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1.1.-- IntroducciIntroduccióón: Eficiencian: Eficiencia

En etapas de En etapas de crisiscrisis como la actual, aumenta la preocupacicomo la actual, aumenta la preocupacióón por mejorar n por mejorar 
la la eficiencia/productividadeficiencia/productividad de las organizaciones pde las organizaciones púúblicas, para reducir el blicas, para reducir el 
gasto pgasto púúblico manteniendo la cantidad y calidad de los servicios.blico manteniendo la cantidad y calidad de los servicios.

Son variadas las Son variadas las ““recetasrecetas”” que pretenden generar actividad y empleo, y que pretenden generar actividad y empleo, y 
disminuir el ddisminuir el dééficit pficit púúblico:blico:

-- flexibilidadflexibilidad del mercado laboral del mercado laboral 
-- retrasoretraso de la edad de jubilacide la edad de jubilacióónn
-- aumento de aumento de impuestosimpuestos
-- disminucidisminucióón del n del costecoste de los sistemas pde los sistemas púúblicos de salud (FMI)blicos de salud (FMI)
-- recorte del recorte del gasto de personalgasto de personal de las AAPP de las AAPP 
-- reduccireduccióónn de puestos polde puestos polííticos y altos cargosticos y altos cargos
-- cuestionar algcuestionar algúún n nivelnivel de la Administracide la Administracióón (Diputaciones n (Diputaciones 

Provinciales, Comarcas,Provinciales, Comarcas,……
-- polpolííticas de empleoticas de empleo activas (garantizar que los parados hacen todo lo activas (garantizar que los parados hacen todo lo 

posible para encontrar empleo)posible para encontrar empleo)
-- colaboracicolaboracióón de las n de las comunidades autcomunidades autóónomasnomas en la reduccien la reduccióón del gaston del gasto
-- lucha contra la lucha contra la economeconomíía sumergidaa sumergida
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IntroducciIntroduccióón: Eficiencian: Eficiencia

La mediciLa medicióón de la n de la eficienciaeficiencia y del y del rendimientorendimiento de las AAPP es compleja de las AAPP es compleja 
dada la dificultad de definir el output de su actividad y de expdada la dificultad de definir el output de su actividad y de expresarlo en resarlo en 
ttéérminos rminos cuantitativoscuantitativos. . 

El principal problema que encontramos en el anEl principal problema que encontramos en el anáálisis de eficiencia y de lisis de eficiencia y de 
eficacia de las entidades peficacia de las entidades púúblicas es el diseblicas es el diseñño de indicadores que o de indicadores que 
representen adecuadamente sus representen adecuadamente sus outputoutput (logros, resultados de su (logros, resultados de su 
actividad). actividad). 

Al no operar en rAl no operar en réégimen de competencia, el gimen de competencia, el resultado contableresultado contable no no 
resulta un indicador representativo de la gestiresulta un indicador representativo de la gestióón realizada. n realizada. 

AsAsíí, la , la bbúúsqueda de indicadoressqueda de indicadores que sustituyan la utilidad que el que sustituyan la utilidad que el 
resultado contable aporta al sector empresas en la medida de la resultado contable aporta al sector empresas en la medida de la 
eficiencia y eficacia, es un eficiencia y eficacia, es un retoreto para las entidades ppara las entidades púúblicas.blicas.
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IntroducciIntroduccióón: Eficiencian: Eficiencia

Esta dificultad estEsta dificultad estáá agravada por la agravada por la escasez de experienciasescasez de experiencias en el en el áámbito de mbito de 
actuaciactuacióón de los servicios pn de los servicios púúblicos, que permitan comparar y contrastar la blicos, que permitan comparar y contrastar la 
validez de los indicadores y realizar las mejoras oportunas. validez de los indicadores y realizar las mejoras oportunas. 

Vamos a referirnos a experiencias concretas de evaluaciVamos a referirnos a experiencias concretas de evaluacióón de eficiencia que n de eficiencia que 
hemos llevado a cabo por encargo de diversas instituciones en elhemos llevado a cabo por encargo de diversas instituciones en el áámbito de la mbito de la 
sanidadsanidad, , universidadesuniversidades y y transporte urbanotransporte urbano de superficie, aunque el principal de superficie, aunque el principal 
problema parece detectarse en el entorno problema parece detectarse en el entorno administrativo (administrativo (From Red Tape to From Red Tape to 
Smart TapeSmart Tape, OCDE 2003, , OCDE 2003, sobre reduccisobre reduccióón de trabas administrativas y costesn de trabas administrativas y costes).).

Estas experiencias demuestran que es posible abordar el estudio Estas experiencias demuestran que es posible abordar el estudio de la eficiencia de la eficiencia 
en la pren la prááctica, aplicando diversas metodologctica, aplicando diversas metodologíías: as: DEADEA, , auditorauditoríías de EEEas de EEE, , 
consultorconsultoríía.a.

El mEl méétodo DEA supone una alternativa simplificada a estudios de campotodo DEA supone una alternativa simplificada a estudios de campo de de 
mayor envergadura, que permite semayor envergadura, que permite seññalar objetivos de estudio para las agencias alar objetivos de estudio para las agencias 
de evaluacide evaluacióón y para las auditorn y para las auditoríías operativas.as operativas.

SintetizaSintetiza la informacila informacióón que aportan los indicadores de inputs y outputs, en un n que aportan los indicadores de inputs y outputs, en un 
nuevo indicadornuevo indicador que permite la que permite la comparacicomparacióónn de las distintas unidades de de las distintas unidades de 
decisidecisióón evaluadas.n evaluadas.



IntroducciIntroduccióón: Eficiencia, desde un enfoque prn: Eficiencia, desde un enfoque práácticoctico

��Nuestra experiencia prNuestra experiencia prááctica en el anctica en el anáálisis de la lisis de la relacirelacióón inputs/outputsn inputs/outputs nos nos 
llevllevóó, en la etapa previa a la de bonanza econ, en la etapa previa a la de bonanza econóómica que hemos vivido mica que hemos vivido -- como como 
hoy preocupada por los costes y la eficiencia de los servicios phoy preocupada por los costes y la eficiencia de los servicios púúblicosblicos--, a , a 
estudiar:estudiar:

��La La eficienciaeficiencia de los de los Centros de SaludCentros de Salud de la provincia de Huesca, en de la provincia de Huesca, en 
colaboracicolaboracióón con el Direccin con el Direccióón provincial del INSALUD de Huesca, n provincial del INSALUD de Huesca, 

��la red de la red de hospitales phospitales púúblicosblicos del Servicio Vasco de Salud del Servicio Vasco de Salud --OsakidetzaOsakidetza-- y del y del 
Servicio Navarro de Salud Servicio Navarro de Salud --OsasunbideaOsasunbidea-- por encargo del Tribunal Vasco de por encargo del Tribunal Vasco de 
Cuentas PCuentas Púúblicas y de la Cblicas y de la Cáámara de Comptos de Navarra, respectivamente, mara de Comptos de Navarra, respectivamente, 

��La La eficienciaeficiencia de los de los departamentos universitariosdepartamentos universitarios de varias universidades de varias universidades 
(Alcal(Alcaláá de Henares, Universidad del Pade Henares, Universidad del Paíís Vasco), por encargo del Equipo s Vasco), por encargo del Equipo 
rectoral de la UAH y del Tribunal Vasco de Cuentas Prectoral de la UAH y del Tribunal Vasco de Cuentas Púúblicas, blicas, 
respectivamenterespectivamente

��La La eficienciaeficiencia del del transporte urbano de superficietransporte urbano de superficie de Catalude Cataluñña, por encargo a, por encargo 
de la Sindicatura de Comptes de Catalude la Sindicatura de Comptes de Cataluññaa
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2.2.-- Unidades a evaluar y selecciUnidades a evaluar y seleccióón de indicadores.n de indicadores.

��El proceso de evaluaciEl proceso de evaluacióón de la eficiencia, a travn de la eficiencia, a travéés del modelo DEA, s del modelo DEA, 
se inicia con la determinacise inicia con la determinacióón de las n de las unidades de toma de decisionesunidades de toma de decisiones
(Decision Making Units, DMUs) que ser(Decision Making Units, DMUs) que seráán objeto de estudio: n objeto de estudio: serviciosservicios, , 
programasprogramas, la , la entidadentidad en su conjunto,en su conjunto,……

��El siguiente paso es el diseEl siguiente paso es el diseñño de los o de los indicadoresindicadores de recursos y de de recursos y de 
actividad que representen efectivamente los conceptos de actividad que representen efectivamente los conceptos de consumoconsumo y y 
prestaciprestacióón de serviciosn de servicios mmáás relevantes, puesto que los resultados del s relevantes, puesto que los resultados del 
proceso facilitarproceso facilitaráán n recomendacionesrecomendaciones para reducir los primeros o para reducir los primeros o 

incrementar los segundos.incrementar los segundos.



““La importancia del control del gasto en las Administraciones PLa importancia del control del gasto en las Administraciones Púúblicasblicas””

Indicadores de medios, recursos o inputs.Indicadores de medios, recursos o inputs.

��Los indicadores de medios, recursos o inputs, son unidades de meLos indicadores de medios, recursos o inputs, son unidades de medida dida 
que permiten conocer la que permiten conocer la naturalezanaturaleza y y cuantcuantííaa de los de los factoresfactores que que 
directa o indirectamente utilizan las entidades para llevar a cadirecta o indirectamente utilizan las entidades para llevar a cabo su bo su 
actividad. actividad. 

��Son la base para la evaluaciSon la base para la evaluacióón de la n de la economeconomííaa y de la y de la eficienciaeficiencia en la en la 
gestigestióón de los programas y servicios de las entidades pn de los programas y servicios de las entidades púúblicas.blicas.

��Los recursos con que cuentan las Administraciones PLos recursos con que cuentan las Administraciones Púúblicas para llevar blicas para llevar 
a cabo su actividad son de tipo a cabo su actividad son de tipo humanohumano, , materialmaterial y y financierofinanciero. . 

�� El presupuesto y la contabilidad, especialmente la El presupuesto y la contabilidad, especialmente la analanalííticatica o de o de 
costescostes, facilitan el , facilitan el consumo exactoconsumo exacto de factores.de factores.
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Indicadores de actividad o outputs.Indicadores de actividad o outputs.

��Los indicadores de actividad o outputs permiten medir los logrosLos indicadores de actividad o outputs permiten medir los logros o o 
realizacionesrealizaciones de un programa o servicio. de un programa o servicio. 

��Su determinaciSu determinacióón exige conocer de forma pormenorizada la totalidad de n exige conocer de forma pormenorizada la totalidad de 
las las actividadesactividades que realizan.que realizan.

��La clasificaciLa clasificacióón de las medidas del output es diversa:n de las medidas del output es diversa:

��Algunas estAlgunas estáán orientadas a los n orientadas a los finesfines de la organizacide la organizacióón, resultando una n, resultando una 
medida directa del medida directa del ééxito en el xito en el logro de los objetivoslogro de los objetivos. Son las llamadas . Son las llamadas 
variables variables proxyproxy que facilitan la evaluacique facilitan la evaluacióón de la n de la eficaciaeficacia. . 

��Otras, hacen referencia a la Otras, hacen referencia a la actividadactividad seguida por la misma. seguida por la misma. 

��AdemAdemáás encontramos indicadores de s encontramos indicadores de calidadcalidad del output, que a su vez del output, que a su vez 
podrpodríían incluirse entre los anteriores, o no.an incluirse entre los anteriores, o no.
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ClasificaciClasificacióón de Indicadoresn de Indicadores (L. Torres, 1991)(L. Torres, 1991)

�� 1) Indicadores de 1) Indicadores de inputsinputs, , outputsoutputs, , outcomesoutcomes: en funci: en funcióón de que n de que 
se trate de indicadores de recursos, de actividad o realizacionese trate de indicadores de recursos, de actividad o realizaciones y de s y de 
eficacia social.eficacia social.

�� 2) Indicadores 2) Indicadores presupuestariospresupuestarios, , contablescontables, de , de organizaciorganizacióónn, , 
socialessociales, de , de entornoentorno e e impactoimpacto: en funci: en funcióón del origen de la informacin del origen de la informacióón.n.

�� 3) Indicadores de 3) Indicadores de economeconomííaa, , eficienciaeficiencia y y eficaciaeficacia: seg: segúún hagan n hagan 
referencia al referencia al costecoste de los recursos, a la adecuada de los recursos, a la adecuada relacirelacióónn entre entre ééstos y stos y 
la actividad realizada, y al nivel de la actividad realizada, y al nivel de cumplimiento de los objetivoscumplimiento de los objetivos..
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Indicadores: bIndicadores: búúsqueda de consenso y reconocimientosqueda de consenso y reconocimiento

��En el diseEn el diseñño y seleccio y seleccióón de los indicadores, debe tratar de conseguirse n de los indicadores, debe tratar de conseguirse 
el el mmááximo consensoximo consenso entre los que los utilizan o van a utilizar. entre los que los utilizan o van a utilizar. 

��El optar por una determinada El optar por una determinada baterbaterííaa de indicadores introduce de indicadores introduce 
siempre un cierto grado de subjetividad, por lo que seleccionar siempre un cierto grado de subjetividad, por lo que seleccionar aquaquééllos llos 
que gocen de que gocen de mayor reconocimientomayor reconocimiento dentro de su dentro de su áámbito, favorece la mbito, favorece la 
comparabilidadcomparabilidad de los resultados, asegurando su aceptacide los resultados, asegurando su aceptacióón.n.

��Es muy recomendable para ello, y en la medida de lo posible, traEs muy recomendable para ello, y en la medida de lo posible, trabajar bajar 
en estrecha colaboracien estrecha colaboracióón con los n con los gestores gestores de los centros, servicios o de los centros, servicios o 
programas objeto de estudio.programas objeto de estudio.
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3.3.-- SanidadSanidad..

��Incrementar la Incrementar la eficienciaeficiencia del sector sanitario es una condicidel sector sanitario es una condicióón previa n previa 
para justificar socialmente la para justificar socialmente la necesidad de crecimientonecesidad de crecimiento de los de los recursosrecursos
destinados a la sanidad. destinados a la sanidad. 

��De ahDe ahíí el interel interéés en aplicar ts en aplicar téécnicas que mejoren la eficiencia en este cnicas que mejoren la eficiencia en este 
sector, tanto por parte de los gestores como por parte de los sector, tanto por parte de los gestores como por parte de los óórganos rganos 
de control de las entidades. de control de las entidades. 

��En este sector, al igual que en el de En este sector, al igual que en el de educacieducacióónn, se plantea el , se plantea el debatedebate
sobre si las posibles sobre si las posibles reducciones de costesreducciones de costes inciden o no en la inciden o no en la eficaciaeficacia y y 
calidadcalidad en el tratamiento de los pacientes.en el tratamiento de los pacientes.
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Sanidad.Sanidad.

��Equipos de AtenciEquipos de Atencióón Primaria (EAP). Centros de Salud de Huesca.n Primaria (EAP). Centros de Salud de Huesca.

��A principios de los A principios de los noventanoventa se fueron implantando en el sistema sanitario se fueron implantando en el sistema sanitario 
ppúúblico espablico españñol, los ol, los Equipos de AtenciEquipos de Atencióón Primaria n Primaria sobre los que se sobre los que se 
articulararticularíía la a la atenciatencióón externan externa de los pacientes, en sustitucide los pacientes, en sustitucióón del modelo n del modelo 
sanitario de asistencia primaria tradicional.sanitario de asistencia primaria tradicional.

��El estudio de eficiencia realizado por Pina y Torres (1992) en lEl estudio de eficiencia realizado por Pina y Torres (1992) en los os Centros Centros 
de Saludde Salud de la provincia de Huesca, fue el primero de estas caracterde la provincia de Huesca, fue el primero de estas caracteríísticas sticas 
que se realizque se realizóó en Espaen Españña, contando con la colaboracia, contando con la colaboracióón de la n de la direccidireccióón n 
provincial del INSALUDprovincial del INSALUD. . 

��Una gran parte de la utilidad para la gestiUna gran parte de la utilidad para la gestióón de los resultados obtenidos n de los resultados obtenidos 
se debise debióó a la a la implicaciimplicacióónn de los propios gestores en el proceso de disede los propios gestores en el proceso de diseñño de o de 
los los indicadoresindicadores de outputs. de outputs. 

��Su Su experienciaexperiencia y y percepcipercepcióón tn téécnicacnica, supuso una aportaci, supuso una aportacióón valiosn valiosíísima sima 
tambitambiéén, a la hora de interpretar los resultados.n, a la hora de interpretar los resultados.
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Sanidad.Sanidad.

��Equipos de AtenciEquipos de Atencióón Primaria (EAP). Centros de Salud.n Primaria (EAP). Centros de Salud.

Al delimitar las Al delimitar las unidades de toma de decisionesunidades de toma de decisiones (DMUs) en los que (DMUs) en los que 
concentrar la informaciconcentrar la informacióón, se consideraron distintos enfoques:n, se consideraron distintos enfoques:

��-- cada cada Centro de SaludCentro de Salud como un DMUcomo un DMU,,

��-- establecerlos en funciestablecerlos en funcióón de las n de las actividadesactividades desarrolladas en los citados desarrolladas en los citados 
centros,centros,

DMU 1: Medicina GeneralDMU 1: Medicina General
DMU 2: PediatrDMU 2: Pediatrííaa
DMU 3: EnfermerDMU 3: Enfermerííaa
DMU 4: AtenciDMU 4: Atencióón Continuadan Continuada

��-- considerar la estructura de los considerar la estructura de los programasprogramas bbáásicos de salud.sicos de salud.
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Sanidad.Sanidad.

��Equipos de AtenciEquipos de Atencióón Primaria (EAP). Centros de Salud.n Primaria (EAP). Centros de Salud.

ResultResultóó inviableinviable definir DMUs por niveles de definir DMUs por niveles de actividadactividad debido a la debido a la 
imposibilidad de conocer el imposibilidad de conocer el costecoste por especialidades: medicina por especialidades: medicina 
general, pediatrgeneral, pediatríía, enfermera, enfermeríía, atencia, atencióón continuada. n continuada. 

La clasificaciLa clasificacióón por n por programasprogramas bbáásicos de salud la desechamos sicos de salud la desechamos 
porque no estaban lo suficientemente implantados como para que porque no estaban lo suficientemente implantados como para que 
los los datosdatos estuviesen desglosados y era prestuviesen desglosados y era práácticamente imposible cticamente imposible 
delimitar los inputs y outputs especdelimitar los inputs y outputs especííficos para cada programa.ficos para cada programa.
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Sanidad.Sanidad.

��Equipos de AtenciEquipos de Atencióón Primaria (EAP). Centros de Salud.n Primaria (EAP). Centros de Salud.

��Las DMUs fueron finalmente los Las DMUs fueron finalmente los Centros de SaludCentros de Salud..

��Indicadores de Indicadores de outputsoutputs seleccionados, de acuerdo con los gestores:seleccionados, de acuerdo con los gestores:

-- frecuentacifrecuentacióónn (n(nºº medio de consultas por habitante),medio de consultas por habitante),
-- presipresióón asistencialn asistencial (n(nºº medio de consultas por profesional por dmedio de consultas por profesional por díía a 
hháábil),bil),

(indicadores que representan el (indicadores que representan el tamatamañño de la poblacio de la poblacióónn a atender y las a atender y las 
caractercaracteríísticas sanitariassticas sanitarias del del áámbito en que operan los Centros de Salud). mbito en que operan los Centros de Salud). 

��Como indicador de Como indicador de calidadcalidad se definise definióó: : 
-- el el porcentaje de consulta programadaporcentaje de consulta programada, que pretende reflejar el , que pretende reflejar el 

seguimiento de los pacientes por parte del facultativo (a mayor seguimiento de los pacientes por parte del facultativo (a mayor porcentaje porcentaje 
de consulta programada, mayor nivel de calidad en la asistencia)de consulta programada, mayor nivel de calidad en la asistencia)..
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Sanidad.Sanidad.

��Equipos de AtenciEquipos de Atencióón Primaria (EAP). Centros de Salud.n Primaria (EAP). Centros de Salud.

��Los indicadores de Los indicadores de inputsinputs considerados, fueron:considerados, fueron:

-- el el gasto de personalgasto de personal y el y el gasto en farmaciagasto en farmacia, , 
(que representan el porcentaje m(que representan el porcentaje máás importante de su presupuesto) s importante de su presupuesto) 

-- el el resto del gastoresto del gasto, que en conjunto era relevante., que en conjunto era relevante.

Dificultades para determinar el consumo exacto de factores. Dificultades para determinar el consumo exacto de factores. 

No se consideraron indicadores representativos de la No se consideraron indicadores representativos de la inversiinversióónn realizada, realizada, 
porque en unos casos se porque en unos casos se reutilizreutilizóó inmovilizadoinmovilizado ya existente, y en otros fue ya existente, y en otros fue 
de de nueva construccinueva construccióónn (ello pod(ello podíía introducir sesgos al ser una variable a introducir sesgos al ser una variable no no 
homoghomogééneanea).).
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4.4.-- Sanidad.Sanidad.

��HospitalesHospitales

��En los En los hospitaleshospitales pueden definirse pueden definirse unidades de toma de decisiunidades de toma de decisióónn
diferentes, en funcidiferentes, en funcióón de la actividad que se desea analizar:n de la actividad que se desea analizar:

-- el el hospitalhospital en su conjunto,en su conjunto,
-- los los serviciosservicios hospitalarios (urgencias, UCI, traumatologhospitalarios (urgencias, UCI, traumatologíía, a, 
cirugcirugíía, a, ginecologginecologíía, etc.),a, etc.),
-- tratamientostratamientos concretos y concretos y operacionesoperaciones especializadas (Grupos especializadas (Grupos 
Relacionados con el DiagnRelacionados con el Diagnóóstico stico --DRGDRG--), ), 
-- programasprogramas, y , y 
-- facultativosfacultativos..
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Sanidad.Sanidad.

��HospitalesHospitales

��En este estudio, realizado por Pina y Torres (1994), por encargoEn este estudio, realizado por Pina y Torres (1994), por encargo del del 
Tribunal Vasco de Cuentas PTribunal Vasco de Cuentas Púúblicas y la Cblicas y la Cáámara de Comptos de Navarra, mara de Comptos de Navarra, 
sobre sus respectivas redes sanitarias, se optsobre sus respectivas redes sanitarias, se optóó por trabajar con los por trabajar con los 
hospitaleshospitales en su conjunto, debido a la imposibilidad de en su conjunto, debido a la imposibilidad de desglosardesglosar la la 
informaciinformacióón en el resto de alternativas.n en el resto de alternativas.

��En el En el procesoproceso de produccide produccióón de prestaciones sanitarias de un hospital n de prestaciones sanitarias de un hospital 
podemos distinguir dos fases (Chilingerian y Sherman, 1990): podemos distinguir dos fases (Chilingerian y Sherman, 1990): 

��11ªª en la que el hospital pone los en la que el hospital pone los recursosrecursos sanitarios a disposicisanitarios a disposicióón del n del 
facultativofacultativo. Controlada por la . Controlada por la gerenciagerencia, encargada de organizar el suministro de , encargada de organizar el suministro de 
los inputs. los inputs. 

��22ªª en la que se llevan a cabo las en la que se llevan a cabo las prestaciones sanitariasprestaciones sanitarias por parte de los por parte de los 
facultativos. En esta fase es el facultativos. En esta fase es el facultativofacultativo quien, en quien, en úúltima instancia decide el ltima instancia decide el 
tratamientotratamiento que recibirque recibiráán los mismos, por lo que puede considerarse que es n los mismos, por lo que puede considerarse que es éél l 
quien controla esta parte del proceso de prestaciquien controla esta parte del proceso de prestacióón de servicios del hospital.n de servicios del hospital.
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Sanidad.Sanidad.

��Hospitales. Hospitales. Indicadores de la Indicadores de la Primera fasePrimera fase ::

��Indicadores de Indicadores de inputsinputs: gastos de : gastos de personalpersonal y otros gastos corrientes (gastos y otros gastos corrientes (gastos 
de de farmaciafarmacia + gastos + gastos material quirmaterial quirúúrgicorgico + otros gastos).+ otros gastos).

��Indicadores de Indicadores de outputsoutputs::
--un indicador sintun indicador sintéético de tico de actividadactividad, representado por la , representado por la estancia totalestancia total

ponderada (calculada a partir de la asignaciponderada (calculada a partir de la asignacióón de diferentes pesos especn de diferentes pesos especííficos a ficos a 
cada tipo de estancia del hospital), cada tipo de estancia del hospital), 

--horas de facultativohoras de facultativo y y horas de ATShoras de ATS, que reflejan la disponibilidad del , que reflejan la disponibilidad del 
personal sanitario para atender a los pacientes, personal sanitario para atender a los pacientes, 

--los los servicios mservicios méédicosdicos, como indicador de , como indicador de complejidadcomplejidad, que justifican la , que justifican la 
ineficiencia potencial que se deriva del mantenimiento de los miineficiencia potencial que se deriva del mantenimiento de los mismos.smos.

-- un indicador sintun indicador sintéético de tico de calidadcalidad a partir de establecer distintas a partir de establecer distintas 
ponderaciones para la ponderaciones para la lista de espera quirlista de espera quirúúrgicargica y y reclamaciones tramitadasreclamaciones tramitadas..

��Se introdujo, como restricciSe introdujo, como restriccióón complementaria, la n complementaria, la dimensidimensióónn de los hospitales, a de los hospitales, a 
travtravéés del s del nnúúmero de camasmero de camas, puesto que el factor escala puede ser origen, en s, puesto que el factor escala puede ser origen, en síí
mismo de ineficiencia.mismo de ineficiencia.
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Sanidad.Sanidad.

��Hospitales. Hospitales. Indicadores de la Indicadores de la Segunda faseSegunda fase ::

��Los indicadores anteriores fueron considerados Los indicadores anteriores fueron considerados outputs intermediosoutputs intermedios, que a , que a 
su vez operan como su vez operan como inputsinputs de la segunda fase. de la segunda fase. 

��Los Los outputsoutputs seleccionados fueron: seleccionados fueron: 

-- el nel núúmero de mero de altasaltas, , 
-- la la consulta externaconsulta externa y y urgencias no ingresadasurgencias no ingresadas,,
-- un indicador sintun indicador sintéético de tico de calidadcalidad basado en la basado en la lista de espera lista de espera 
externaexterna, relaci, relacióón n consultas sucesivasconsultas sucesivas--primeraprimera y y tasa de mortalidadtasa de mortalidad. . 

��En esta fase consideramos como restricciEn esta fase consideramos como restriccióón, la n, la especializaciespecializacióónn del hospital,  del hospital,  
que puede explicar una parte del que puede explicar una parte del consumoconsumo de los outputs intermedios.de los outputs intermedios.
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Sanidad.Sanidad.

��Utilidad para la gestiUtilidad para la gestióón.n.

��La aplicaciLa aplicacióón del DEA a los centros sen del DEA a los centros seññalados del sector sanitario, puso de alados del sector sanitario, puso de 
manifiesto, en la fase de recogida de datos, manifiesto, en la fase de recogida de datos, deficienciasdeficiencias en los en los sistemas de sistemas de 
informaciinformacióón contable y administrativo:n contable y administrativo: unidades de toma de decisiones e unidades de toma de decisiones e 
indicadores que habindicadores que habííamos seleccionado en primera instancia, fue imposible amos seleccionado en primera instancia, fue imposible 
aplicarlos. aplicarlos. 

��La identificaciLa identificacióón de debilidades en el sistema de informacin de debilidades en el sistema de informacióón y control n y control 
interno representa, en sinterno representa, en síí mismo, un mismo, un paso importantepaso importante para mejorar la para mejorar la 
eficienciaeficiencia de cualquier centro de gasto.de cualquier centro de gasto.

��Con carCon caráácter general, este modelo facilita informacicter general, este modelo facilita informacióón sobre los n sobre los inputsinputs que que 
deben deben reducirreducir las DMUs ineficientes para convertirse en eficientes, lo cual las DMUs ineficientes para convertirse en eficientes, lo cual 
supone una orientacisupone una orientacióón para el gestor, sobre los recursos excedentarios o el n para el gestor, sobre los recursos excedentarios o el 
reajuste de los mismos necesario para mejorar su nivel de eficiereajuste de los mismos necesario para mejorar su nivel de eficiencia ncia 
relativa.relativa.
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Sanidad.Sanidad.

��Utilidad para la gestiUtilidad para la gestióón.n.

��La evaluaciLa evaluacióón de la eficiencia en los n de la eficiencia en los centros de atencicentros de atencióón primarian primaria puso de puso de 
manifiesto que la manifiesto que la dimensidimensióónn, el car, el caráácter cter rural o urbanorural o urbano, el , el envejecimientoenvejecimiento y y 
la la dispersidispersióón de la poblacin de la poblacióónn son factores que influyen en la son factores que influyen en la eficiencia eficiencia 
comparada.comparada.

��Aunque a Aunque a corto plazocorto plazo, al gestor le resulta , al gestor le resulta difdifíícilcil operar sobre los gastos de operar sobre los gastos de 
personal, ya que no puede despedir ni trasladar personal sanitarpersonal, ya que no puede despedir ni trasladar personal sanitario, y resulta io, y resulta 
complicado controlar los fcomplicado controlar los fáármacos que recetan los mrmacos que recetan los méédicos. dicos. 

��, a , a largo plazolargo plazo esta informaciesta informacióón podrn podríía servir de ayuda para fijar los a servir de ayuda para fijar los 
criterios de complementos salariales de criterios de complementos salariales de productividadproductividad, y para la asignaci, y para la asignacióón n 
de nuevos recursos disponibles a aquellos centros que se han revde nuevos recursos disponibles a aquellos centros que se han revelado melado máás s 
eficientes, presionando a los demeficientes, presionando a los demáás para que se organicen mejor.s para que se organicen mejor.
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Sanidad.Sanidad.

��Utilidad para la gestiUtilidad para la gestióón.n.

En cuanto a En cuanto a hospitales phospitales púúblicosblicos, en general, detectamos un , en general, detectamos un 
comportamiento comportamiento mmáás eficientes eficiente en la mayor parte de los hospitales en la mayor parte de los hospitales 
pequepequeññosos. . 

Las Las listas de espera quirlistas de espera quirúúrgicargica, los , los porcentajes de ocupaciporcentajes de ocupacióón de las camasn de las camas
hospitalarias hospitalarias --relativamente bajosrelativamente bajos-- y el y el sobredimensionamiento de las sobredimensionamiento de las 
plantillasplantillas, confirman la opini, confirman la opinióón relativamente extendida en el sector n relativamente extendida en el sector 
sanitario, de que se producen sanitario, de que se producen deseconomdeseconomííasas de escalade escala a medida que a medida que 
aumenta el tamaaumenta el tamañño del hospital. o del hospital. 

Es decir, aumentos adicionales en el nEs decir, aumentos adicionales en el núúmero de servicios sanitarios mero de servicios sanitarios 
incrementan el coste unitario de los mismos.incrementan el coste unitario de los mismos.
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5.5.-- UniversidadesUniversidades

��La LRU dotLa LRU dotóó a los a los departamentosdepartamentos universitarios de los medios materiales y universitarios de los medios materiales y 
humanos necesarios para llevar a cabo sus cometidos en los campohumanos necesarios para llevar a cabo sus cometidos en los campos de la s de la 
investigaciinvestigacióónn y y docenciadocencia universitaria.universitaria.

��En este En este áámbito, Pina y Torres efectuaron:mbito, Pina y Torres efectuaron:

��un estudio de eficiencia de los Departamentos Universitarios de un estudio de eficiencia de los Departamentos Universitarios de la la 
Universidad de AlcalUniversidad de Alcaláá de Henaresde Henares (1993) por encargo del Consejo Social (1993) por encargo del Consejo Social 
de esa Universidad, de esa Universidad, 

��otro estudio de eficiencia de los Departamentos de la otro estudio de eficiencia de los Departamentos de la Universidad del Universidad del 
PaPaíís Vascos Vasco (1994) por encargo del Tribunal Vasco de Cuentas P(1994) por encargo del Tribunal Vasco de Cuentas Púúblicas, blicas, 

resultando la colaboraciresultando la colaboracióón de los n de los gestoresgestores --al igual que en los trabajos al igual que en los trabajos 
comentados del sector sanitariocomentados del sector sanitario-- muy valiosasmuy valiosas tanto en el disetanto en el diseñño de o de 
indicadores como en la indicadores como en la interpretaciinterpretacióónn de los resultados finales.de los resultados finales.
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UniversidadesUniversidades

��Departamentos de la Universidad de AlcalDepartamentos de la Universidad de Alcaláá de Henares (UAH)de Henares (UAH)

��Los indicadores se diseLos indicadores se diseññaron en aron en colaboracicolaboracióónn con los con los gestoresgestores --el equipo el equipo 
rectoralrectoral--. . 

��Como indicadores de Como indicadores de outputsoutputs representativos de la funcirepresentativos de la funcióón n docentedocente se se 
eligieron los siguientes:eligieron los siguientes:

de de demandademanda de las materias del Dptode las materias del Dpto.,.,
-- nnºº de matrde matríículasculas en asignaturas del departamento por su en asignaturas del departamento por su 
respectivo coeficiente de experimentalidad, respectivo coeficiente de experimentalidad, divididodividido por el por el nnúúmero mero 
de profesoresde profesores en equivalente a tiempo completo;en equivalente a tiempo completo;

-- el total de el total de crcrééditos de doctoradoditos de doctorado por el npor el nºº de cursos ofertados; de cursos ofertados; 

de de calidadcalidad de la docenciade la docencia,,
-- media de la media de la evaluacievaluacióón de la docencian de la docencia del Departamento. del Departamento. 
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UniversidadesUniversidades

��Departamentos de la Universidad de AlcalDepartamentos de la Universidad de Alcaláá de Henares (UAH)de Henares (UAH)

��En En investigaciinvestigacióónn se seleccionaron los siguientes indicadores de se seleccionaron los siguientes indicadores de outputoutput: : 

-- ingresosingresos derivados de la derivados de la actividad investigadoraactividad investigadora (proyectos (proyectos 
DGICYT y similares, y contratos art.11 LRU), (DGICYT y similares, y contratos art.11 LRU), (calidadcalidad de la de la 
investigaciinvestigacióón y demanda social de la misma, y mayor disponibilidad n y demanda social de la misma, y mayor disponibilidad 
de  recursos). de  recursos). 

-- evaluacievaluacióónn conjunta de la conjunta de la investigaciinvestigacióónn por departamento por departamento 
(baremo interno aprobado en Junta de Gobierno y aplicado cada (baremo interno aprobado en Junta de Gobierno y aplicado cada 
aañño).o).

��Otro indicador de output incorporaba el Otro indicador de output incorporaba el reconocimiento externoreconocimiento externo de cada de cada 
departamento, a partir de los resultados obtenidos de una departamento, a partir de los resultados obtenidos de una encuesta de encuesta de 
opiniopinióónn que se habque se habíía realizado previamente a losa realizado previamente a los exex--alumnosalumnos de esta de esta 
universidad.universidad.
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UniversidadesUniversidades

��Departamentos de la Universidad de AlcalDepartamentos de la Universidad de Alcaláá de Henares (UAH).de Henares (UAH).

Los Los inputsinputs representativos de la representativos de la actividad docenteactividad docente e e investigadorainvestigadora de la de la 
universidad son, buniversidad son, báásicamente, recursos humanos. sicamente, recursos humanos. 

Los indicadores de personal seleccionados fueron: Los indicadores de personal seleccionados fueron: 

-- el el profesorado permanente doctorprofesorado permanente doctor, por su plena capacidad , por su plena capacidad 
investigadora, y investigadora, y 
-- el el restoresto de profesorado en equivalente a tiempo completo. de profesorado en equivalente a tiempo completo. 

AdemAdemáás se considers se consideróó, como , como inputinput de tipo de tipo materialmaterial, , 
-- la periodificacila periodificacióón del n del gastogasto en en aparatosaparatos especespecííficos cuyo coste ficos cuyo coste 
superara las 500.000 ptas (3000 euros, dada su importancia superara las 500.000 ptas (3000 euros, dada su importancia 
relativa), relativa), 

y como y como inputinput de tipo de tipo financierofinanciero, , 
-- el el presupuestopresupuesto total del departamento.total del departamento.
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6.6.-- UniversidadesUniversidades

��Departamentos de la Universidad del PaDepartamentos de la Universidad del Paíís Vasco  (UPV)s Vasco  (UPV)

��Este estudio de eficiencia se realizEste estudio de eficiencia se realizóó por encargo del por encargo del Tribunal Vasco de Tribunal Vasco de 
Cuentas PCuentas Púúblicasblicas y tambiy tambiéén contn contóó con la plena colaboracicon la plena colaboracióón del n del equipo equipo 
rectoralrectoral, que facilit, que facilitóó la informacila informacióón disponible y las caractern disponible y las caracteríísticas propias sticas propias 
de esta universidad.de esta universidad.

�� Se seleccionaron los siguientes indicadores de Se seleccionaron los siguientes indicadores de outputoutput, en , en docenciadocencia: : 
-- el el nnúúmero de matrmero de matríículasculas de estudiantes de cada departamento por de estudiantes de cada departamento por 
su coeficiente de su coeficiente de experimentalidadexperimentalidad por un coeficiente lingpor un coeficiente lingüíüístico, stico, 
dividido por el ndividido por el núúmero de profesores en ETC (equiv. tiempo compl). mero de profesores en ETC (equiv. tiempo compl). 
-- total de total de crcrééditos de doctoradoditos de doctorado impartidos, por nimpartidos, por núúmero de cursos mero de cursos 
impartidosimpartidos
-- indicador alternativo sobre el indicador alternativo sobre el porcentaje de aprobadosporcentaje de aprobados..

��Introdujimos un Introdujimos un indicador sintindicador sintéético de calidadtico de calidad basado en los porcentajes basado en los porcentajes 
de aprobados, sobre presentados y matriculados, al carecer de lade aprobados, sobre presentados y matriculados, al carecer de la
evaluacievaluacióón de la docencia como indicador de calidad (no realizaban n de la docencia como indicador de calidad (no realizaban 
encuestas). encuestas). 
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UniversidadesUniversidades
��Departamentos de la Universidad del PaDepartamentos de la Universidad del Paíís Vasco  (UPV)s Vasco  (UPV)

��La actividad La actividad investigadorainvestigadora realizada se establecirealizada se establecióó, al , al carecercarecer de otro tipo de otro tipo 
de informacide informacióón mn máás sints sintéética sobre: tica sobre: 

-- libroslibros publicados, publicados, -- capcapíítulostulos de libros, de libros, -- artartíículosculos en revistas, en revistas, --
conferenciasconferencias invitadas, invitadas, -- presidenciaspresidencias de sesiones internacionales, y de sesiones internacionales, y -- tesis tesis 
doctoralesdoctorales leleíídas en el departamento,das en el departamento,

conceptos incluidos con los apartados del conceptos incluidos con los apartados del CVCV normalizado de la DGICYT. normalizado de la DGICYT. 

��Como indicadores de la Como indicadores de la calidadcalidad de la de la investigaciinvestigacióónn consensuamos:consensuamos:
-- los los ingresosingresos derivados de la actividad investigadora (similar a la UAH) derivados de la actividad investigadora (similar a la UAH) 
-- los los sexenios de investigacisexenios de investigacióónn divididos por los trienios del profesoradodivididos por los trienios del profesorado

(permite comparar los sexenios concedidos en un departamento con(permite comparar los sexenios concedidos en un departamento con los sexenios los sexenios 
que potencialmente podque potencialmente podíían haberse solicitado).an haberse solicitado).

��Las caracterLas caracteríísticas concretas de la UPV aconsejaron completar la batersticas concretas de la UPV aconsejaron completar la bateríía a 
de indicadores anterior con otro sobre el de indicadores anterior con otro sobre el nnºº de doctores sobre el total de de doctores sobre el total de 
profesoradoprofesorado (como una medida de la consolidaci(como una medida de la consolidacióón del Dpto).n del Dpto).
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UniversidadesUniversidades

��Indicadores de Indicadores de inputsinputs: los mismos que en el estudio de la UAH, a: los mismos que en el estudio de la UAH, aññadiendo adiendo 
el el nnúúmero de centros adscritosmero de centros adscritos a cada departamento (la UPV tiene tres a cada departamento (la UPV tiene tres 
campus campus lo cual condiciona el lo cual condiciona el consumo de recursos)consumo de recursos)..

��Utilidad para la gestiUtilidad para la gestióón.n.

��Se observaron Se observaron desequilibriosdesequilibrios de unos departamentos con respecto a otros, de unos departamentos con respecto a otros, 
en cuanto a en cuanto a disponibilidad de mediosdisponibilidad de medios y se indicaron los inputs que debery se indicaron los inputs que deberíían an 
reducirsereducirse para incrementar la eficiencia del Dpto. Las para incrementar la eficiencia del Dpto. Las reduccionesreducciones
propuestas del propuestas del personal docentepersonal docente podrpodríían resultar an resultar úútiles para disetiles para diseññar la ar la 
plantilla teplantilla teóóricarica de la universidad. de la universidad. 

��En En investigaciinvestigacióónn, las recomendaciones se centraron en la determinaci, las recomendaciones se centraron en la determinacióón n 
del nivel de input del nivel de input óóptimo, necesario para mantener la actividad docente e ptimo, necesario para mantener la actividad docente e 
investigadora observada, asinvestigadora observada, asíí como en el output que podrcomo en el output que podríía incrementarse.a incrementarse.

��En En docenciadocencia, se sugiri, se sugirióó mejorar la utilizacimejorar la utilizacióón de los recursos humanos a n de los recursos humanos a 
travtravéés de la puesta en marcha de s de la puesta en marcha de estudios propiosestudios propios o la creacio la creacióón de n de grupos grupos 
de alumnos mde alumnos máás reducidoss reducidos, aunque ello depende de la demanda social., aunque ello depende de la demanda social.
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�� 7.7.-- Transporte urbano colectivo de superficie.Transporte urbano colectivo de superficie.

��El anEl anáálisis de lisis de eficienciaeficiencia sobre el transporte urbano de las sobre el transporte urbano de las ciudadesciudades mmáás s 
importantes de importantes de CataluCataluññaa, fue realizado en colaboraci, fue realizado en colaboracióón con la Sindicatura n con la Sindicatura 
de Cuentas de Catalude Cuentas de Cataluñña.a.

��La La Sindicatura de Cuentas de CataluSindicatura de Cuentas de Cataluññaa, contando con la colaboraci, contando con la colaboracióón de la n de la 
DirecciDireccióón General de Transportesn General de Transportes, seleccion, seleccionóó previamente una baterpreviamente una bateríía de a de 
indicadores, entre los habitualmente utilizados por indicadores, entre los habitualmente utilizados por organismosorganismos de de 
transporte transporte nacionalesnacionales e e internacionalesinternacionales. . 

��Partiendo de dicha informaciPartiendo de dicha informacióón, y aplicando metodologn, y aplicando metodologíía DEA se definieron a DEA se definieron 
cuatro modeloscuatro modelos alternando indicadores, con el fin de valorar su alternando indicadores, con el fin de valorar su sensibilidadsensibilidad
con respecto a indicadores con respecto a indicadores alternativosalternativos..
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�� Transporte urbano colectivo de superficie.Transporte urbano colectivo de superficie.

��Los Los indicadoresindicadores de de outputsoutputs seleccionados fueron:seleccionados fueron:

-- Km/empleado, Km aKm/empleado, Km añño/autobo/autobúús (indicadores de s (indicadores de productividadproductividad); ); 
-- Km aKm añño/habitante (indicador de o/habitante (indicador de nivel de serviciosnivel de servicios); ); 
-- siniestralidad o frecuencia (indicadores de siniestralidad o frecuencia (indicadores de calidadcalidad del servicio); del servicio); 
-- poblacipoblacióón (indicador de n (indicador de tamatamaññoo). ). 

��Como indicadores de Como indicadores de inputinput se utilizaron:se utilizaron:

-- el carburante/100km, el carburante/100km, 
-- el coste/km o coste/viajero y el coste/km o coste/viajero y 
-- la subvencila subvencióón/viajero. n/viajero. 
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�� Transporte urbano colectivo de superficie.Transporte urbano colectivo de superficie.

��Los resultados fueron Los resultados fueron concluyentesconcluyentes ya que, en los ya que, en los cuatrocuatro modelos, se modelos, se 
mantuvo invariable la condicimantuvo invariable la condicióón n eficienteeficiente o o ineficienteineficiente..

��En general, se detectaron En general, se detectaron mayoresmayores niveles de niveles de eficienciaeficiencia en las ciudades en las ciudades 
grandesgrandes, lo que apunta al factor , lo que apunta al factor dimensidimensióónn como un elemento a considerar como un elemento a considerar 
a la hora de planificar servicios de transporte urbano eficientea la hora de planificar servicios de transporte urbano eficientes. s. 

��Por otra parte, la Por otra parte, la poblacipoblacióónn a atendera atender no se mostrno se mostróó un factor relevante, lo un factor relevante, lo 
que indica que en la organizacique indica que en la organizacióón del servicio se presta mn del servicio se presta máás atencis atencióón a la n a la 
demanda realdemanda real que a la potencial.que a la potencial.
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�� LIMITACIONES DEL DEALIMITACIONES DEL DEA

��-- A veces, el A veces, el nnúúmeromero de indicadores debe ser de indicadores debe ser relativamente bajorelativamente bajo con lo con lo 
que se deja que se deja fuerafuera informaciinformacióón o aspectos que podrn o aspectos que podríían contribuir a explicar an contribuir a explicar 
el nivel de eficiencia.el nivel de eficiencia.

��-- No dice No dice ccóómomo llevar a cabo la reduccillevar a cabo la reduccióón de inputs ni cn de inputs ni cóómo debermo deberíía, en su a, en su 
caso, caso, reorganizarsereorganizarse la gestila gestióón de inputs o outputs para conseguir la n de inputs o outputs para conseguir la 
mencionada reduccimencionada reduccióón.n.

VENTAJASVENTAJAS

��-- En la fase de En la fase de recogida de datosrecogida de datos para elaborar los indicadores se para elaborar los indicadores se 
detectan, a menudo, detectan, a menudo, deficienciasdeficiencias del del sistema de informacisistema de informacióónn de la entidad.de la entidad.
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�� VENTAJAS DEL DEAVENTAJAS DEL DEA

��L. Seiford (1995) recopilL. Seiford (1995) recopilóó mmáás de s de 700700 citas sobre aplicaciones empcitas sobre aplicaciones empííricas ricas 
del DEA.del DEA.

��El DEA proporciona un indicador de eficiencia El DEA proporciona un indicador de eficiencia relativarelativa a partir del estudio a partir del estudio 
comparadocomparado de la de la proporciproporcióónn observadaobservada de recursos de recursos --inputsinputs-- y realizaciones y realizaciones 
o actividad o actividad --outputsoutputs-- que presenta cada unidad a evaluar. que presenta cada unidad a evaluar. 

��El anEl anáálisis puede realizarse siempre que las unidades consuman el lisis puede realizarse siempre que las unidades consuman el mismo mismo 
tipo de recursostipo de recursos para la obtencipara la obtencióón del n del mismo tipo de outputsmismo tipo de outputs. . 

��Tanto los outputs como los inputs pueden expresarse en Tanto los outputs como los inputs pueden expresarse en cualquier unidadcualquier unidad
de de medidamedida, siempre que sean , siempre que sean homoghomogééneasneas en todas las DMU. en todas las DMU. 

��Pueden incluirse variables binarias o categPueden incluirse variables binarias o categóóricas representativas de ricas representativas de 
atributos cualitativos, tales como tamaatributos cualitativos, tales como tamañño, factores de entorno, o, factores de entorno, 
circunstancias polcircunstancias polííticas o ambientales, que estticas o ambientales, que estáán fuera del control de la n fuera del control de la 
DMU, pero que pueden afectar a su nivel de eficiencia.DMU, pero que pueden afectar a su nivel de eficiencia.
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�� 8.8.-- Otros mOtros méétodos para evaluar la eficiencia: la auditortodos para evaluar la eficiencia: la auditoríía de a de 
economeconomíía y eficiencia, u operativa.a y eficiencia, u operativa.

��La prLa prááctica de la ctica de la auditorauditorííaa de economde economíía, eficiencia y eficacia esta, eficiencia y eficacia estáá cada vez cada vez 
mmáás extendida. Es competencia de las Instituciones de control o aus extendida. Es competencia de las Instituciones de control o auditorditoríía a 
externa, centrales o regionales (externa, centrales o regionales (SAIs, RAIsSAIs, RAIs), que en ocasiones externalizan ), que en ocasiones externalizan 
estos trabajos, sin perjuicio de que tambiestos trabajos, sin perjuicio de que tambiéén se realicen o se contraten estos n se realicen o se contraten estos 
estudios por parte de intervenciones o de los estudios por parte de intervenciones o de los óórganos de gestirganos de gestióón. n. 

��TambiTambiéén el Tribunal de Cuentas Europeo realiza este tipo de controles n el Tribunal de Cuentas Europeo realiza este tipo de controles con con 
frecuencia.frecuencia.

��En las pEn las pááginas web de las distintas ginas web de las distintas CCáámaras/Sindicaturas de Cuentasmaras/Sindicaturas de Cuentas
espaespaññolas es posible encontrar trabajos de economolas es posible encontrar trabajos de economíía y eficiencia, y de a y eficiencia, y de 
eficacia de distintos servicios peficacia de distintos servicios púúblicos (sanitarios, servicios sociales, blicos (sanitarios, servicios sociales, ……))
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9.9.-- GestiGestióón/control por objetivos/resultadosn/control por objetivos/resultados

��En el marco del que se ha venido denominando New Public En el marco del que se ha venido denominando New Public 
Management (Nueva GestiManagement (Nueva Gestióón Pn Púública), que se ha extendido desde los blica), que se ha extendido desde los 
ochenta hasta lo que va de siglo XXI, la ochenta hasta lo que va de siglo XXI, la gestigestióón y control por n y control por 
objetivos/resultadosobjetivos/resultados ha sido uno de los pilares bha sido uno de los pilares báásicos. sicos. 

��Iniciativas que han destacado con mayor o menor Iniciativas que han destacado con mayor o menor ééxito en este entorno xito en este entorno 
del gerencialismo (del gerencialismo (managerialismmanagerialism), relacionadas directa o indirectamente ), relacionadas directa o indirectamente 
con la gesticon la gestióón y control por objetivos/resultados, han sido:n y control por objetivos/resultados, han sido:

��la presupuestacila presupuestacióón por objetivos/resultadosn por objetivos/resultados
��la externalizacila externalizacióón de servicios pn de servicios púúblicos o outsourcingblicos o outsourcing
��la calidad como objetivo: las cartas de servicios, las ISOs, el la calidad como objetivo: las cartas de servicios, las ISOs, el EFQM, EFQM, ……
��la implantacila implantacióón de sistemas de costesn de sistemas de costes
��el desarrollo de indicadores de gestiel desarrollo de indicadores de gestióón (n (performance indicatorsperformance indicators), y de   ), y de   
cuadros de mandocuadros de mando
��el desarrollo de auditorel desarrollo de auditoríías de operativas, de gestias de operativas, de gestióón o de EEEn o de EEE
��leyes de acceso a la informacileyes de acceso a la informacióón pn púúblicablica
��intentos de mejora de la eficiencia por diversas vintentos de mejora de la eficiencia por diversas vííasas



Recursos humanosRecursos humanos

��La gestiLa gestióón y control por objetivos/resultados supone enfatizar el n y control por objetivos/resultados supone enfatizar el control control 
del outputdel output sobre el control del sobre el control del inputinput. . 

��En materia de recursos humanos supone, por ejemplo, prestar mEn materia de recursos humanos supone, por ejemplo, prestar máás s 
atenciatencióón al n al volumen y calidad del trabajo realizadovolumen y calidad del trabajo realizado, que a las , que a las horashoras
trabajadas (a las horas en las que el trabajador ficha). trabajadas (a las horas en las que el trabajador ficha). 

��Ello exige la Ello exige la actualizaciactualizacióón de los objetivosn de los objetivos y y tareastareas asignadas a cada asignadas a cada 
puesto de trabajo, y el puesto de trabajo, y el control pericontrol perióódicodico de los resultados o outputs.de los resultados o outputs.

��En paEn paííses de corte burocrses de corte burocráático, como es el caso espatico, como es el caso españñol, la gran ol, la gran 
asignatura pendiente sigue siendo la asignatura pendiente sigue siendo la gestigestióón de los recursos humanosn de los recursos humanos, , 
que es la partida mque es la partida máás relevante de cualquier entidad ps relevante de cualquier entidad púública de carblica de caráácter cter 
administrativo, ya que no se evaladministrativo, ya que no se evalúúa de forma permanente y sistema de forma permanente y sistemáática tica 
la la productividadproductividad o o rendimientorendimiento..
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Un ejemplo concreto de control por resultadosUn ejemplo concreto de control por resultados

��Las iniciativas de los Las iniciativas de los úúltimos veinte altimos veinte añños dirigidas a aumentar la os dirigidas a aumentar la presencia presencia 
espaespaññolaola en materia de en materia de investigaciinvestigacióónn, y potenciadas en gran medida por el , y potenciadas en gran medida por el 
Ministerio a travMinisterio a travéés de la ANECA, pueden considerarse un ejemplo de s de la ANECA, pueden considerarse un ejemplo de 
control/gesticontrol/gestióón por objetivos. n por objetivos. 

��Estas iniciativas de Estas iniciativas de excelenciaexcelencia encaminadas a incentivar las encaminadas a incentivar las publicaciones publicaciones 
de calidadde calidad en en revistas acadrevistas acadéémicas de prestigiomicas de prestigio --que en los campos que en los campos 
cientcientííficos no han sido tan necesarias por la larga tradicificos no han sido tan necesarias por la larga tradicióón en aplicar estas n en aplicar estas 
prpráácticascticas--, en las , en las ááreas de reas de socialessociales han supuesto un han supuesto un cambio de culturacambio de cultura
importante, no exento de conflictos.importante, no exento de conflictos.

��Tras la puesta en marcha a mediados de los ochenta por parte delTras la puesta en marcha a mediados de los ochenta por parte del
Ministerio, de los llamados Ministerio, de los llamados sexenios de investigacisexenios de investigacióónn como mecanismo de como mecanismo de 
medicimedicióón de la productividadn de la productividad en la investigacien la investigacióón, los sucesivos gobiernos n, los sucesivos gobiernos 
no solo los han respetado, sino que tambino solo los han respetado, sino que tambiéén los han utilizado como un n los han utilizado como un 
requisito de calidadrequisito de calidad a considerar en promociones, y necesario para ocupar a considerar en promociones, y necesario para ocupar 
por ejemplo puestos en tribunales de plazas para profesores permpor ejemplo puestos en tribunales de plazas para profesores permanentes anentes 
en la Universidad (Titulares y Catedren la Universidad (Titulares y Catedrááticos). ticos). 
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Un ejemplo concreto de control por resultadosUn ejemplo concreto de control por resultados

��Si a ello sumamos las iniciativas de alguna Si a ello sumamos las iniciativas de alguna CCAACCAA que ha potenciado los que ha potenciado los 
Grupos de investigaciGrupos de investigacióónn consolidados y de excelencia, basconsolidados y de excelencia, basáándose en ndose en 
similares criterios que los de los Sexenios (similares criterios que los de los Sexenios (resultados obtenidosresultados obtenidos), con ), con 
evaluadores externos, y las de algunas evaluadores externos, y las de algunas UniversidadesUniversidades como la de Zaragoza como la de Zaragoza 
que que solosolo permite permite dirigir tesisdirigir tesis y formar parte de los y formar parte de los tribunales de tesistribunales de tesis a a 
doctores con doctores con mmáás de un Sexenios de un Sexenio de investigacide investigacióón, obtenemos una forma n, obtenemos una forma 
coherentecoherente de aprovechar estas de aprovechar estas iniciativas de calidad y excelenciainiciativas de calidad y excelencia, que , que 
generan importantes resultados:generan importantes resultados:

-- MenciMencióón de Calidad en el Programa de Doctoradon de Calidad en el Programa de Doctorado
-- Tesis con MenciTesis con Mencióón de Doctorado Europeon de Doctorado Europeo
-- Presencia continua de la investigaciPresencia continua de la investigacióón espan españñola en foros y ola en foros y 
congresos internacionales y en revistas de prestigio internacioncongresos internacionales y en revistas de prestigio internacional.al.
-- ObtenciObtencióón de Proyectos competitivos del Ministerio y de la UEn de Proyectos competitivos del Ministerio y de la UE
-- Transferencia de conocimientos a las empresas y Transferencia de conocimientos a las empresas y 
administraciones padministraciones púúblicas.blicas.

��Tras el proceso de cambio seTras el proceso de cambio seññalado los resultados han sido alado los resultados han sido 
expectaculares, y ahora es expectaculares, y ahora es mmáás fs fáácilcil evaluar laevaluar la investigaciinvestigacióónn (por (por 
resultados) que la resultados) que la docenciadocencia..
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��De la misma forma que en un sector de la actividad pDe la misma forma que en un sector de la actividad púública concreto, blica concreto, 
como es el de la investigacicomo es el de la investigacióón en las n en las ááreas de economreas de economíía y empresa, se han a y empresa, se han 
conseguido unos conseguido unos resultados muy destacadosresultados muy destacados, en el resto de , en el resto de áámbitos de la mbitos de la 
actividad pactividad púública serblica seríía adecuado: a adecuado: 

�� plantearse plantearse objetivosobjetivos concretos, yconcretos, y
�� evaluar evaluar resultadosresultados, (, (rendimiento personalrendimiento personal y de y de grupogrupo))
que permitan un benchmarking o que permitan un benchmarking o comparacicomparacióónn entre actividades similaresentre actividades similares

para decidir si ese exceso de funcionarios a los que habitualmenpara decidir si ese exceso de funcionarios a los que habitualmente se refieren te se refieren 
diferentes voces es o no una realidad, y en su caso diferentes voces es o no una realidad, y en su caso reorientarreorientar la actividad de la actividad de 
los sobrantes hacia otras actividades plos sobrantes hacia otras actividades púúblicas nuevas o existentes, deficitarias blicas nuevas o existentes, deficitarias 
en recursos personales.en recursos personales.

��Con Con objetivosobjetivos claros, y claros, y tareas espectareas especííficasficas derivadas de los mismos, es mderivadas de los mismos, es máás s 
ffáácil tambicil tambiéén detectar si los recursos humanos cumplen dichas tareas, para n detectar si los recursos humanos cumplen dichas tareas, para 
en su caso, tomar medidas. en su caso, tomar medidas. 

��No solo se trata de No solo se trata de premiarpremiar a los que hacen las cosas por encima de la a los que hacen las cosas por encima de la 
media media (pay(pay--forfor--performanceperformance), sino tambi), sino tambiéén de n de motivar,motivar, o en caso o en caso penalizarpenalizar
a los que lo hacen por debajo de lo previsto.a los que lo hacen por debajo de lo previsto.
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��Para mejorar la eficiencia, serPara mejorar la eficiencia, seríía muy a muy úútil una Ley de Acceso a la til una Ley de Acceso a la 
InformaciInformacióón que obligue a la Administracin que obligue a la Administracióón a n a facilitar facilitar informaciinformacióón n 
ppúública, como ya existe en el RU y en otros pablica, como ya existe en el RU y en otros paííses (la transparencia es al ses (la transparencia es al 
sector psector púúblico, lo que el mercado al sector privado, un elemento blico, lo que el mercado al sector privado, un elemento 
disciplinador, Barea).disciplinador, Barea).

��Lamentablemente, a nivel local, sigue habiendo ayuntamientos queLamentablemente, a nivel local, sigue habiendo ayuntamientos que no no 
hacen phacen púúblicas sus cuentas anuales.blicas sus cuentas anuales.

��Las 17 CCAA que tenemos en EspaLas 17 CCAA que tenemos en Españña permiten una a permiten una comparacicomparacióónn o o 
benchmarking de benchmarking de costes/calidadcostes/calidad en los servicios que son propios de este en los servicios que son propios de este 
nivel administrativo. nivel administrativo. 

��Con mayor Con mayor transparenciatransparencia serseríía posible adema posible ademáás de ganar s de ganar legitimidadlegitimidad, , 
transmitir a la opinitransmitir a la opinióón pn púública la blica la densidaddensidad de trabajo de las AAPP (las de trabajo de las AAPP (las 
Web ayudan en esta funciWeb ayudan en esta funcióón con un coste muy limitado), como forma de n con un coste muy limitado), como forma de 
ganar liderazgo social y mejorar la confianza del ciudadano en lganar liderazgo social y mejorar la confianza del ciudadano en la a 
AdministraciAdministracióón.n.
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