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RESUMEN 
 

 
La aplicación de los indicadores como instrumentos de control ha tenido un auge especial en 

la administración municipal, debido principalmente a dos motivos: la dificultad para introducir 
mecanismos de mercado que permitan utilizar la capacidad de elección de los ciudadanos para 
favorecer la obtención de servicios de mayor calidad; y, la prestación del mismo tipo de servicios 
en diferentes ámbitos geográficos, lo que permite la comparación del nivel de eficiencia relativa 
con que cada municipio utiliza los recursos aportados por sus habitantes. Dicha comparación 
fomentará que cada municipio se esfuerce en incrementar la calidad de sus servicios, a la vez que 
supondrá una aportación de información importante para el conjunto.  

 
En el presente trabajo se ofrece una visión global de los indicadores de gestión como 

herramienta para evaluar la actuación municipal, en cuanto a su evolución, su situación actual y 
sus perspectivas de futuro. 

 
PALABRAS CLAVE: Indicadores de gestión, benchmarking, yardistick competition, sector público, 
administración municipal. 

 
ABSTRACT 
 

The use of indicators such as control instruments has had an especial peak in local 
administrations, due mainly to two causes: the difficulty introducing market criteria that allow 
inhabitants to use their choice capability in order to favour a higher quality service; and, the use of 
identical services in different geographic places, that would help the comparison of the relative 
efficiency with each municipality used the resources that citizens paid by contributions. This 
comparison will encourage that each local government makes a real effort to improve the quality 
of its services and at the same time this will suppose a great contribution to the local group of 
information. 

 
This work shows a global vision of performance measures as evaluation tools for local 

proceedings, regarding their development, their present situation and future trends. 
 

KEY WORDS: Performance measures, benchmarking, yardistick competition, public sector, local 
governments. 

 
 
 
1. INTRODUCCIÓN 

 
La perdida de credibilidad del sector público como gestor del bienestar ciudadano, que se 

deriva normalmente del desarrollo económico de los países, viene acompañado de manifestaciones que 
tienden a obligar a las instituciones públicas a actuar aplicando principios de economía, eficiencia y 
eficacia. Estas demandas son más importantes, si cabe, en el ámbito municipal debido a que la 
concentración de la población en los núcleos urbanos convierte a los servicios municipales en uno de 
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los factores más influyentes en la calidad de vida de los ciudadanos. En el caso español, a la razón 
mencionada habría que añadirle otra, y es la delicada situación económica en la que se encuentran los 
ayuntamientos, al moverse  habitualmente en el límite máximo de sus niveles de gasto y 
endeudamiento  (Domínguez, 1997, p. 73 y García, 2000, p. 13).  

 
Las nuevas exigencias han obligado a crear patrones de comportamiento diferentes, a diseñar 

un nuevo sistema operativo público y a plantear una nueva filosofía de actuación: la nueva gestión 
pública. Esta expresión se ha convertido en una especie de eslogan internacional, cuyo objetivo es 
conseguir un sector público que opere exclusivamente en aquellas áreas donde no exista un proveedor 
más adecuado y lo realice de forma eficiente y eficaz, siendo necesario que las actuaciones sean 
evaluadas para evitar que la ausencia de control suponga una peligrosa forma de perder el timón de la 
organización (OCDE, 1994, p. 17). 

 
Asimismo, la existencia de aspectos específicos de la prestación de servicios municipales, tales 

como la falta de correlación entre ingresos y gastos o la imputación sólo parcial del coste público real 
en los precios trasladados a los usuarios, plantean la necesidad de recurrir  a herramientas que 
complementen la contabilidad financiera, la contabilidad analítica y el presupuesto. Estas herramientas 
son en la actualidad los indicadores de gestión, entendidos como variables que tratarán de representar 
técnicamente las actuaciones de las diferentes administraciones y los efectos por ellas provocados, 
evaluadas en términos de economía, eficiencia y eficacia.  

 
Los indicadores de gestión se han desarrollado en el ámbito de la administración para  facilitar 

la toma de decisiones y la rendición de cuentas, tanto ante los órganos superiores o políticos como ante 
terceros interesados en la res pública, dotándola al mismo tiempo de transparencia. Más recientemente, 
han comenzado a desempeñar un papel estratégico, pasando a convertirse en un elemento que permite 
la divulgación de las mejores prácticas operativas mediante procedimientos de benchmarking entre 
entes que prestan idénticos servicios en diferentes zonas geográficas. 

 
El presente trabajo se centra en el análisis de los indicadores de gestión como mecanismos de 

evaluación de la actuación pública, desde la perspectiva de su implantación y evolución, así como las 
tendencias actuales y potenciales que el control de gestión presenta a nivel internacional. Para alcanzar 
el objetivo propuesto se estudian especialmente las diferentes prácticas de benchmarking o 
comparaciones intermunicipales que han comenzado a desarrollarse en distintos países para evaluar el 
grado de eficiencia en la gestión alcanzado por los ayuntamientos.  

 
A diferencia de otros países, fundamentalmente del ámbito anglosajón, en España no existe una 

normativa que imponga su implantación y delimite la forma de usarlos, mostrando las distintas 
iniciativas territoriales puestas en marcha una amplia desconexión entre sí. Así pues, el conocimiento 
de las pautas seguidas en otros países es esencial para decidir el grado de implantación y desarrollo 
que esta herramienta debe alcanzar en un futuro próximo en el ámbito español.  

 
Finalmente, se resumen los aspectos básicos del análisis realizado, a modo de conclusiones. 
 

2. El control de gestión municipal: Los criterios de economía, eficiencia y eficacia 
 

El control de gestión, siguiendo el concepto que Fayol estableció a principios del siglo pasado 
de “verificar si todo se da en conformidad con el programa adoptado, las ordenes dadas y los 
principios admitidos”, está destinado a detectar posibles incumplimientos de los objetivos marcados y 
sus causas. Su aplicación permitiría, a partir del diseño previo de distintas alternativas, tomar aquella 
decisión que contenga la opción más conveniente para evitarlos. 
 

Como en cualquier unidad económica, la información necesaria para conocer la actuación de la 
administración pública requiere un sistema de control estable acerca de la racionalidad con que se han 
administrado los recursos. La aplicación de criterios razonables es de tal calado social que en algunos 
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países la propia Carta Magna determina cuales son dichos criterios de razonabilidad. Este es el caso de 
España, puesto que en los artículos 31.2 y 103.1 de la Constitución se especifica que deberá verificarse 
la asignación equitativa de los recursos públicos, así como el grado de economía, eficiencia y eficacia 
con que actúa la administración.  

 
Los conceptos anteriores han sido objeto de numerosos estudios y han recibido múltiples 

definiciones, cuyo análisis no es relevante para este trabajo. Basándose en su significado más 
tradicional, se entendería por economía, la adquisición de factores en cantidad y tiempo adecuado, al 
coste más bajo, para una calidad especificada. La eficiencia, concebida a partir del concepto matizado 
que establece la National Audit Office, se interpretaría como “la utilización de la mínima cantidad de 
recursos en la producción o desarrollo de la apropiada cantidad y calidad de bienes o servicios en 
tiempo conveniente” (Lowe, 1999, p. 12). Además, en un primer nivel se podría hablar de la eficiencia 
económica o global, al referirse a la combinación de recursos utilizados y resultados obtenidos en valor 
monetario. Esta, a su vez, podría desglosarse en técnica y asignativa. La eficiencia asignativa hace 
referencia a la combinación de los inputs dados sus precios, y la eficiencia técnica vendría dada en 
función de los recursos consumidos y los resultados alcanzados en unidades físicas. Por su parte, la 
eficacia representaría la armonía entre las expectativas determinadas y la realidad alcanzada, 
independientemente de los medios utilizados.  

 
Asimismo, son numerosos los autores que fundamentan la medición o evaluación del grado de 

cumplimiento de los principios de economía, eficiencia y eficacia en la utilización de indicadores de 
gestión, pudiendo mencionarse a Lasheras et al. (1991), Jiménez (1987), Mendoza (1993), Smith 
((1993), Williams (2003), entre otros muchos. Otras propuestas amplían los conceptos a evaluar a 
criterios como equidad, sostenibilidad, efectividad, excelencia (AECA, 1996) y comportamiento 
medioambiental  (Aibar, 2003). 

 
3. Concepto y clasificación de los indicadores de gestión 

 
Existe un consenso bastante generalizado sobre la consideración del indicador como un índice 

cuantitativo de carácter objetivo, expresado tanto en términos monetarios como en unidades físicas o 
técnicas, con cuyo diseño se pretende explicar, revelar o medir de forma aproximada la presencia, el 
grado o la intensidad de un fenómeno, de un sistema o de una variable con la que se asoció en su 
diseño. Estos indicadores desempeñan dos funciones, una descriptiva sobre el conocimiento del estado 
y evolución del sistema, y otra valorativa, la cual permite apreciar los efectos provocados por una 
actuación (Ortigueira, 1987, p.13; López et al., 1992, p. 55).  

 
En sentido amplio, podría afirmarse que los indicadores de gestión hacen referencia a aquellas 

variables que tratan de representar y medir las actividades que forman el proceso productivo de una 
entidad, con el objetivo de mostrar su realidad y los efectos por él provocados. 

 
En el ámbito de la administración pública, se han planteado una gran amplitud de propuestas de 

indicadores de gestión, muchas de las cuales asignan diferentes denominaciones a un mismo concepto. 
En el Cuadro 1 se sintetizan los diferentes tipos de indicadores que organismos públicos e 
investigadores han ido estableciendo. 

 
Desde el punto de vista de su clasificación, asumiendo la ordenación más generalmente 

aceptada entre los usuarios de estas herramientas, en una primera fase se diferenciarían dos niveles: 
indicadores primarios e indicadores secundarios.  Los indicadores primarios son asimilables a datos 
estadísticos cuyo origen reside en la suma de hechos homogéneos y repetitivos. Los indicadores 
secundarios son combinaciones de indicadores primarios y dependen del efecto o aspecto que se 
pretenda medir  -economía, calidad, etc.- en relación con el control de un factor concreto, motivo por 
el que se denominan indicadores de productividad parcial (Jiménez, op. cit., p. 196).  
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En un tercer nivel se encontrarían las relaciones funcionales o indicadores terciarios. Estos 
indicadores alcanzan su significado al ser utilizados de forma complementaria a los anteriores en la 
medición y análisis de la actuación del sector público y tratan de evaluar dichos aspectos a través de 
modelos formados por una combinación de indicadores primarios y secundarios que objetivamente 
explicarán el servicio, programa o área en su  totalidad. Presentan la ventaja de superar los problemas 
que los indicadores de productividad parcial plantean en aquellos organismos que utilizan múltiples 
inputs para producir varios outputs. 

 
En general, dentro de los indicadores terciarios suelen diferenciarse dos tipos:  
 
1. Modelos que no emplean la frontera, estimando la eficiencia de forma absoluta, es decir, el 

calculo del índice de eficiencia de cada unidad es independiente del comportamiento 
mostrado por el resto de unidades analizadas. Dentro de los modelos que no emplean la 
frontera eficiente destacan los índices globales, y las aproximaciones econométricas.  

2. Modelos de estimación de fronteras, o lo que es lo mismo, técnicas que permiten analizar la 
eficiencia de forma relativa, mediante la comparación con un estándar denominado frontera 
eficiente, formado por las mejores entidades observadas a partir del total de las unidades 
analizadas.  
 
La aproximación utilizada para el calculo empírico de la frontera puede ser  paramétrica y 
no-paramétrica. Los modelos frontera paramétricos exigen especificar a priori una forma 
funcional del tipo Cobb-Douglas, Translog, CES, etc. Los métodos frontera no-paramétricos 
-Data Envelopment Analysis, Free Disposal Hull, etc.- no exigen la especificación de una 
frontera de producción, sino unas propiedades formales para satisfacer los requisitos del 
conjunto de producción, como puede ser convexidad, rendimientos de escala, etc.  
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Cuadro 1. Clases de indicadores de gestión (primarios y secundarios) 
 

ORGANIZACIÓN /AUTOR INPUT OUTPUT OUTCOME IMPACTO CALIDAD ACTIVIDAD PROCESO DEMANDA ECONOMÍA EFICIENCIA EFICACIA COSTE-
EFICACIA ENTORNO OTROS 

PETERSON (1983)                 X X     X   
JIMENEZ (1987) X     X X X   X         X X 
CULLEN (1987)                 X X X       
ORTIGUEIRA  (1987) X X   X                 X   
ZAPICO (1987) X X       X             X   
ANTHONY y YOUNG (1988)   X         X           X   
FORN (1988) X X         X X             
AAA (1989) X   X     X                 
BUTTERY y SIMPSON (1989) X X             X X X       
JACKSON y PALMER (1989) X X X   X     X   X X     X 
FABADO  (1991) X X             X X X       
TERMES  (1991) X X             X X X     X 
TORRES (1991) X X   X X       X X X   X X 
DUQUETE y STOWE (1992) X X X X                   X 
CUTT et al. (1993) X X X X           X X     X 
MEUNIER (1993) X X   X     X               
AUDIT COMMISSION (1994) X X     X         X X     X 
GASB (1994) X X X   X         X   X X   
GHOBADIAN y ASHWORTH 
(1994) X X X           X X X       

OCDE (1994)         X       X X X       
AECA (1996)         X       X X X   X X 
ANAO (1996) X X X   X   X   X X X X     
GTE (1996)               X   X X   X   
INDUSTRY COMMISSION (1997) X X X   X         X X       
PRIETO (1997) X X X   X   X   X X X   X X 
NAVARRO  (1998)       X X   X X X X X   X X 
NORVERTO ET AL. (1999) X X   X X     X         X X 
AUDIT COMMISSION (2000)         X   X         X     
LOPEZ  y GADEA (1992,2001)   X X       X   X X X   X X 
AECA (2002) X X     X   X   X X X       
AIBAR (2003)                     X   X X 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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En cualquier caso, como medida de la gestión efectuada en un período de tiempo concreto, los 
indicadores aportan información sobre la realidad de las actividades desarrolladas, expresada en 
términos de resultados y efectos obtenidos o de grado de eficacia y eficiencia alcanzado en la 
utilización de los recursos públicos, permitiendo detectar la existencia o no de desviaciones respecto a 
los objetivos fijados, los estándares establecidos e, incluso, con la demanda real de los usuarios. Sin 
embargo, la elaboración de indicadores de gestión carece de sentido sino se le asignan funciones o 
usos concretos a la información que facilitan. 

 
Normalmente, a los indicadores como herramienta de control de gestión se les han asignado 

tres funcionesi: i) incorporación en el presupuesto como punto de partida para la distribución de 
recursos financieros; ii) inclusión en el proceso de toma de decisiones, en aspectos relativos a planes 
estratégicos y operativos; y iii) como herramienta para evaluar la responsabilidad ante órganos 
superiores al ente descentralizado y comunicación de esfuerzos y logros a terceros. Si bien, a pesar de 
la larga tradición con que cuentan numerosos países en su utilización, no se ha llegado a lograr el 
cumplimiento de las funciones señaladas (Governmental Accounting Standard Board, 2000 y 2002). 

 
 Por otra parte, como sucede en la mayoría de los procesos de análisis, hay que tener en cuenta 
que, además de asignarles usos concretas, para que los indicadores tengan utilidad real en la 
evaluación de la actuación necesitan de referentes con los que ser comparados.  
 
4. Papel de los referentes en el proceso de control de la gestión 

 
Las comparaciones de los resultados alcanzados con alguna norma, estándar o dato 

representativo de un colectivo es una forma adecuada de proveer una base que motive la consecución 
de resultados y permita identificar situaciones que requieran una actuación correctiva cuando éstas se 
produzcan. En este sentido, las reflexiones de Ammons (1999, p. 117) ponen de manifiesto como en 
ocasiones establecer indicadores de gestión desvinculados de cualquier referente de comparación 
puede llegar a provocar frustraciones que culminan con el posterior declive de los procesos de control. 
Para este autor, la llegada del benchmarking al ámbito público esta cambiando drásticamente la 
situación.  

 
En la actualidad, los procesos de benchmarking que se están realizando pueden sintetizarse en 

los distintos tipos recogidos en el Cuadro 2. 
 
El benchmarking con estándares posibilita la comparación de una entidad con un modelo 

concreto de referencia o con estándares propios preestablecidos. En el primero caso, las comparaciones 
se realizan con modelos de calidad como el Modelo Europeo de Gestión de Calidad (EFQM), en el 
caso de Europa, o internacionalmente con los modelos americano Malcom-Baldridge y  japonés 
Deming.  
 

Cuadro 2. Tipos de Benchmarking 
 

 
¿Con que referente es realizado el benchmarking? 

¿Sobre que aspecto se realiza 

el benchmarking? 
Otras organizaciones Estándares 

Procesos Mejores prácticas Modelos de calidad 

Resultados Indicadores de gestión Estándares preestablecidos 
 
Fuente: Healgason (1997) 
 

 
El proceso de benchmarking basado en estándares preestablecidos, está encaminado a la 

comparación de los resultados obtenidos con estándares internos. Los referentes internos corresponden 
a  la comparación de la entidad consigo misma, y se pueden considerar como tales los estándares 
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presupuestarios y los históricos. Los presupuestarios hacen referencia a los objetivos marcados en el 
plan estratégico y anual, mientras que en los servicios subcontratados los referentes vendrían marcados 
por los estándares negociados o comprometidos en el contrato (Kaufmann et al., 1986, p. 295). Por su 
parte, los históricos, consistirán en análisis interperiodo o longitudinales, mediante la utilización de 
series cronológicas.  

 
El benchmarking con otras organizaciones implica la comparación de indicadores entre 

organizaciones y produce un benchmarking orientado a resultados. Este tipo de comparaciones puede  
y debe ser complementado con un benchmarking de proceso, basado en el análisis de las mejores 
prácticas, que permita descubrir el motivo que origina las diferencias en resultados, en otras palabras, 
descubrir fortalezas y debilidades en relación con las entidades comparadas.  

 
Respecto a los referentes que pueden utilizarse en los procesos de benchmarking con otras 

organizaciones, Pollitt et al. (1994, p. 10-11) establecen tres tipos: estándares mínimos, medias y la 
mejor práctica. El primero hace referencia al nivel mínimo de servicio que puede desarrollarse y 
normalmente forma parte de las cartas de servicio; la media, permite establecer dos grupos de 
unidades, las que superan la media del conjunto de entes analizados, y las que no la alcanzan (New 
South Wales Departament of Local Government, 1998, p. 15); y por su parte, las mejores prácticas 
hace referencia al ente que mejor comportamiento ha tenido en su actuación de todos los analizados, 
de forma que mediante el estudio de sus procesos internos se pueda obtener un conocimiento adecuado 
de sus habilidades, organización, etc. que permita al resto de las unidades utilizarlo para mejorar su 
actuación. 
  

Una vez expuestos los conceptos teóricos y los procedimientos para la evaluación de la 
actuación realizada por las administraciones, parece relevante recoger la evolución experimentada por 
los indicadores de gestión en su proceso de aplicación al control de gestión municipal. 
 
5. EVOLUCIÓN DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN EN EL ÁMBITO  MUNICIPAL 
  

En la evolución del control de gestión municipal han existido dos aproximaciones paralelas y 
claramente independientes. Por una parte, se encuentran los esfuerzos realizados por instituciones de 
carácter público, generalmente órganos contables responsables de la auditoría y la intervención de las 
cuentas públicas, y, por otra, los estudios realizados por investigadores universitarios, principalmente 
especialistas del ámbito de  la economía pública.  
 

Aportaciones de organismos contables públicos 
 
Las instituciones públicas cuyo objetivo es la planificación y normalización contable pública 

han emitido, casi de forma paralela a las normas de contabilidad financiera, normas o declaraciones 
que tratan de regular la información anual de carácter no estrictamente financiero que deben de 
presentar obligatoriamente los entes locales. Esta información, que suele estar basada en la elaboración 
de baterías de indicadores de gestión, se ha desarrollado fundamentalmente en el ámbito anglosajón, y 
de forma muy especial en países como Estados Unidos, el Reino Unido y Australia. En España, el 
desarrollo de normas sobre indicadores de gestión ha sido escaso, no obstante, existen algunas 
propuestas de ámbito restringido interesantes.    
 

Estados Unidos: los indicadores del Governmental Accounting Standars Board   
 
The Governmental Accounting Standards Board (GASB) recomienda en el Concept Statement 

nº 2, publicado en 1994, una batería de indicadores que deben utilizarse en la elaboración de los 
informes anuales por los distintos municipios. Dichos indicadores fueron obtenidos a través de un 
estudio empírico desarrollado por Hatry et al. (1990).  
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Los indicadores Service Efforts and Accomplishments (SEA) diferencian entre indicadores de 
esfuerzos  o  inputs  -service efforts-  e indicadores  de  logros  en  términos  de  outputs  y  outcomes   
-accomplishments-. Su aplicación ha venido siendo muy reducida, por lo que diversos organismos 
públicos han comenzado a potenciarla. En este sentido, merecen destacarse tres vías de esfuerzo 
desarrolladas para fomentar su uso: la del International City/County Management Association 
(ICMA); la del Urban Institute; y la del GASB y la fundación Alfred P. Sloan. Las características 
básicas de sus actuaciones serían las siguientes: 

 
- El ICMA, como centro dedicado al asesoramiento y formación en materia de gestión local, 

está realizando labores de promoción de los procesos de comparación de indicadores 
destinados a facilitar mejoras continuas en los gobiernos locales.  

- El Urban Institute se dedicada al estudio de la situación local para detectar la existencia de 
problemas que deban solucionarse, medir la efectividad de las actuaciones públicas en 
relación con dichos problemas, y favorecer la participación ciudadana, así como las relaciones 
de los ciudadanos con la administración local.  

- Finalmente, el GASB y la fundación Alfred P. Sloan han comenzado a realizar un proyecto 
plurianual promotor de la implantación y utilización de indicadores de gestión, que tiene 
como objetivo desarrollar una metodología que favorezca su uso en la emisión de informes y 
su comunicación. 

 
Reino Unido: los indicadores de la Audit Commission y el Departament of Transport and 
Regional Government  
 
El Reino Unido ha sido siempre un país pionero en actuaciones y normas destinadas al control 

de los servicios locales. En concreto, para satisfacer las exigencias de la directiva Local Authority Act 
1992, la Audit Commission elaboró una batería de indicadores de eficiencia y eficacia para medir la 
actuación de los gobiernos locales. A su vez, desarrolló las Citizen´s Charter o cartas de servicios, en 
las que se recogen los estándares mínimos que debían cumplir dichas autoridades.  

 
En la actualidad, este proceso se ha visto perfeccionado a través de los requisitos exigidos en 

The Modern Local Government. In Touch with the People (White Paper), el cual destina su capitulo 
VII a establecer propuestas para dar un nuevo impulso en los servicios locales mediante lo que 
denomina el mejor valor (best value) o valor obtenido a partir de entidades públicas y privadas que ha 
de tomarse como referencia de gestión, al ser indicativo de la mejor de las actuaciones posibles. Parte 
de la necesidad de  involucrar a los ciudadanos en la evaluación de los servicios analizados, así como 
de la conveniencia de facilitar la creación de competencia como medida para la consecución de la 
eficiencia y eficacia de los servicios prestados.  

 
La propuesta anterior se ha visto complementada con la posterior publicación de The Local 

Government Act of 1999 que establece la obligación de desarrollar planes y establecer estándares e 
indicadores que permitan evaluar los resultados. 

 
Posteriormente, en el documento Best Value and Audit Commission Perfomance Indicators for 

2000/2001, se establecen indicadores de gestión que permitirán comparar los resultados obtenidos 
durante el ejercicio, tanto con los estándares prefijados como con otros municipios que prestan el 
mismo servicio, tal como indicaba The Modern Local Government.  

 
Para completar el proceso de modernización, se ha establecido un sistema de incentivos, 

mediante la concesión de premios o reconocimientos -i.e.  “Charter Mark”- a las unidades de gestión o 
departamentos que hayan desarrollado su actividad de acuerdo con los preceptos fijados, y una nueva 
inspección que trabajando junto con los auditores se encargará de analizar y vigilar la realización de 
auditorias e inspecciones objetivas e independientes. Actualmente, estos procesos de evaluación 
integral, denominados Comprehensive Performance Assesment (CPA), están orientados al análisis del 
comportamiento estratégico de la entidad local. 
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Australia: los indicadores del Steering Committee for the Review of Commonwealth/State 
Service Provision  

  
En Australia, el Steering Commmittee viene desarrollando desde el año 1992 una publicación 

anual de los indicadores de gestión aplicables a los servicios públicos de todos los estados. A su vez, 
cada estado de forma independiente establece una batería de indicadores específica para sus 
municipios, si bien son indicadores más vinculados a los costes y la financiación de las distintas 
actividades. Los indicadores correspondientes a las actividades que podrían ser asimilables a los 
servicios prestados por los municipales españoles se publican en Report on Government Services. 

 
 Las propuestas de los países indicados, junto con otros ejemplos de desarrollo relevantes en el 
ámbito internacional, se resumen en el Cuadro 3. 
 

España: las propuestas más relevantes 
 
 En España, existe la exigencia legal de elaborar memorias de gestión por parte de los 
ayuntamientos, pero no un requerimiento general para el desarrollo de indicadores de gestión 
municipales. Se han realizado algunas propuestas teóricas, tales como la de la Federación Navarra de 
Municipios y Concejos (FNMC) y la de Asociación Española de Contabilidad y Administración de 
Empresas (AECA), o prácticas como el proyecto SINIGAL y el benchmarking que está desarrollando 
la Diputación de Barcelona; sin embargo, estas iniciativas no suponen un planteamiento de estudio y 
aplicación generalizado, impulsado por órganos competentes en la administración. 
 

Cuadro 3. Normativa sobre el desarrollo de indicadores de gestión. 
 

PAÍS NORMATIVA OBSERVACIONES 
 

Noruega 
Ministry of Local Government and Regional Development 
(1996):  KOSTRA  project 

Existen proyectos de ámbito más reducido. 

 
Suecia 

Swedish Association of Local Authorities (1993): Annual 
Benchmarking of the Finances of Swedish Local Government. 

Se publican anualmente en los informes How 
costly is your local government authoritie. 

 
Inglaterra 

y Gales 

Audit Commission and Departament of Environment Transport 
Regions (1999): Best Value. The Perfomance indicators.  

Existen otras obligaciones impuestas por los 
organismos responsables de los distintos 
servicios. 

Escocia Accounts Commission for Scotland (1992): Perfomance 
Information for Scottish councils 

Utilizan indicadores Best Value. 

 
 
 

Reino 
Unido 

Irlanda 
del Norte 

Local Government Audit (1992): Perfomance Information for 
Northern Ireland. 

Solo hacen referencia a tres servicios 
municipales. Utilizan indicadores Best Value. 

 
República de Irlanda 

Departament of the Environment and Local Government (2000): 
Service Indicators in Local Authorities. 

 

 
Países Bajos 

 
Ministry of Home Affairs (1990): Policy and Management 
Instruments for municipalities (PMI). 

La información de gestión exigida se adjunta 
al presupuesto presentado por los gobiernos 
locales. 

Bulgaria Foundation for Local Government Reform  
 

Alemania 
Bertelsman Foundation (1998): Intermunicipal comparative 
perfomance measurement. 

 

 
Australia 

Industry Commission (1997): Report on government 
services.(Actualmente es Productivity Commission). 

Cada estado elabora información sobre sus 
municipios 

 
Nueva Zelanda 

New Zealand Society of Accountants (1993): Statement of 
concepts for general purpose financial reporting. 

 

Estados Unidos GASB (1992): Services Efforts and Accomplishments. Existen otras iniciativas particulares 
 
 
 
 
 

Canadá 

Municipios de Québec 
Ministére des Affaires Municipalies (2002): Rapport final sur 
l´analyse des indecateurs de performance et l´experimentation 
por banc d´essai. 
Municipios de Ontario 
Ministry of Municipal Affairs and Housing: Financial 
Information Return (FIR). 
Municipios de Alberta 
Alberta Treasury (1997): Measuring Up. 

 

 
Chile 

Subsecretario de Desarrollo Regional y Administrativo de Chile 
(1999): Sistema Nacional de Indicadores Municipales (SINIM). 

 

 
Fuente: Elaboración propia 
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Los indicadores de la Federación Navarra de Municipios y Concejos. En colaboración con el 

resto de Federaciones de municipios españolas, diversas sindicaturas de cuentas y organismos públicos 
locales, la FNMC (1986) diseñó un conjunto de indicadores de gestión para los diversos servicios 
municipales con un objetivo concreto: aportar un documento válido para la gestión. Se pretendía 
establecer un proceso estandarizado e institucionalizado de aplicación generalizada en los distintos 
municipios españoles, sin embargo, la propuesta no tuvo el éxito deseado. 
 

Los indicadores de AECA. El documento número 26 de AECA (1996)  recoge un sistema de 
indicadores de gestión destinados a evaluar las actividades de los ayuntamientos, junto con un 
conjunto de pautas metodológicas para su adecuada utilización.  
 

El proyecto SINIGAL El profesor Navarro (1998) estableció un conjunto de indicadores para el 
control de gestión de los diversos servicios municipales. Sus propuestas están siendo aplicadas y 
contrastadas por un equipo de la Universidad de Granada, a la Cámara de Cuentas de Andalucía y la 
Federación Andaluza de Municipios y Provincias, mediante un proyecto denominado Sistema 
Normalizado de Indicadores de Gestión Aplicable a la Administración Local (SINIGAL), cuyo 
objetivo es la utilización real de los indicadores de gestión en distintos ayuntamientos de Andalucía. 
En principio, su aplicación se ha limitado a los servicios de seguridad en lugares públicos y prevención 
y extinción de incendios prestados por los ayuntamientos de las capitales de provincia y por los de 
poblaciones superiores a 150.000 habitantes (López et al., 2000 y 2001).  
 

En un segundo paso, a través del proyecto SINIGAL II, se incrementan los servicios objeto de 
evaluación a mercados, cultura y deportes, ampliando la batería de indicadores propuesta para su 
adecuación a estos servicios (Ortiz, 2003; Navarro y Ortiz, 2003). 
 

Los indicadores de la Diputación de Barcelona. La Diputación de Barcelona y la empresa de 
asesoría Consultores de Administraciones Públicas han comenzado a implantar un control de gestión 
encaminado al benchmaking para los municipios catalanes, referido inicialmente al servicio de 
recogida y tratamiento de residuos sólidos urbanos y limpieza viaria. Su desarrollo está muy vinculado 
a los sistemas de comparación intermunicipal que se vienen desarrollando en Alemania. 

 
Además, en Cataluña se ha venido desarrollando un proyecto donde participan el colegio de 

Economistas de Cataluña, la Sindicatura de Comptes de Catalunya, la Diputación de Barcelona y la 
Fundación Carlos Pi i Sunyer, con el objetivo de desarrollar una metodología consensuada de 
indicadores de gestión en el ámbito local (Mora, 2002). Resultado de dicho proyecto es una batería de 
50 indicadores publicada por la Fundación Pi i Sunyerii. 
 

Las auditorias operativas realizados por los Órganos de Control Externo. Aunque dichas 
auditorias se refieren a servicios concretos como la policía local, el transporte y la recogida y 
tratamiento de residuos sólidos urbanos, son importantes los esfuerzos que estos entes de control 
vienen realizando en la utilización de indicadores para evaluar el grado de eficiencia con que actúan 
las administraciones municipales, principalmente por parte de la Sindicatura de Comptes de Catalunya 
(1995, 1996 y 2001) y la Cámara de Cuentas de Andalucía (2000, 2001 y 2002). 
 

a) Trabajos de investigación 
 
Dentro de los trabajos de investigación dedicados a la evaluación de la actuación de las 

administraciones públicas, existe un número significativo orientado al ámbito municipal en su 
conjunto. Entre ellos destacan los que utilizan técnicas frontera no-paramétricas, siendo las 
aportaciones más importantes las que se recogen en el Cuadro 4.  

 
Asimismo, existen otros estudios relevantes que tratan de medir la eficiencia de un conjunto de 

servicios mediante modelos frontera paramétricas o no frontera, tales como los trabajos de Deshazo 
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(1999), Deller (1992), Deller y Rudnicki (1992), Bradford et al. (1969), Borcherdsing y Deacon 
(1972). En España se han desarrollado trabajos de estas características como los de López Casanovas 
(1981), que estima la elasticidad de la demanda mediante una función Cobb-Douglas en servicios 
como la recogida de basuras, bomberos y policía, sanidad, enseñanza y asistencia hospitalaria, y el de 
Valle (2003), que propone el calculo de la productividad pública mediante un indicador sintético. 

 
Sin embargo, la tendencia más actual se inclina por medir la eficiencia en servicios concretos 

frente al modelo global. La razón que justifica dicho cambio es, de acuerdo con Bosch et al. (1995), 
que las unidades productivas globales son demasiado amplias para poder recoger el conjunto de 
indicadores que su evaluación requiere. Además, podrían encubrirse ineficiencias entre servicios, lo 
que impediría conseguir las mejoras en la gestión perseguidas. 

 
Dentro de las aproximaciones individualizadas a la medición del comportamiento municipal y 

utilizando la evolución metodológica, prácticamente coincidente con la cronológica en cada país, se 
pueden distinguir tres etapas. En la primera etapa, se detecta el predominio de la aplicación de 
elementos como los indicadores de productividad parcial, en trabajos como el de Schaenman y Swartz 
(1974) para el servicio de bomberos; el análisis por descomposición en Mackie y Nash (1982) y Prior 
(1989) para el transporte público urbano; las correlaciones utilizadas en la investigación de McDavid 
(1985) sobre la recogida de residuos sólidos; y los test de contrastes de homogeneidad de Karlaftis et 
al. (1997) para el transporte público urbano. En una segunda etapa, surgen análisis basados en 
metodologías no-fronteras mediante la aplicación de regresiones o técnicas OLS (Ordinary Least 
Square), uni-ecuacionales como la aportación de Hayes (1987) para el abastecimiento, o 
multiecuacionales como la de Carr-Hill y Stern (1979) para la policía. 
 

Finalmente, en la última etapa se adoptan técnicas fronteras de carácter paramétrico o no-
paramétrico, surgiendo estudios que tratan de contrastar las similitudes y diferencias que las diversas 
técnicas generan en los resultados. En la evolución de esta etapa se observa una clara tendencia a 
ampliar el uso de las metodologías frontera de carácter no-paramétrico, siendo el Cuadro 5 una 
muestra de las aportaciones más relevantes. 

 
Cuadro 4.  Estudios globales de la eficiencia en los servicios municipales 

 

AUTORES TÉCNICA 
EMPLEADA INDICADORES OBSERVACIONES 

FDH INPUT: Gastos corrientes 
Vanden Eeckaut  

et al. (1993) DEA 
OUTPUT: Población total, Longitud de las carreteras mantenidas por el municipio, 
Nº de habitantes de más de 65 años, Nº de beneficiarios del subsidio de desempleo, 
Nº de crímenes registrados en un municipio. 

Tratan de explicar la eficiencia 
mediante características 
políticas, fiscales y estructurales.

INPUT: Total empleados y Superficie de los edificios municipales 
Borger  et al. 

(1994) FDH OUTPUT: Longitud vías urbanas; Nº de beneficiarios de subsidios de renta mínima; 
Nº de estudiantes de educación primaria; Superficie de parques y espacios de recreo; 
Servicios prestados por no residentes 

Tratan de explicar la eficiencia 
mediante características 
políticas, fiscales y estructurales.

FDH/DEA INPUT: Total gastos corrientes 
Borger  y 

Kerstens (1996a) Frontera 
paramétrica  

OUTPUT: Población, Población de más de 65 años, Nº de beneficiarios del subsidio 
de desempleo, Nº de estudiantes de la escuela primaria, Superficie de parques y 
espacios de recreo. 

Testa las variaciones entre las 
diferentes técnicas empleadas.  

INPUT: Gastos municipales corrientes 
Borger  y 

Kerstens (1996b) FDH OUTPUT: Población, Población de más de 65 años, superficie urbana, Nº de 
beneficiarios del  subsidio de desempleo, Nº de estudiantes de la escuela primaria, 
Superficie de parques y zonas de recreo. 

Tratan de explicar la eficiencia 
mediante características 
políticas, fiscales y estructurales.

DEA INPUT: Total gastos corrientes Athanassopoulus 
y Triantis (1998) Frontera de 

costes 
OUTPUT: Nº viviendas; Superficie media de las viviendas; Area urbanizada; Area 
usada  para la industria pesada; Area turística. 

  

DEA INPUT: Total gastos corrientes Conceicao 
Sampaio de 
Sousa and 

Ramos (1999) 
FDH 

OUTPUT: Residentes actuales; Viviendas con agua potable; Viviendas con recogida 
de residuos; Población itinerante; Nº de alumnos de primaria y secundaria. 

  

INPUT: Gastos totales / Alternativamente al input anterior: Ingresos generados y 
Gastos residuales. Freid  y Klein 

(1999) DEA 
OUTPUT: Nº de estudiantes; Nº de familias que reciben ayudas; 1/nº de crímenes; Nº 
de conexiones saneamiento; Superficie infraestructura viaria. 

Se analiza la eficiencia con los 5 
outputs, y de forma alternativa, 
se incluyen lo 3 últimos. 
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INPUTS: Gastos corrientes; salarios; inversiones directas 

Taïrou (2000) DEA 
OUTPUT: Nº de certificados realizados; Altitud media; Nº de estudiantes de 
primaria; Nº de empresas con más de 50 empleados; Nº total de empresas; Nº de 
residencias; Tasa de empleo; Nº total de residentes; Población con más de 20 años; 
Población con más de 60 años; Población; Superficie; Superficie carreteras. 

Calcula el nivel de eficiencia 
municipal con el objetivo de 
comprobar si afecta a la 
vulnerabilidad financiera de 
estos entes. 

INPUT: Coste educación, servicios sociales, transporte, seguridad pública, medio 
ambiente y administrativos; Transferencias recibidas; Superficie; Longitud red 
hidráulica; Nº de viviendas; Habitaciones medias por vivienda;1/crímenes; 1/robos; 
tasa de empleo; 1/densidad de las viviendas; 1/tiempo de trayecto trabajo; % de 
personas que viven y trabajan en el municipio. 

Nold Hughes  y 
Edwards (2000) DEA 

OUTPUT: Valor   total propiedades. 

Tratan de explicar la eficiencia 
mediante características 
políticas, fiscales y estructurales.

DEA INPUT: Empleados a tiempo completo, Gastos financieros, otros gastos.  
Worthington 

(2000) Frontera 
paramétrica 

OUTPUT: Población, Nº de propiedades adquiridas para la prestación de servicios de 
ciclo integral del agua y residuos domésticos, Longitud de las vías urbanas y longitud 
de las vías rurales. 

Testa las variaciones entre las 
diferentes técnicas empleadas. 

Prieto y Zofio 
(2001) DEA Agua abastecida; Capacidad de los depósitos; Aguas residuales evacuadas; Puntos de 

iluminación; superficie destinada a eventos culturales, deportivos y zonas verdes. Evalúa la eficacia. 

INPUT: Gastos. 
Balaguer et al. 

(2002a) DEA OUTPUT: Población; Superficie; Toneladas residuos/año; Superficie zonas verdes, 
Nº de puntos de luz; Superficie de infraestructura viaria. 

Tratan de explicar la eficiencia 
mediante características 
políticas, fiscales y estructurales.

INPUT: Gastos. 
Balaguer et al. 

(2002b) DEA OUTPUT: Población; Superficie; Toneladas residuos; Superficie zonas verdes, Nº de 
puntos de luz; Superficie de infraestructura viaria, Calidad ponderada. 

Tratan de explicar la eficiencia 
mediante características 
políticas, fiscales y estructurales.

INPUT: Gastos. 

Balaguer  (2002) DEA OUTPUT: Población; Superficie; Toneladas residuos; Superficie zonas verdes, Nº de 
puntos de luz; Superficie de infraestructura viaria, Calidad ponderada y Número de 
votos. 

Tratan de explicar la eficiencia 
mediante características 
políticas, fiscales y estructurales.

INPUTS: Salarios, compra de bienes y servicios, transferencias corrientes Giménez et al. 
(2000, 2003) DEA OUTPUTS: Nº de automóviles; Nº de edificios; Toneladas de residuos ordinarios. Tratan de explicar el coste. 

Fuente: Balaguer (2002) y elaboración propia. 
 

Cuadro 5. Estudios empíricos con métodos frontera. 
 

ABASTECI- SANEA- 
PAÍS POLICÍA BOMBEROS 

MIENTO MIENTO 
RESIDUOS 
SÓLIDOS 

TRANSPORTE 
PÚBLICO URBANISMO 

Cubbin et al 
(1987) 

Nolan et al. 
(2001,2002) 

Viton (1997, 1998) 
ESTADOS 
UNIDOS 

Parks (1983), 
Nyhan y Martín 

(1999) 
  Norman y Stoker 

(1991)   
Haas et al. (2003 

Karlaftis (2004) 

  

Drake y Simper 
(2000, 2001, 

2002) 

Thanassoulis 
(2000a y 2000b)

Cowie y Asenova 
(1999) 

REINO UNIDO 
Thanassoulis 

(1995) 

  

Woodbury y 
Dollery (2004) 

Thanassoulis 
(2002) 

  

Obeng et al. (1997) 

  

AUSTRALIA Carrington et al. 
(1997) 

  
WSAA (1995)   

Worthington y 
Dollery (2001)   Worthington y 

Dollery (2000) 

Vilardell (1989) 

Bosch et al. (2000, 
2001) 

Delgado (2004) 
ESPAÑA 

  

Cuenca (1994) García y Muñiz 
(2004) 

  

Lozano et al. 
(2004) 

Calderón (1997),  
Pina y Torres (2001)

  

GRECIA 
  Ahanassopoulos 

(1998) 
          

SUECIA   Jaldell (2002)           

Chang y Kao (1992)
JAPÓN 

    
Aida et al. (1998)

    

 Chu et al. (1992) 

  

Tulkens (1993) 

Kerstens (1996) FRANCIA     Lambert y 
Diechev (1993)   Distexhe (1993) 

Dervaux et al. (1998)
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Ancarani (2000) 
ITALIA 

    

Ancarani y 
Capaldo (2001) 

    

Levaggi (1994) 

  

MÉJICO 
    Anwandter y 

Ozuna (2002) 
        

PORTUGAL         Gaiola (2002)     

BRASIL     Tupper y 
Resende (2004) 

        

SUIZA 
        Burgat y 

Jeanrenaud (1990) 
    

        Sarkis (2000)      

FINLANDIA         Jenkins y 
Anderson (2003) 

    

NORUEGA           Holvald et al.  (2004)   

CANADÁ           Boadme (2004)   

Fuente: Elaboración propia. 

 
 

6. Limitaciones de los indicadores de gestión: La competencia virtual  
 
El control de gestión hasta ahora expuesto presenta limitaciones relacionadas con los dos 

ámbitos normalmente vinculados al control de gestión municipal, como las siguientes: 
 

i) Las baterías de indicadores establecidas por instituciones públicas son  consideradas como 
poco útiles para el control de los servicios, mostrando que la mera publicación de listados de 
indicadores, bien a nivel nacional de forma global como en el Reino Unido o Australia, bien 
como anexo a los estados financieros de cada ente local como en Estados Unidos, no 
provoca la motivación necesaria para mejorar la actuación pública (Audit Commission, 
1997).  

ii) Los trabajos de investigación adolecen de restricciones informativas con efecto en el 
conjunto de variables que consideran en el análisis, ya que suponen la utilización de 
indicadores proxy o la omisión de actividades relevantes; y, además, las aportaciones de 
estos trabajos no suelen trascender al campo público, limitando su incidencia al ámbito de la 
investigación. Esta situación ha venido provocando una infrautilización de la información 
que facilitan, respecto a recursos ociosos y mejoras en el producto final del servicio. 

 
En la actualidad, la situación ha comenzado a cambiar, al producirse una incipiente vinculación 

entre las dos líneas de actuación, circunstancia que puede suponer notables ventajas al control 
municipal.  

 
Dos han sido básicamente los factores que han propiciado la confluencia de intereses: el 

reconocimiento por los investigadores de la utilidad de la información facilitada por los indicadores de 
gestión elaborados por los organismos contablesiii, utilizándolos en sus análisis, y la adopción por los 
organismos públicos de la metodología empleada en las investigacionesiv. 

 
Esta situación ha favorecido, principalmente en el ámbito anglosajón, la creación de centros de 

productividad públicos que financian estudios anuales centrados en el análisis de determinados 
servicios municipales, en los que se combina la utilización de la información regulada por organismos 
contables y las metodologías de los investigadores, fomentado lo que se denomina competencia 
artificialv. 
 
De la competencia virtual al YARDISTICK COMPETITION 

 
Si, como Buendía Carrillo (1999, p. 542) señala, concebimos la municipalidad como “un 

sistema de producción de bienes y servicios destinados a responder a las necesidades de un mercado 
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esencialmente local”, ese tipo de actuación restringe el acceso a los servicios prestados por municipios 
de forma más eficiente y eficaz a los ciudadanos de un espacio determinado.  

 
Adamaschek (1998, p. 11-17) afirma que esta imposibilidad de elección debe suplirse con la 

comparación de resultados. Y, para paliar estas situaciones, se está estructurando un método de 
competencia artificial  en torno a los indicadores de gestión, denominado mejor práctica, círculos de 
comparación, benchmarking contra otras organizaciones, y competencia virtual o artificial, y dirigido a 
mejorar la eficiencia de los municipios, aprovechando la homogeneización de sus funciones y 
servicios.  

 
La mejor práctica identifica un mecanismo de emulación de competencia entre los distintos 

municipios, tomando como referencia el que muestra una mejor actuación en la prestación del servicio, 
con el objetivo de estimular mejoras en la gestión. Las mejoras en la gestión pueden generarse a través 
de dos vías; la primera, mediante un proceso de competición teórico se establecerá un ranking de 
actuación que contribuirá a introducir mejoras en el servicio, derivadas del deseo de alcanzar las 
posiciones más privilegiadas. La segunda, consecuencia de la comparación de resultados, permitirá la 
creación de foros o talleres donde se favorecerá el conocimiento y difusión de las mejores prácticas 
que pueden ser utilizadas por otros municipios y entes públicos que no pertenezcan al grupo analizado 
(Barrett, 1997, p. 101). 
  

En cuanto a la metodología, la comparación ya no se centra como antes en el análisis mediante 
indicadores secundarios, fundamentalmente por dos razones: la primera, como señala el New South 
Wales Departament of Local Government (1998, p. 3), porque los indicadores muestran diferencias 
entre determinadas actividades, pero no explican las causas que las originan; y la segunda, por la 
necesidad de evaluar o analizar la productividad global. Para solventar la primera de estas situaciones, 
deben considerarse las restricciones externas, por lo que se hace necesario tener presente el contexto en 
el cual la organización actúa (Industry Commission,  1997, p. 10),  lo que ineludiblemente conduce a 
utilizar técnicas más sofisticadas como los modelos DEA que permiten la incorporación de variables 
exógenas. Esto resuelve, a su vez, el segundo problema, al permitir realizar análisis globales como 
técnica multiproducto. 

 
Conviene destacar que el éxito de los procedimientos de mejor práctica o competencia virtual 

se da principalmente en servicios concretos de los países en los que existe una oficina u órgano 
regulador a nivel nacional que realiza los procesos de comparación de costes y resultados de forma 
continuada. Por ejemplo, la Office of Water (OFWAT) del Reino Unido lleva desde 1989 realizando 
comparaciones de indicadores entre abastecimientos, experiencia que ha conducido a grandes 
incrementos de la eficiencia (OFWAT, 1997). Asimismo, la experiencia de países como Francia, Italia, 
o la República Checa ha logrado implantar una batería de indicadores para el servicio de 
abastecimiento de agua a escala internacional, a través del International Water Association (IWA). En 
el Cuadro 6 se resumen los desarrollos comparativos más destacados que están teniendo lugar en 
distintos países. 

 
Actualmente, estos procedimientos de mejor práctica han comenzado a vincularse a los 

procedimientos de contratación de compañías privadas para la prestación de  servicios municipales, 
como mecanismo regulador, no solo de la eficiencia técnica, sino también de la contraprestación 
monetaria del contrato. Este proceso, denominado “yardistick competition”, consiste en la 
estandarización de un modelo de costes que será utilizado como referencia para la comparación entre 
municipios y permitirá detectar desviaciones, las cuales, a su vez, influyen en los mecanismos de 
financiación del servicio. La evidencia empírica, recogida en estudios como el realizado por Dalen y 
Gómez-Lobo (2003) para el transporte público urbano en Noruega,  pone de manifiesto la superioridad 
de este mecanismo de pago frente otros, facilitando mejoras en la vertiente asignativa de la eficiencia. 
 
7. Resumen y conclusiones 
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La perdida de credibilidad del sector público como gestor del bienestar ciudadano ha obligado a 
crear patrones de comportamiento diferentes, a diseñar un nuevo sistema operativo público: la nueva 
gestión pública. 

 
Esta nueva filosofía tienden a obligar a las instituciones públicas a actuar aplicando principios 

de economía, eficiencia y eficacia que son más importantes en el ámbito municipal, debido a la 
influencia que los servicios municipales tienen en la calidad de vida de los ciudadanos.  

 
Para que la administración pública consiga actuar bajo dichos principios se requiere un sistema 

de control estable del grado de racionalidad con el que se administran los recursos, existiendo un 
consenso bastante generalizado sobre la consideración del indicador de gestión como un índice 
cuantitativo de carácter objetivo, adecuado para evaluar dicha racionalidad. 

 
En la evolución del control de gestión municipal han existido dos aproximaciones paralelas y 

claramente independientes: los esfuerzos realizados por instituciones públicas, y los estudios de los 
investigadores universitarios. 

 
Entre los trabajos de investigación dedicados a la evaluación de la actuación de las 

administraciones públicas, existe un número significativo orientado al ámbito municipal en su 
conjunto. Entre ellos destacan los que utilizan técnicas frontera no-paramétricas; sin embargo, la 
tendencia más actual se inclina por medir la eficiencia en servicios concretos frente al modelo global. 
 

Cuadro 6. Benchmarking entre municipios. 
 

PAÍS ORGANISMO INDICADORES UTILIZADOS 
 

Noruega 
Agder Research Foundation y Norwegian Institute 
for Urban and Regional Research: The six 
municipalities network. 

- Indicadores primarios y secundarios. 

 
Suecia 

Swedish Association of Local Authorities (1993): 
Annual Benchmarking of the Finances of Swedish 
Local Government. 

- Indicadores primarios y secundarios. 

Departament of Environment Transport Regions and 
Audit commission  

- COMPARE software.                                             
 

Inglater
ra y 

Gales 

National Institution of Economic and Social Reearch
Public Services Productivity Panel 
Organismos titulares de servicios como OFWAT, 
HOME OFFICE, etc. 

- Data envelopment analysis 
- Función frontera estocástica 

Escocia Accounts Commission  for Scotland - COMPARE software. 

 
 
 
 

Reino 
Unido 

Irlanda 
del 

Norte 

Local Government Audit - COMPARE software. 

Alemania Bertelsman Foundation  - Indicadores primarios y secundarios mediante 
grupos de trabajo. 

Steering Committee for the Review of 
Commonwealth/State Service Provision 
The Independent Pricing and Regulatory Tribunal 

 
 

Australia 
Organismos titulares de servicios como WSAA, etc. 

 
 
- Indicadores primarios y secundarios 
- Data envelopment analysis 

Nueva Zelanda SCS Strategic consulting services - Data envelopment analysis 
Local Government Perfomance Measurement 
Proyect 

- Sistemas de costes   
 
 
 
 

Estados Unidos 

International City/county Management Association 
(ICMA) 
 
Participan además municipios de Canadá y Bulgaria.

- Indicadores primarios y secundarios, utilizando 
como ordenación la media. 
- Análisis de regresión o gráficos bar para 
obtener la influencia de las variables exógenas en 
los niveles de eficiencia 
- Solicita información a los municipios con 
niveles de eficiencia más elevados, para 
distribuirla entre el resto de ciudades. 
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Existen otras iniciativas particulares como Oregon 
Benchmarking, Minnesotta Milestones, Focus 
Kansas City, etc. 

- Indicadores primarios y secundarios 

Reason Public Policy Institute - Data envelopment analysis 
Local Government Institute - Indicadores primarios y secundarios a través de 

correlaciones con el coste del servicio 
Ontario municipal benchmarking initiative (OMBI), 
compara ciudades en el ámbito internacional, 
concretamente Toronto, Thunder Bay, Londres, 
Ottawa y Sudbury. 

- Indicadores primarios y secundarios 

 
 
 

Canadá 

CAO benchmarking study, comparaciones entre el 
80% de los municipios de Ontario. 

- Indicadores primarios y secundarios 

 
Fuente: Elaboración propia 
 
En general la eficiencia se ha tratado de medir mediante comparaciones de los resultados o 

benchmarking con alguna norma, estándar o dato representativo de un colectivo, o también 
comparando con los resultados de otras organizaciones, lo que permite establecer el nivel mínimo de 
servicio que puede desarrollarse y las mejores prácticas, o nivel alcanzado por la unidad que mejor 
comportamiento ha tenido en su actuación de todas las analizadas.       

 
El benchmarking con otras organizaciones ha conducido a la estructuración de un método de 

competencia artificial  en torno a los indicadores de gestión, denominado mejor práctica y competencia 
virtual o artificial, que viene a identificar un mecanismo de emulación de competencia entre los 
distintos municipios, con el objetivo de estimular mejoras en la gestión.  

 
El éxito de los procedimientos de mejor práctica  se da principalmente en servicios de países en 

los que existe una oficina u órgano regulador a nivel nacional que realiza los procesos de comparación 
de costes y resultados de forma continuada. 

 
Actualmente, los procedimientos de mejor práctica han comenzado a vincularse a los procesos 

de contratación de compañías privadas para la prestación de  servicios municipales. Este proceso, 
denominado “yardistick competition”, consiste en la estandarización de un modelo de costes que será 
utilizado como referencia para la comparación entre municipios y permitirá detectar desviaciones que 
influyen en la financiación del servicio. 
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