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Resumen

Los ayuntamientos de los diferentes territorios iniciaron hace tiempo transformaciones
importantes en el ambito contable, encaminadas a que la informacion economica y financiera
permitiera una mejor toma de decisiones. La contabilidad de gestion es un sistema de
informacion, tanto para usuarios externos como internos, que sirve de base para la
formulacion de politicas estratégicas, medidas de planificacion y control, cadlculo de
rendimientos y resultados de las actividades, utilizacion adecuada de los recursos limitados,
etc. A pesar de ello, muchas administraciones locales todavia no utilizan herramientas de la
contabilidad de gestion que en mayor o menor medida ya hace tiempo que son usadas por las
empresas de negocios. En este trabajo hemos querido analizar diversas experiencias para la
aplicacion de modelos de costes, indicadores de gestion, cuadros de mando integral, etc.
para que sean tenidas en cuenta para lo toma de decisiones.
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1. Introduccion

En primer lugar, debemos poner de relieve que la informacion de los estados financieros en la
administraciéon local no es suficiente para la toma de decisiones. En este sentido, el
subsistema de la contabilidad financiera y presupuestaria proporciona los informes y
documentos a través del presupuesto general de la entidad local y de la cuenta general de la
citada administracion. Asi pues el cumplimiento riguroso de los mencionados estados
contables permitird analizar la responsabilidad financiera de los gestores, pero no sera
suficiente para averiguar la responsabilidad gerencial; para ello serd necesario implantar el
subsistema de contabilidad de gestion.

En su momento, las diversas legislaciones expresaron que los objetivos de la contabilidad
publica local deberian ir encaminados hacia el suministro de informaciéon util para la
planificacion y presupuestacion, asi como la informacion necesaria para evaluar la gestion y
la organizacion. En Espafia, la Ley General Presupuestaria menciona una contabilidad de
gestion que genere informacion sobre el coste de los servicios publicos y sobre el
cumplimiento de los programas, para poder utilizarse en el control de eficiencia y eficacia de
la gestion publica.

Debido a la dimension adquirida por el sector publico, las disponibilidades presupuestarias
para atender a las nuevas necesidades son cada vez mas limitadas; por ello, existe una
necesidad social de una contabilidad de gestién en la administracion local, por otra parte la
mas proxima al ciudadano. En algunos casos, se han producido avances en el caso de la
necesidad de conocer el coste de los servicios para fijar el importe de las tasas y los precios
publicos; no obstante, para la implantacion de mecanismos de la contabilidad interna, es
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necesario un conocimiento exhaustivo de las técnicas de “produccion”, la estructura
organizativa y el grado de descentralizacion de las decisiones.

Precisamente, respecto a las estructuras organizativas, se ha detectado en la administracion
local una falta de delimitacion entre las funciones técnicas y las responsabilidades politicas;
sin dicha delimitacion no puede pretenderse desarrollar de una manera eficaz una moderna
direccion por objetivos, descentralizada y capaz de responder a las demandas que presenta la
sociedad actual.

Cuando se ha pensado en utilizar las técnicas de la empresa privada en la administracion
publica, algunos creian que las dificultades deberian estar centradas en aspectos relacionados
con la diferencia de actividades, el control de la informacion, etc., porqué se trata de implantar
técnicas para organizaciones econdémicas con finalidades distintas. No obstante, la cuestion
mas importante ha sido la creaciéon de una nueva mentalidad en cuanto a la forma de
gestionar, es decir, un cambio de cultura.

La implantaciéon de informacion util para la toma de decisiones debe tener como
caracteristicas basicas la institucionalizacion, es decir, el maximo grado de aceptacion y
consenso entre las entidades usuarias de la misma, y la estandarizacion, o sea, el uso de la
misma informacién durante un periodo de tiempo.

2. La contabilidad de costes
a) El Proyecto C.A.N.O.A.

El Proyecto C.A.N.O.A. (Contabilidad Analitica Normalizada para Organismos Auténomos),
desarrollado en 1994, consiste en la implantacion en el ambito de la Administracion
Institucional del Estado de sistemas de Contabilidad Analitica que, en unidn de otros sistemas
de informacion, faciliten la gestion de las organizaciones encuadradas en este subsector de las
Administraciones Publicas, poniendo de manifiesto el grado de eficiencia con que es llevada a
cabo esa gestion y suministrando los “outputs” de informacion necesarios a los distintos
niveles de responsabilidad (gestores directos de la organizacidon, gestores a nivel
presupuestario, etc.) para la adopcion de las decisiones que estimen oportunas.

En estudios anteriores, hemos intentado aplicar un modelo determinado, en nuestro caso el
Proyecto C.A.N.O.A., a una realidad concreta, es decir, al dmbito municipal, debiendo
conocer los objetivos que se persiguen, asi como los usuarios de la informacion generada.

Respecto a los objetivos bésicos, sintéticamente, es decir, sin realizar un andlisis exhaustivo,
mencionamos los siguientes:

1 - Permitir el control de economia, eficiencia y eficacia, llevando a cabo el calculo y
posterior revision, a través de analisis de desviaciones, de los factores productivos minimos,
de los “outputs” ofrecidos a los usuarios externos y de los objetivos organizacionales del
municipio.

2 - Posibilitar el calculo del importe estimado de las tasas y precios publicos para la
prestacion de un servicio municipal, en el caso que el municipio tenga que recibir una
contraprestacion econdomica por parte del usuario externo.

3 - Facilitar la toma de decisiones a los usuarios internos de la organizacion, tanto a nivel
técnico como politico.

4 - Permitir la comparabilidad de datos con otras Administraciones Publicas, para conseguir
datos macrocontables, asi como con otras unidades econdmicas de ambito privado, en
determinados servicios, para medir la eficiencia de la gestion municipal.
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En cuanto a los usuarios que deben recibir la informacién generada por el modelo de
Contabilidad Analitica, hay que diferenciar entre un grupo de usuarios internos y otro de
usuarios externos.

En el primer grupo, se situarian los cargos politicos del municipio, como son el alcalde y los
concejales, asi como los responsables directos de los centros de coste, tales como los jefes de
area; igualmente, podemos situar en este grupo a los encargados de realizar el control interno,
es decir, secretarios, interventores, etc.

Entre los usuarios externos, podemos incluir a otras Administraciones Publicas, a los
organos de control externo, como el Tribunal de Cuentas, a los acreedores e inversores, y, por
ultimo, pero quizas los mas importantes, a los ciudadanos o posibles agrupaciones de ellos,
pues son la principal referencia como contribuyentes y consumidores de los servicios
prestados por el Municipio, ademds de garantes, con su derecho a voto, del control politico de
los gobernantes.

Sin embargo, obtener conocimientos sobre los objetivos basicos y los potenciales usuarios de
la informacion elaborada, es unicamente un primer paso para realizar una adaptacion del
modelo C.A.N.O.A. a las caracteristicas de los servicios municipales.

En nuestra opinion, debemos realizar un analisis minucioso de cuéles son los instrumentos
para la captacion del coste que puede utilizar el citado modelo, para que nos puedan permitir
el logro de los objetivos antes mencionados, en la realidad municipal.

Respecto al enfoque de asignacion de los costes, aunque existen algunas criticas doctrinales,
nos parece oportuno utilizar el modelo de costes completos, que propone el Proyecto
C.ANN.O.A., para el caso concreto que estamos estudiando, referido a los servicios
municipales.

No obstante, es conocido que en algunos modelos de costes completos, existe una parte del
coste que no forma parte del coste del producto o servicio, aunque si queda reflejado en el
coste analitico de la actividad productiva, como son los costes comerciales y de
administracion.

En cuanto al modelo de captacion, nos inclinamos por la utilizaciéon de un modelo organico a
través de las tres etapas clasicas de clasificacion, localizaciéon e imputacion, referidas
respectivamente a los conceptos basicos de clases de coste, lugares de coste y portadores de
coste. Al utilizar este modelo, estamos optando por una de las dos alternativas que nos
presenta el Proyecto C.A.N.O.A., aunque desde nuestro punto de vista, al incidir de una
mayor forma en la toma de decisiones a través de la responsabilidad de cada centro de coste,
estamos avanzando en los objetivos antes sefialados para la Contabilidad Analitica de los
servicios municipales.

Respecto a la relacion entre las transacciones de la Contabilidad Externa e Interna, nos parece
adecuado la aplicacion de un modelo dualista moderado, es decir separacion formal entre la
Contabilidad Externa e Interna con detalle de la operatoria a través de cuadros estadisticos,
que relacionaran los costes con la Contabilidad Patrimonial y Presupuestaria; este aspecto es
abordado de tal manera por el Proyecto C.A.N.O.A., que necesita de otros sistemas de
informacion, tales como gestion de personal, gestion de inventario, gestion de justificantes de
gastos o gestion de proyectos de inversion, provocando una complejidad demasiado
importante con el Unico fin de que la Contabilidad Interna sea absolutamente autonoma; es
por ello, que aplicaremos nuestro propio modelo a la Contabilidad Municipal.

Por otra parte, con relacioén a la obtencion de margenes y resultados, deberemos analizar la
diferencia entre aquellos servicios, denominados puros, que se van a financiar basicamente a
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través de impuestos, y aquellos otros que reciben una contraprestacion directa por parte del
usuario externo a través, principalmente, de tasas y precios publicos. En el segundo caso, el
modelo C.A.N.O.A. permite la obtencion de margenes para cada una de las actividades,
mientras que otros tipos de financiaciéon son considerados como ingresos globales. Desde
nuestro punto de vista, es recomendable el calculo de margenes y resultados en aquellos
servicios en los que sea necesario absorber la mayor parte del coste de la actividad, por lo que
podremos aplicar sin demasiados problemas las directrices del citado Proyecto en el &mbito
municipal.

Por ultimo, en cuanto a la utilizacion de un modelo de costes predeterminados, nos parece
imprescindible el célculo de desviaciones para poder ejercer un control real de los costes de
los servicios municipales; en este caso, debido al andlisis poco detallado que realiza el
Proyecto C.A.N.O.A, aduciendo la falta de experiencia, proponemos la incorporacion al
modelo, para la Contabilidad Municipal, de un sistema de costes donde el andlisis de las
desviaciones permita mejorar el control de la economia, eficiencia y eficacia de los
Ayuntamientos.

b) El Proyecto FEMP

Otra experiencia destacable en el ambito de la contabilidad de costes en Espana ha sido el
protocolo que en el afio 2003 se firm6 entre la Federacion Espafiola de Municipios y
Provincias (FEMP) y la Universidad Publica de Navarra para la implantacién de un sistema
de costes en los ayuntamientos de mas de 50.000 habitantes, al que se han adherido 11
ayuntamientos y sus respectivas universidades territoriales.

En una primera fase, los costes directos se imputan a los servicios utilizando para ello el
sistema ABC o el sistema “Full Cost” segun el tipo de estructura de prestacion de servicio. En
el primer caso, sera necesario disefiar previamente el mapa de actividades de cada servicio a
fin de poder asignar a tales actividades los recursos consumidos (con la seleccion de las
unidades de actividad), para imputar posteriormente los costes al servicio. El segundo caso se
utilizara cuando desde un programa concreto sélo se preste un servicio, imputandose los
costes del programa al servicio vinculado.

En una segunda fase, deberan afadirse al coste final de los servicios los recursos de las areas
que no estan relacionados directamente con los servicios, asi como de los centros de “apoyo
institucional”. En el primer caso, se trata de imputar los costes indirectos mas representativos
de la gestion del area, en proporcion a los mismos conceptos de coste de los programas de esa
area que se benefician de su gestion, denominandose “tasa unitaria de costes indirectos”. En el
segundo caso, aplicaremos la misma metodologia para los costes relacionados con la
tecnoestructura de apoyo a las areas, es decir, las areas de alcaldia, administracion economica,
etc.

Una vez descrita la metodologia para calcular el coste de los servicios municipales, sera
necesario entrar en algunas particularidades de determinadas clases de coste en las entidades
locales.

En primer lugar, en los costes relacionados con el inmovilizado, se plantea la consideracion
del coste de amortizacion como directo o indirecto a los diferentes servicios. En este caso, el
coste del inmovilizado técnico afecto a las actividades necesarias para la prestacion de un
determinado servicio serd un consumo a imputar al coste de estas actividades. El coste del
resto del inmovilizado deberd ser tratado como un coste indirecto de acuerdo con el reparto
que anteriormente hemos propuesto.

En segundo lugar, los costes financieros deben ser considerados como coste indirecto a los
servicios, aun pudiéndose identificar en algunas ocasiones este elemento de coste con la
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operacion que ha originado el gasto financiero y, por ello, asignarlo directamente al portador
de coste. No obstante, en el planteamiento metodologico los costes financieros no tienen
caracter relevante, por lo que tampoco se han tenido en cuenta para hallar la tasa unitaria e
costes indirectos.

En tercer lugar, la utilizacion del dominio publico local deberd ser tenida en cuenta en el
calculo del coste final del servicio, siendo su naturaleza la de un coste calculado internamente,
que no tiene reflejo en la contabilidad financiera ni en la ejecucion del presupuesto, teniendo
una cierta asimilacién al célculo de una tasa.

3. Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion han recibido, ultimamente, un fuerte impulso en el ambito de la
contabilidad publica, apareciendo, por ejemplo, dentro del informe financiero de las
entidades, razén por lo que pudieran ser llamados las “nuevas estrellas” en el campo de la
informacion contable publica.

El disefio de un conjunto de indicadores debe iniciarse con la decision sobre qué va a ser
medido, estableciendo de forma clara y concisa los objetivos del servicio; posteriormente
debera conseguirse un equilibrio entre uasr demasiados indicadores, con dispersion de la
informacion, y tomar pocos indicadores, con insuficiencia de datos.

Aunque los indicadores de gestion proporcionan una vision sobre los principales problemas
que deben ser resueltos por los 6rganos de direccion, debe comprenderse que, en algunos
casos, existen limitaciones y dificultades asociadas al uso de estas herramientas, pudiéndose
destacar, entre otros, la existencia de diferentes niveles organizacionales, la subjetividad de la
medida de la calidad y la eleccion entre diversas caracteristicas de informacion.

En Espafia, la nueva Instruccion de Contabilidad de la Administracion Local, que se
comenzard a aplicar a partir del afio 2006, explicita que los ayuntamientos de mas de 50.000
habitantes deberan explicar en la memoria unos indicadores de gestion que permitan evaluar
la economia, eficiencia y eficacia de, como minimo, los servicios financiados con tasa o
precios publicos, incluyéndose a titulo orientativo una serie de indicadores genéricos
referentes a coste del servicio y rendimiento del servicio, entre otras caracteristicas.

A nivel internacional, debe destacarse la labor del GASB que ha establecido diferentes
categorias de indicadores, tales como medidas de “inputs” (gastos, personal, etc.), medidas de
“outputs” (cantidad o consecuencia de un servicio), o la relacion entre ambos, exponiendo que
estas medidas son el complemento perfecto a la informacion recogida tradicionalmente en los
estados financieros.

En Nueva Zelanda, la administracion publica debe incluir en su informacion contable el grado
en que la entidad ha alcanzado sus objetivos (“Statement of Performed Service”), desglosando
todos los “outputs” de la entidad asi como el coste de estos, debiendo indicarse también el
“outcome”, es decir, el impacto para la comunidad de la realizacion del servicio. En el caso de
una actividad de “recogida de residuos” la informacion no financiera podria ser el numero de
casas en las que se realizar recogida, la frecuencia de ésta, o el fomento del reciclaje.

Por su parte, la Audit Comission britanica estableci6é en 1994 una clasificacion de indicadores
entre los que destacan los de eficiencia, eficacia, coste, calidad o poblacionales. En el caso de
los servicios de bomberos, se analizan el nimero de 1lamadas (excluyendo falsas alarmas), el
porcentaje de llamadas atendidas con un correcto protocolo, el nimero de rescates por
incendio, etc.
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Respecto a experiencias concretas desarrolladas en Espafia, podemos destacar que desde el
afio 1998, la Universidad de Granada viene trabajando en un proyecto de aplicacion real de
indicadores de gestion en la comunidad de Andalucia, el llamado proyecto SINIGAL (Sistema
Normalizado de Indicadores de Gestion aplicable a Administraciones Locales).

El objetivo ultimo de este proyecto consiste en establecer la estructura y contenido de un
sistema de indicadores de gestion que, contando con la participacion de los responsables
municipales, alcance un grado de institucionalizacion suficiente como para que la continuidad
en su aplicacion quede garantizada. Ante la diversidad de servicios prestados por las
Administraciones Locales, se empezd con los servicios de Seguridad Ciudadana y
Prevencion/Extincion de Incendios prestados por capitales de provincia o por municipios con
poblacion superior a 15.000 habitantes.

Las fases en las que se ha desarrollado el proyecto han sido: aproximacion, propuesta abierta
de indicadores, seleccion de propuestas con mayor grado de aceptacion, y disefio del cuadro
de indicadores normalizados. En la primera fase, ha sido fundamental entender las diferentes
situaciones de cada entidad; en la segunda, han sido de gran interés las entrevista personales
mantenidas con los gestores; en la tercera, se han utilizado técnicas documentales de
recopilacion de datos disponibles sobre la gestion de los servicios; en la ultima fase, se han
aplicado tests estadisticos que muestran el porqué de los resultados obtenidos en las diferentes
entidades, realizando comparaciones longitudinales y transversales.

Concretamente, en la Seguridad Ciudadana la bateria de indicadores hace referencia al
numero de horas-persona patrulladas, al nimero de llamadas recibidas por la policia local, al
tiempo medio entre recepcion de llamada y llegada al lugar requerido, y al niimero de
detenciones practicadas, entre otros. Por lo que se refiere a la Prevencion/Extincion de
Incendios, se han valorado las horas de curso impartidos por el personal de servicio, el
numero de horas-bombero dedicadas a practicas y simulacros, el nimero de intervenciones
realizadas, y el nimero total de intervenciones, entre otros.

En el proyecto FEMP citado anteriormente en el calculo de costes, también se ha propuesto el
calculo de indicadores. En los estudios previos se ha expuesto la importancia que para disefiar
la bateria de indicadores de gestion tiene el empleo de una metodologia comun por parte de
todas las universidades encargadas de implantar el sistema de costes en cada uno de los
ayuntamientos. Para ello se exponen los procesos que identifican a la prestacion de servicios
asi como las actividades que los identifican como paso previo para poder llevar a cabo un
calculo objetivo de esas prestaciones que permitan efectuar la comparabilidad entre
ayuntamientos. En este caso, la propuesta de servicios hace referencia a Deportes, Servicios
Sociales y Recogida y Tratamiento de Residuos.

4. Otras herramientas propuestas
a) Cuadro de Mando Integral (Balance Score Card)

En el ambito del sector publico también es posible realizar un planteamiento de informacion
contable integral, tipificada en funcion del destinatario y adaptada a la casuistica de los entes
locales, que quedaria reunido en los documentos de salida del sistema contable denominado
cuadro de mandos.

La propuesta para el desarrollo de un cuadro de mando puede seguir las etapas siguientes,
segun las profesoras Mufioz y Campos (2000):

1. Establecer los objetivos estratégicos a alcanzar con las actuaciones de la entidad.
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2. Fijacion y cuantificacion de los objetivos operativos de la entidad.

3. Definicion de indicadores globales (impacto social, eficiencia, calidad) que sirvan para
medir el grado de consecucion de los objetivos operativos del organismo.

4. Busqueda de las variables clave a controlar en cada 4rea en relacion con los objetivos.

Definir los indicadores de areas que permitan poner en relacion las actuaciones de
cada area con la obtencioén de los objetivos operativos expresados en los indicadores
globales.

Una vez se defina el cuadro de mando como informacion para la mejora interna de la entidad,
sera necesario disefiar un cuadro de mando para cada division o area, con la prevencion de
hacer participes a los responsables de las areas en el proceso de seleccion de los indicadores
pues a través de sus resultados se enjuiciara la gestion de cada division.

Un ejemplo concreto se ha desarrollado en la poblacion de Sant Cugat del Vallés (en el
cinturén metropolitano de Barcelona), donde su ayuntamiento ha desarrollado un Cuadro de
Mando Integral que sigue cuatro pasos basicos:

1. Definir la mision estratégica (DONDE VAMOS)

2. Cuales son las areas mas afectadas por la estrategia (COMO VAMOS)

3. Traducir la estrategia de cada perspectiva en algo medible (QUE MEDIMOS)

4. Definir las medidas de los objetivos para saber como actuar (COMO MEDIMOS)

En cada uno de los diferentes elementos del Cuadro de Mando Integral aparecen diferentes
conceptos; por ejemplo en el apartado del cliente-ciudadano se busca la mejora del servicio
ofrecido (tiempo medio en resolver una reclamacion), la mejora de la imagen corporativa
(quejas de los ciudadanos por cada servicio), la personalizacion del trato, o la gestion
transparente; por otra parte, en la salud financiera se busca una presion fiscal constante
(impuestos directos por habitante), o la maximizacion de los ingresos no tributarios.

b) Gestion de la calidad

Siguiendo la filosofia de gestion arraigada en la empresa de negocios, en el ambito de la
gestion publica en general, y en la local en particular, el gestor municipal debe enfocar sus
actuaciones hacia la mejora continua para conseguir la “calidad total”. Para ello, debe
disponerse de informacion sobre cuales son las necesidades de los ciudadanos para detectar
los fallos e irregularidades en aras de ser objeto de analisis y correccion.

En primer lugar, deberiamos analizar el servicio al cliente, entendiendo que la administracion
publica local estd obligada a satisfacer un nivel de calidad que, debido a su situacion
principalmente monopolistica, muchas veces no se compara con otros suministradores de los
mismos servicios, olvidando que, en ocasiones, el ciudadano es destinatario forzoso de tales
servicios. Por lo tanto, el objetivo deberia ser dar al cliente una satisfaccion en el servicio, un
trato adecuado, conseguir que participe en la planificacion del servicio, asi como en su forma
de gestion.

En segundo lugar es necesario analizar los costes de calidad y de no calidad. Los primeros son
aquellos derivados de la actividad realizada por la organizacion local para lograr los niveles
de calidad especificados, agrupandose principalmente en costes de prevencioén y coste de
evaluacion. Los segundos son aquellos derivados de fallos o errores debido a que los servicios
prestados no producen en su receptor la satisfaccion de las expectativas, agrupandose en
costes de fallos internos y costes de fallos externos.
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Un programa que quiera conseguir la mejora de la calidad en una entidad publica local debe
englobar una serie de etapas tales como la evaluacion de la situacion, la realizacion de un plan
de calidad, la puesta en marcha del plan, y la mejora continua, entre otras. Todo ello, debe
permitir ajustar las demandas ciudadanas a los recursos disponibles por la entidad local,
estudiar la valoracion que el ciudadano realiza de la calidad recibida y detectar los fallos en el
planteamiento del sistema.

Para la valoraciéon de la calidad de los servicios publicos locales, debemos saber qué
elementos se asocian a la calidad percibida por los ciudadanos, entre los cuéles cabe destacar:

1. Calidad interactiva: Derivada de la relacion que establece con el personal de la
corporacion local.

2. Entorno fisico: Comprende tanto el estado de las instalaciones municipales como los
materiales utilizados por los usuarios.

3. Calidad latente: Aparece cuando el ciudadano recibe algin “output” que no esperaba,
hecho que genera satisfaccion neta.

4. Calidad corporativa: Derivada de la imagen global del ayuntamiento, entendido como
institucion.
c¢) Benchmarking

Una de las principales caracteristicas de la nueva gestion publica es su orientacion hacia el
cliente, asumiendo que la actuacion publica mejorara cuando se introduzca algun modo de
competitividad en dichas entidades, ya sea a través de los mercados reales o bien imitando sus
conductas a través de mercados virtuales. La situacién histérica de monopolio de las
administraciones locales ha convertido a los ciudadanos en clientes impotentes ante los
intereses de los diferentes agentes econdomicos.

El concepto de “cliente” en el sector publico local no es facil de establecer en todos los casos.
El ciudadano es el destinatario ultimo de los servicios pero sus necesidades constituyen
mercados de demanda peculiar, que se perciben de manera diferenciada por los ciudadanos
segin su manera de pensar. La apertura a mercados externos y la introduccion de la
competencia permite ampliar el mercado de las corporaciones locales mas alla de “sus”
ciudadanos, es decir, los que viven en el municipio, si esto mejora el servicio publico.

Por lo tanto, en este ambito, constituye un estimulo el desarrollo del “Competitive
Benchmarking” para conocer la satisfaccion de los clientes. La puesta en marcha del
“benchmarking” precisa de unos indicadores para evaluar los resultados y procesos, asi como
de un conjunto de entidades integradas en una base de datos actualizada en la que figuren
indicadores comparables. A nivel internacional se han realizado varias experiencias (en
Inglaterra, por ejemplo, a través de la Audit Comission) con resultados dispares. La
satisfaccion de los clientes puede llevar a alianzas estratégicas que pueden generar la creacion
de mancomunidades, consorcios, etc.

5. Conclusiones

Es necesaria la implantaciéon de un modelo de célculo de costes consensuado entre los
diferentes usuarios de la contabilidad publica local para un correcto calculo de las tasas y
precios publicos de los diferentes servicios.

Las diferentes experiencias realizadas desde el mundo universitario o desde el ambito
municipal en el célculo de costes, deberian generar una normativa de obligado cumplimiento
para las administraciones locales, al menos en aquellos ayuntamientos con un nimero de
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poblacion considerable y/o con elevados recursos econdmicos en sus presupuestos.

Los indicadores de gestion deben incluirse como complemento a la informacion estrictamente
financiera, teniendo en cuenta que deben ser limitados en numero para no proporcionar un
exceso de informacion.

Existen otras herramientas complementarias que estan interrelacionadas, basandose todas
ellas en la idea de modernizacion de la gestion, aprovechamiento de los recursos limitados de
la administracion local y consecucion de la satisfaccion del ciudadano que es, a la vez, cliente
y “propietario” del ente.

Para conseguir una verdadera homogeneizacion de la informacion resefiada, es necesario que,
a nivel internacional, aparezcan entes que, teniendo en cuenta las diferentes opiniones
doctrinales, lideren la implantacion de estas herramientas en las administraciones locales.
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