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Resumen

Los ayuntamientos son las entidades que organizan y desarrollan la prestacion de
los servicios publicos mas inmediatos para el ciudadano, por lo que deben responder a
las peticiones colectivas de la forma més eficiente, eficaz, excelente y econdémica posible;

aungue no siempre es asi.

El objetivo de este trabajo consiste en disefiar un modelo de control de gestion,
como es el Cuadro de Mando Integral, para los ayuntamientos en general y para el
ayuntamiento de Palencia en particular, para que sus servicios publicos si sean eficaces,

eficientes, excelentes y econémicos.

Con la implantacion del modelo propuesto, el ayuntamiento de Palencia lograria,
por un lado, una mejora continua en el desempefio y la gestién de los servicios publicos
Yy, por otro, lograr los objetivos que se establecen de forma eficiente y eficaz.

Palabras clave:

Administraciones locales, control de gestién, indicadores de gestion, sistema de

costes ABC y Cuadro de Mando Integral.
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1. Introduccién

Situdndonos en el siglo XXI, y en una época de fuerte crisis como la que se esta
viviendo en Espafia, es realmente necesario que las instituciones, al igual que las
empresas, evolucionen en todo su conjunto hacia una mejora continua en todos sus

aspectos.

En las instituciones publicas esto consiste en satisfacer las necesidades de los
ciudadanos de forma eficaz, eficiente, excelente y econémica, realizando una adecuada

toma de decisiones mediante mecanismos de control modernos, eficaces y eficientes.

Dentro de las instituciones publicas se encuentran las administraciones locales,
definidas por la Real Academia Espafiola como: “corporacién compuesta de un alcalde y
varios concejales para la administracion de los intereses de un municipio”. Estas
entidades se sitian en el centro de mi proyecto, necesitando una evoluciéon constante
para poder lograr los objetivos que se establecen y requiriendo de una modernizacion en

los instrumentos de control de gestion que utilizan.

Existen diversos instrumentos para el control de gestion de las entidades del
sector publico pero, centrdndonos en las administraciones locales, de entre todos ellos he
elegido dos para el desarrollo de mi proyecto: el sistema de costes ABC y el Cuadro de

Mando Integral.

La eleccion ha recaido en ellos porque después de profundizar e investigar un
poco sobre cada uno de los instrumentos de gestion en diversas publicaciones, me he
decantado por los dos que mejor encajan en las entidades elegidas y los que mejor

resultados ofrecen una vez implantados.

El trabajo consta de dos partes. La primera es la parte tedrica del trabajo, es
donde se realiza la descripcion de los instrumentos de control de gestion para los
ayuntamientos que después voy a utilizar en la segunda parte, que es la parte practica y

donde he realizado un Cuadro de Mando Integral para el ayuntamiento de Palencia.
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2. Gestion de los entes publicos

El sector publico tiene que satisfacer un gran nimero de necesidades sociales en

expansion, que exige una estricta gestidon de los recursos publicos.

Se ha impuesto la loégica de la eficacia y la eficiencia a causa de la existencia de
una limitaciéon de recursos publicos para hacer frente a las prestaciones sociales y el
desarrollo de espacios socioeconémicos y politicos internacionales, constituyéndose el

sector publico como un instrumento principal del pais en esa competencia internacional.

La disciplina presupuestaria tiene suma importancia para el éxito de la Unién

Econdmica y Monetaria.

Para tomar las decisiones mas adecuadas, el gestor publico necesita informacion
objetiva. Los estados financieros tradicionales proporcionan una informacion agregada
ofreciendo una vision global de la organizacion y se debe complementar con un sistema
de contabilidad de gestién. Con la informacién de los costes y la ofrecida por los
indicadores de gestion, se obtendra una informaciébn mas concreta y adaptada a las
caracteristicas de la entidad, facilitando la adopcion de decisiones hacia una gestion

moderna y eficiente.

El desarrollo legislativo en Espafia ha recogido la necesidad de una eficiencia, de
eficacia y economia en la gestidn de los recursos publicos. Ya no es cuestionable el uso
de técnicas de gestibn avanzada en el sector publico, sino que en estos momentos es

totalmente necesario.

Son muchos los objetivos del sector publico, encontrdndose entre ellos el
suministro de servicios publicos y la redistribucion de la riqueza por motivos sociales y
econémicos. La actividad del sector publico debe ser medida con mdultiples parametros

concentrados en la eficiencia y eficacia, para ser integrados en los informes contables.

Estos informes son un medio de comunicacion para los usuarios de la informacion
publica, por lo que deben ser comprensibles, claros y precisos y que ayuden a evaluar el

uso de los recursos publicos y a tomar decisiones econdmicas, sociales y politicas.

Para resolver las necesidades de informacién y mejorar la gestion del sector
publico, se plantea la implantacion de un modelo de contabilidad de gestion. Con este
modelo se definen los objetivos a alcanzar, el calculo del coste de los servicios, las

decisiones que hay que tomar en cada servicio, entre otros.

Teniendo en cuenta los diversos objetivos de los servicios publicos, la relevancia
de la informacion de gestion y la potencialidad del analisis, se opta por un modelo abierto,

un modelo donde la base informativa sobre la que se apoya el modelo es muy amplia.
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La contabilidad de gestion constituye una herramienta contable que se puede
aplicar a todas las entidades del sector publico independientemente de su agrupacion y
su forma juridica. No obstante, el sector publico lo forman organizaciones muy diversas y
complejas y, por tanto, es muy dificil la implantacién de un Unico sistema de contabilidad
de gestion y de célculo de costes para todo el sector publico.

Los objetivos principales de la contabilidad de gestidn son los siguientes:

- Clarificar el modelo de los recursos publicos desde una perspectiva de
eficiencia y economia, posibilitando un control de gestion sobre aspectos concretos de la
entidad.

Determinar la cuantia de las tasas y los precios publicos.

Facilitar la elaboracién y evaluacion de los presupuestos.

- Fundamentar la valoraciéon de los bienes producidos por la actividad del sector
publico.
- Apoyar la adopcién de decisiones sobre la produccion de bienes o prestacion

de servicios, con el conocimiento detallado de los costes e ingresos.

- Facilitar informacibn a O6rganos nacionales y supranacionales para

fundamentar el importe de las ayudas y subvenciones.

El control de gestion en los ayuntamientos. El caso de Palencia
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3. Gestion de los Ayuntamientos

Las entidades publicas locales constituyen una parte muy significativa del sector
publico espafiol ya que, ademas de ser las entidades mas cercanas a los ciudadanos por
los servicios publicos que prestan, suponen una proporcion elevada en el gasto y en las

inversiones del sector publico.

En Espafia, el gasto publico de los ayuntamientos se ha ido incrementando hasta
posicionarse en los ultimos afios cerca del 6% del PIB (Producto Interior Bruto); por otra
parte, las inversiones publicas realizadas por los ayuntamientos suponen en los ultimos

afios alrededor de la tercera parte de las inversiones publicas totales.

Dentro de las entidades publicas locales se encuentra el municipio, que constituye
la entidad local basica de la organizacion territorial del Estado. Los ayuntamientos son los
organos de gobierno y de gestibn de los municipios, entidades que organizan y
desarrollan la prestacion de los servicios publicos mas inmediatos para los ciudadanos.

Para evaluar la gestion y las actividades de los ayuntamientos se han
seleccionado una serie de instrumentos de control de gestién que vamos a utilizar, tales
como los indicadores de gestion, el sistema de costes ABC y el Cuadro de Mando

Integral.

No obstante, no es probable que la totalidad de los indicadores de gestién
propuestos en este trabajo se puedan aplicar a cualquier ayuntamiento, ya que influye en
gran medida la gran diversidad de tamafios, caracteristicas, obligaciones legales y
sistemas de informacién dentro de estas entidades locales, al igual que puede suceder a

la hora de implantar un Cuadro de Mando Integral en dos ayuntamientos diferentes.
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4. Los indicadores de gestion para Ayuntamientos
4.1 Caracteristicas

Antes de comenzar cabe sefalar, que el concepto de indicador que se va a tomar
en consideracién en este trabajo es el que se recoge en el Documento n.° 16 relativo a
Indicadores de gestién para las entidades publicas de la Comision de Contabilidad de
Gestion realizada por la Asociacidn Espafiola de Contabilidad y Administracion de

Empresas (AECA), en el cual se definen como:

“Unidades de medida que permiten el seguimiento y la evaluacion periddica de las
variables clave de una organizacion, mediante su comparacién con los correspondientes

referentes internos y externos”.

Los indicadores que vayamos a seleccionar deben reunir una serie de cualidades

o atributos que son:

a) Relevancia: la informacion aportada debe ser imprescindible para informar,

controlar, evaluar y tomar decisiones.

b) Pertinencia: el concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el

tiempo, por lo que el indicador es adecuado para lo que queremos medir.

c) Objetividad: el calculo, a partir de las magnitudes observadas, no es ambiguo.
Esta cualidad ha de permitir que pueda evaluarse su fiabilidad en caso de que sea

preciso.
d) Inequivoco: el indicador no permite diversas interpretaciones.

e) Accesibilidad: su obtencién tiene un coste aceptable y es facil de calcular e

interpretar.

Por otro lado, los indicadores de gestién se deben proyectar sobre cada una de
las actividades municipales que han de evaluar y sobre las que pretendan ofrecer una
informacion sobre su desempefio. Para valorar los resultados ofrecidos por los diferentes
indicadores, se debe utilizar algun tipo de referente para dar un significado al resultado de

la medicidn relativa al correspondiente indicador. Algunos de los referentes son:

- Referentes estdndar: normalmente son emitidos por organismos publicos. Por

ejemplo el porcentaje de utilizacién de bibliotecas publicas en Ayuntamientos de mas de
5.000 habitantes.

- Referentes mayoritarios: representan el resultado mas habitual en una

actividad determinada.
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- Referentes inter-servicio: el coste medio por kilbmetro recorrido por un

autobus urbano en ciudades similares.

- Referente de precios de mercado: el coste medio de un determinado bien o

servicio, basandose en el mercado.

- Referentes de tendencia: la utilizacion de series cronolégicas en unidades

fisicas o monetarias.

- Referentes gerenciales: comparacion de dos servicios similares, gestionados

de manera distinta utilizando diferentes inputs. Nos muestra cual de los dos servicios

supone una mejora cualitativa.

4.2 Factores clave

Los cuatro factores clave que se valoran mas importantes y mas posibles de

evaluar en la practica, en relacién con los servicios publicos de un Ayuntamiento, son:

A) Economia: relacionada con la adquisicion y el aprovechamiento de los inputs
(recursos humanos y fisicos o materiales), los cuales deben ser adquiridos de la forma
mas Optima posible, al menor coste, en una cantidad adecuada y con una calidad
aceptable.

B) Eficacia: es el grado de cumplimiento de los objetivos. Hay que precisar los
objetivos de la gestion en cada uno de los ambitos de andlisis del conjunto de los
servicios municipales, ademas de dotar un sistema de informacién financiera y técnica

para llevar a cabo su seguimiento.

C) Eficiencia: relacionada con el nivel de aprovechamiento de los recursos en el

desarrollo del proceso de actividades o servicios municipales.

D) Excelencia: un aspecto fundamental en el terreno de los indicadores de
gestion, y sobre todo en la gestion de los servicios publicos municipales, es la medicién o

evaluacion del nivel de calidad de estos servicios.

Es necesario delimitar un Sistema de Indicadores que tenga una estructura bésica
que pueda resultar vélida para los multiples indicadores de gestién de las actividades o

servicios municipales.

De cara a esto, resulta conveniente sefialar con caracter general una serie de
orientaciones u objetivos comunes a los que habran de tender los Ayuntamientos en

relacion con las cifras o resultados de la utilizacién de este conjunto de indicadores:

El control de gestion en los ayuntamientos. El caso de Palencia
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- Economia e inputs: trata de medir el nivel de economia alcanzado y la cuantia

del gasto de determinados inputs o recursos utilizados en diversas actividades. El
objetivo de los indicadores de esta area estd en medir estos costes y el nivel de

reduccidn o ahorro alcanzado.

- Eficacia y outputs: se analiza el grado de cumplimiento de aquellos objetivos o

previsiones establecidas en relacion con diversos aspectos, realidades o actividades del
ambito econdmico financiero. El objetivo a alcanzar se fijard en una maximizacion de las

magnitudes alcanzadas en este tipo de indicadores.

- Eficiencia y procesos: el objetivo a alcanzar en esta area del analisis esta

relacionado con el aumento en lo posible de las magnitudes inherentes a estos
indicadores, ya que tratan de mostrar el nivel de aprovechamiento de los recursos

empleados en relacién con el volumen de los outputs o de prestaciones realizadas.

- Excelencia: para evaluar la excelencia hay que diferenciar ente la calidad
objetiva, que es aquella medida de una forma relativamente objetiva y con indicadores de
ejecucioén vinculados a la propia prestacion de los servicios, y la calidad percibida, aquella
cuya medicion se basa en la opiniéon o actitud mostrada por los ciudadanos en relacién

con los servicios municipales recibidos.

Existe un area de indicadores, dentro de las actividades y servicios municipales,
que posee unas caracteristicas distintas a los deméas. Hablamos de los indicadores
relativos a la gestion financiera, econémica y presupuestaria, donde no se evallan los
cuatro factores clave antes sefialados, por lo que merecen una consideracion algo
distinta.

4.3 Clasificaciéon

Los indicadores de gestion pueden clasificarse de diversas formas, sin embargo,
la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracibn de Empresas (1996), emplea

tres criterios para establecer la tipologia de los indicadores de gestion:

- Segun su naturaleza: economia, eficacia, eficiencia, efectividad, equidad,
excelencia, entorno y evolucion sostenible. Cada una de estas tipologias debe

identificarse con las caracteristicas generales de la new public management.

- Seqgun el objeto que pretendan medir: de resultados, de procesos, de

estructura y estratégicos. Este criterio tiene indicadores que coinciden con algunos de la

primera tipologia.

- Seqgun sea el ambito de actuacién: internos y externos.

El control de gestion en los ayuntamientos. El caso de Palencia
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En el cuadro 1, se describen los indicadores mas importantes.

Cuadro 1

Clases de indicadores de gestién

Indicador Descripcion
Economia Expresan la relacion entre los inputs actuales (costes reales) frente
a los recursos o0 medios previstos(costes previstos)
Eficacia Aquellos que miden el grado en que han sido alcanzados los
objetivos previstos, desde un punto de vista fisico.
L Expresan si la relacion entre los servicios prestados y los recursos
Eficiencia
empleados es la adecuada.
Excelencia Calidad percibida por los ciudadanos respecto a los servicios que
prestan las entidades publicas y a los outputs que generan.

Fuente: Elaboracion propia

4.4 Aspectos legales de los indicadores

Segun el Boletin Oficial del Estado numero 237 del jueves 3 de octubre de 2013,

los indicadores de gestion son:

“Instrumentos de medicion elegidos como variables relevantes que pretenden
informar sobre aspectos globales o concretos de la organizacién, atendiendo,
especialmente, a la evaluacion de la eficacia, eficiencia y economia en la prestacion de,

al menos, los servicios o actividades financiados con tasas o precios publicos”.
La clasificacion que se hace de los indicadores de gestion es la siguiente:
1) Indicadores de eficacia:

a) Numero de actuaciones realizadas

Numero de actuaciones previstas
b) Plazo medio de espera para recibir un determinado servicio publico.

c) Porcentaje de poblacién cubierta por un determinado servicio

publico.
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d) Numero de actuaciones realizadas afio 20XX

NUmero de actuaciones previstas afio 20XX

Numero medio de actuaciones realizadas (serie afios anteriores)

Numero medio de actuaciones previstas (serie afios anteriores)

2) Indicadores de eficiencia:

a) Coste de la actividad

NUmero de usuarios

b) Coste real de la actividad

Coste previsto de la actividad

C) Coste de la actividad

Numero de unidades equivalentes producidas

Unidad equivalente de produccién: Pardmetro que hace homogénea la produccién
de un determinado periodo mediante la adicion de las unidades totalmente
terminadas en el mismo y las incompletas expresadas en términos de unidades

terminadas en funcion de su grado de avance.

3) Indicador de economia:

Precio o coste de adquisicion del factor de produccion “x”

Precio medio del factor de produccion “x” en el mercado

4) Indicador de medios de produccién:

Coste de personal

Numero de personas equivalentes

Persona equivalente: Parametro que hace homogénea la relacién persona/tiempo
atendiendo a las situaciones individuales (baja, absentismo, lactancia, reduccion
de jornada, etc.) Esa relacion hace que se considere como base de proporcion
(una persona equivalente) la prestacién de la jornada que en cada caso se

considere como normal o habitual.
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5. El sistema de control de gestion en los ayuntamientos

Los ayuntamientos estan siempre forzados a aumentar su eficacia y su eficiencia.
Por un lado nos encontramos con los ciudadanos, que quieren saber en qué se invierten
sus impuestos, reclamando cada vez mas servicios de calidad; por otro lado estan las
instancias de control publico, que demandan a las entidades del sector publico mejoras
en la calidad de sus servicios, mejoras en el rendimiento y piden la realizacién de
auditorias de gestion; y por udltimo las bases legales, que sefialan que necesitan

modernizarse y mejorar su gestion.

Debido a la transparencia que piden los ciudadanos y a la eficiencia que se exige
en el uso de los recursos, el Cuadro de Mando Integral y el sistema de costes ABC son
instrumentos apropiados para el control de gestién municipal.

Para implementar estos dos instrumentos de control de gestion, lo primero que es
necesario hacer es un cambio en la cultura de control que tienen las entidades publicas,
ya que en muchas ocasiones dejan a un lado la eficiencia, la eficacia y la economia, entre

otras.

Implementando instrumentos de control de gestion en los ayuntamientos se
consigue su reorganizacidbn y modernizacién, alcanzando asi sus objetivos bajo

parametros de eficiencia, eficacia, economia, calidad e impacto.

Segun afirma Yetano (2005), con la aplicacién de un modelo de control de gestion,
los ayuntamientos lograrian una mejora continua en sus actuaciones ya que,
estableciendo estrategias, objetivos e indicadores, se mejoraria el rendimiento y se
estimularia la productividad fijada en la mejora continua de la satisfaccion de las

necesidades de los ciudadanos y mejoras en la gerencia publica municipal.

Con la implantacion de modelos de control de gestiébn municipal, se logra mejorar
el rendimiento ya que, al conocerse las causas de los fallos en la gestion, se aplican los
mecanismos adecuados para solucionarlos y lograr asi ser mas eficientes y eficaces con

el aprendizaje continuo alcanzado.
Los componentes de un sistema de control de gestion son:
- Planificacion o preparacion (establecimiento de criterios)
- Ejecucion
- Evaluacion o control

- Accion correctora (planificacion adaptativa)
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La planificacion o preparacion es, sin lugar a dudas, la fase mas compleja, pero la
que vamos a estudiar mas detenidamente en este trabajo es la fase de evaluacién o

control, ya que es esta fase la que realmente nos interesa.

Segun la Real Academia Espaniola, evaluar significa “sefialar el valor de una cosa,
calcular su valor” y controlar implica “comprobacion, inspeccion, intervencion y
fiscalizacién”.

El control es la aplicacion de técnicas de rigurosidad y de imperativos destinados

a una fiscalidad exhaustiva de la actividad empresarial.

El control debe entenderse como una actividad que no es temporal, sino
permanente y que permite valorar y cuantificar si los objetivos previamente sefialados en

la etapa de planificacién se estan consiguiendo o no.

La evaluacibn se puede definir como la medicion de la gestion de la
Administraciébn que, mediante un sistema de indicadores, pretende determinar el
cumplimiento de los planes y objetivos ya establecidos, orientados hacia la mejora
continua de las actividades desarrolladas, respondiendo a criterios de economia, eficacia,

eficiencia y grado de satisfaccion de lo logrado.

La implantacion de un sistema de control supone un cambio importante en el
entorno publico. La idea de poner en marcha un sistema global que fija criterios (se
establecen los objetivos), mide los resultados (utiliza un sistema de indicadores), los
compara (valoracion ente lo previsto y lo obtenido) y deciden acciones correctoras (si hay

desviaciones), supone un gran cambio.

5.1 El Cuadro de Mando Integral para los ayuntamientos

El auge del Cuadro de Mando Integral (en adelante CMI) con Kaplan y Norton a la
cabeza, comenzé con el hecho de que la mayoria de las empresas del siglo pasado no
identificaban los procesos realmente estratégicos, considerandose hoy en dia como los

gue deben realizarse.

Segun estos dos autores, el CMI es un vehiculo para ayudar a la empresa a
traducir y poner en practica la estrategia, y ha pasado de ser un sistema de indicadores

mejorado a un sistema de gestion central.
Las caracteristicas bésicas del CMI son:

- Adopta una perspectiva global, por lo que equilibra objetivos del corto plazo

con los del largo plazo y los indicadores monetarios con los no monetarios.
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- Su formulacion presenta un caracter participativo, ya que se deriva de la
participacion conjunta de todos los directivos que tienen que ver con la estrategia de la
organizacion. También se debe incluir a los empleados.

- Los objetivos e indicadores del CMI se derivan de la vision y estrategia de la
organizacion, y complementa con la actuacion de ésta desde varias perspectivas: la
financiera, la del cliente, la de los procesos internos y la de formacién y crecimiento ente
otras. En la figura 1 nos encontramos con las cuatro perspectivas segun Kaplan y Norton
(1997):

Figura 1

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

FINANZAS
Como tener éxito
financiero segun la

estrategia
CLIENTES PROCESOS
Como INTERNOS
aparecer ante VISION Y Procesos
los clientes ESTRATEGIA claves para
para alcanzar satisfacer
la vision clientes

~_~

FORMACION Y CRECIMIENTO

Como sustentar la capacidad de

cambiar y mejorar para alcanzar
la visién

Fuente: Kaplan y Norton (1997)

Yetano (2005, 76) sefiala los elementos que deben estar presentes para

implementar un CMI en un ayuntamiento:
- Misién — Larazon de ser del ayuntamiento.

- Vision — El ultimo resultado al que van encaminados todos los esfuerzos

realizados. Refleja como se ve el ayuntamiento en el futuro.

- Estrategias — medios a través de los cuales se van a cumplir la misién y la

visién del ayuntamiento.
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- Perspectivas — Diferentes puntos de vista para analizar el ayuntamiento.
- Usuarios-clientes — Son los destinatarios de los servicios publicos.

- Grupos de interés — Todas aquellas personas que se ven afectadas por las

actividades que el ayuntamiento desarrolla.
- Output o productos y/o servicios — Servicios que presta a la comunidad.
- Outcomes o resultados — Impacto social buscado a través de los Output.

- Objetivos estratégicos — Acciones que se deben realizar para

complementar la estrategia del ayuntamiento.

- Mapa estratégico —» Esquema de las relaciones causa-efecto que unen los

objetivos que componen la estrategia.

- Indicadores de resultados — Indicadores del éxito del ayuntamiento de los

resultados obtenidos.

- Inductores de resultados — Factores que tendran influencia sobre los

resultados futuros.
- Estandares — Nivel que se espera alcanzar en un indicador determinado.

- Iniciativas estratégicas — Programas de accién para conseguir los niveles

de indicadores deseados.

Para concluir con este punto, y a modo de resumen, se puede decir que el Cuadro
de Mando Integral es un instrumento de informacion y control de la gestion en donde se
suministra informacién de todo tipo, en el cual los indicadores son los ratios o parametros
que mejor informan de la marcha de los aspectos méas notables en las entidades locales.

Por tanto son los adecuados para lograr un control de gestion eficaz y eficiente.

El control de gestion en los ayuntamientos. El caso de Palencia
Ménica Arroyo de los Mozos 17



Master de Investigacién en Contabilidad y Gestidn Financiera

5.2 Lacontabilidad de costes ABC para los ayuntamientos

La contabilidad de costes es uno de los instrumentos fundamentales para que los
ayuntamientos mejoren la toma de decisiones y logren identificar la forma mas eficiente

de utilizar los recursos publicos de calidad de forma eficiente y eficaz.

Antes de continuar con el desarrollo del sistema de costes ABC, cabe sefalar la
definicién de una serie de conceptos basicos como son coste, actividad y centro de coste.
El concepto de coste puede definirse como, contraprestacion que hay que entregar para
conseguir algo, lo que es preciso pagar o sacrificar para obtenerlo, ya sea mediante la
compra, el intercambio o la produccion. Sin embargo, la definicion en sentido estricto
seria, valoracion monetaria de los consumos necesarios por la aplicacion racional de los
factores productivos en la obtencion de los bienes, trabajos o servicios. El concepto de
actividad es, un conjunto de actuaciones que tiene como obijetivo la aplicacion de un
valor afiadido a un objeto, mediante la utilizacion combinada de factores en un proceso
productivo, para obtener bienes o prestar servicios. Y por ultimo el concepto de centro de
coste, que es cada uno de los lugares donde se llevan a cabo las actividades necesarias

para la consecucion de las funciones que tiene asignada la organizacion.

En los ayuntamientos, la gestién por actividades se basa en una metodologia
desarrollada para hacer mas facil el analisis estratégico de costes relacionado con las
actividades mas relevantes o el consumo de recursos del mismo, que permite calcular el
coste de la actividad y el objetivo del coste; asi como el resultado final tanto de los

objetivos del coste, como global del ayuntamiento.

Los objetivos del analisis estratégico de costes ABC en los ayuntamientos son las
cantidades relacionadas con la causa y efecto, la eficacia y eficiencia con que los
recursos son consumidos en las actividades mas relevantes que realizan y que ademas
permite conocer “las actividades y procesos que consumen costes y los productos vy
servicios que consumen actividades” y ademas ofrece la garantia de tener un coste mas
exacto de los servicios que prestan y mejorar la capacidad para aumentar su eficacia

operativa.

El calculo de costes basado en actividades es una técnica que imputa los costes

indirectos de una entidad a las actividades.

La figura 2 muestra, mediante un esquema, el funcionamiento del sistema de
costes ABC.

El control de gestion en los ayuntamientos. El caso de Palencia
Maénica Arroyo de los Mozos 18



Master de Investigacién en Contabilidad y Gestidn Financiera

Figura 2

Funcionamiento del modelo

Determinacion de costes

P Directa . ., Directa .
< Asignacion >
Margen
Global
l Indirecta
<— : . -
Centros Repartos Actividades
A L
| \
| \ Margen
|
Ve------- > Estructuras - o
Ingresos -

Fuente: PGCP

El modelo de costes ABC no solo se usa para determinar el coste de los servicios
gue el ayuntamiento presta sino que también se usa para apoyar la toma de decisiones
de gasto de capital, preparar el presupuesto y las previsiones, formular planes a corto

plazo, etc.

La implantacion del sistema de costes ABC en los ayuntamientos permitiria
establecer los factores clave de desempefio, identificar la diversidad de procesos que en
ellos se dan, identificar los servicios que éstos ofrecen, mejorar el uso de los recursos

disponibles, y mediria la eficacia, eficiencia y economia entre otros.

Las mejoras que trae consigo la implantacion de un sistema de costes ABC en los
ayuntamientos son varias: el establecimiento de una estructura contable analitica
orientada al control de gestion y la ayuda a identificar situaciones econémicas financieras
en las que no se tenga una coherencia entre las metas y los objetivos previstos y

analizados.
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El Plan General de Contabilidad Publica plantea una serie de tablas para facilitar
la tarea de confeccionar la informacion sobre el coste de las actividades (anexo | del
presente trabajo)

Dichas tablas de costes son:

-  Resumen general de costes de la entidad: en ella se encuentran todos los

costes en los que incurre la entidad, agrupados por apartados y con el importe y el

porcentaje de cada uno de ellos a su lado. Los grupos de costes que aparecen son:
= Costes de personal
= Adquisicién de bienes y servicios
= Servicios exteriores
= Tributos
= Costes calculados
= Costes financieros
= Costes de transferencias
= Oftros costes

-  Resumen del coste por elementos de las actividades. Cada actividad de la

empresa tiene una tabla como esta en la que aparecen sélo los grupos de costes, y en la
gque su importe total se encuentra separado entre lo que corresponde a coste directo y a

coste indirecto.

- Resumen de costes por actividad: en esta tabla aparecen todas las

actividades de la entidad y el importe y porcentaje de lo que cuestan de cada una de

ellas.

- Resumen relacionando costes e ingresos de las actividades: en esta Ultima

tabla también aparecen todas las actividades de la entidad, pero no aparece su importe y
porcentaje sino coste total de cada actividad, los ingresos que generan cada una de las

actividades, su margen y el porcentaje de cobertura.

Con el manejo de estas tablas en una entidad, lo que se pretende es llevar al
dia y exhaustivamente cada una de las actividades realizadas y sobre todo cada uno de
los costes que supone realizar esas actividades. Conociendo cada uno de estos datos,

llevar la contabilidad de la entidad puede resultar mucho mas rigurosa y completa.
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6. Disefio de un Cuadro de Mando Integral para un ayuntamiento
a) Elementos del CMI

Planificacion estratégica — Misién — Visidbn — Estrategias — Perspectivas — Objetivos
estratégicos — Mapa estratégico — Indicadores de resultado — Inductores de resultado

— Estandares.
b) Niveles de operatividad

Los elementos del CMI se organizan en 4 niveles operativos, siendo el nivel 1 el
punto de partida. Este esta formado por la mision, que es la base de la que parte el CMI,

siguiendo con el establecimiento de la vision y los principios.

En los niveles 3 y 4 es donde se transforman la misién y las estrategias en
términos operativos, de forma que la gestion del ayuntamiento esté interrelacionada con

el logro de la mision.

Al formular la estrategia se debe buscar el acuerdo de la totalidad de los directivos
del ayuntamiento, ya que aunque todos vayan hacia la misma estrategia, cada uno puede

interpretar de forma distinta como lograrla.

En la figura 2 aparecen los niveles de operatividad que representan de mayor a
menor los elementos del CMI propuesto.
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Figura 3

Niveles de operatividad de un CMI

- .-y \
Mision
> Nivel 1
Vision < > Principios
_/
v
Estrategia Nivel 2
l .
Mapa «——» | Perspectivas |3 Relaciones
Estratégico causa-efecto |~ Nivel 3
/
- . - -\
Iniciativas
Indicadores
Estandares ~ Nivel 4
7

Fuente: Yetano (2005, 79)

c) Aspectos mas importantes del CMI
- Mision:
Los ayuntamientos deben definir los servicios a los que se dedican en
comparacion con los valores y expectativas de las personas con intereses en ellos, es
decir, los ciudadanos, trabajadores y el entorno en general, deben indicar quienes son,

cudl es la filosofia de su creacién, cuales son los objetivos mas importantes que deben

lograr y sus aspiraciones en su proyecto de ciudad.

Generalmente la mision de un ayuntamiento es satisfacer las necesidades y
requerimientos colectivos, a través de la promocion del desarrollo integral y la prestacion
de servicios publicos adecuados a sus ciudadanos, con criterios de eficacia, eficiencia,

economia, excelencia e impacto.
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Figura 4

Mision de un ayuntamiento y logro

Mision:
Satisfacer las necesidades
y requerimientos colectivos
con el desarrollo integral y
la prestacion de servicios

’//l\

Eficacia Eficiencia Economia Excelencia Impacto

Fuente: Elaboracion propia

Cada ayuntamiento, ademas de definir su mision municipal, debe definir la mision

para cada una de las funciones que realiza en relacién con la mision de todo el municipio.
- Vision:
La visién en los ayuntamientos debe traducirse como los objetivos generales que

se desean alcanzar, a corto y largo lazo, con la finalidad de impulsar el desarrollo social,

cultural y econdmico sostenible de las comunidades locales, y los fines del propio Estado.

Cada municipio, dependiendo de sus objetivos previstos, definira su visién, su
declaracion de hacia donde quiere ir, los valores y principios que le guian, lo que apoya,

lo que quiere evitar y lo que quiere lograr.

Al igual que sucedia en la mision, cada funcion municipal debe establecer su

vison, pero siempre en relacion con la vision municipal.

Esta visibn compartida debe incluir los deseos del ayuntamiento en cuanto a la
situacion futura deseable y factible y el camino a recorrer para alcanzarla. Es esencial
para alcanzar el éxito, indicar lo que quiere conseguir el ayuntamiento, ademas de los
factores criticos de éxito que los hacen Unicos. Los estandares, valores y principios

también son parte de la vision compartida del ayuntamiento.
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Figura 5

Vision de un ayuntamiento

Vision:
Objetivos generales que se desean alcanzar para impulsar el
desarrollo social, cultural y econémico sustentable de los
ayuntamientos y los fines del Estado.

Fuente: Elaboracion propia

- Estrategias:

Las estrategias son los principios que muestran como se han de alcanzar los
objetivos principales previstos para un periodo de tiempo determinado anteriormente, por
lo cual se traducen en indicadores y metas para diferentes directivos y las declaraciones
globales y equilibradas de sus obligaciones, es decir, deben ser medios a través de los
cuales se piensa cumplir la visién y la mision del municipio, a su vez, cada funcién

municipal debe establecer sus propias estrategias.

Al elaborar la estrategia deben hacerse elecciones sobre cémo utilizar los
recursos del ayuntamiento para ofrecer los servicios establecidos en su mision, siendo su

principal meta crear valor para los ciudadanos y otros grupos de interés.

Todo el camino elegido para alcanzar los objetivos propuestos en los
ayuntamientos se materializa a través del Plan Operativo Anual (POA), manuscrito que
recoge la estrategia o conjunto de acciones que ocasionaran el logro de la misién del

ayuntamiento.

Las estrategias mas apropiadas para lograr la mision y la visibn de un

ayuntamiento son:

Mejora de la calidad de los servicios municipales.

» Gestion transparente y rendicion de cuentas.

Mejora continua

= Aumento de la participacion ciudadana.
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- Perspectivas:

Las perspectivas propuestas en este Cuadro de Mando Integral son cuatro, todas
ellas derivadas del modelo original de Kaplan y Norton.

En primer lugar tenemos Innovacion, formacién y crecimiento. Es necesario que
los ayuntamientos inviertan en la mejora continua de los empleados, adaptandoles a los
cambios. Dentro de esta perspectiva se encuentra el aprendizaje, que es otro punto
importante, ya que el ayuntamiento en su conjunto debe saber como aprender e innovar

para alcanzar sus objetivos.

La segunda perspectiva es Procesos internos, que busca controlar los procesos
clave para satisfacer a los ciudadanos mediante la mejora continua después de innovar,
formar y crecer. El ayuntamiento debe conocer en qué procesos clave tiene que ser
excelente para la satisfaccion de los ciudadanos y mejorar la capacidad de respuesta

institucional.

La tercera perspectiva es la Financiera y de marco legal. En el sector privado esta
perspectiva se encuentra en la posicion mas alta del CMI, ya que su objetivo principal es
la ganancia y la maximizacién del valor de la empresa, mientras que en el sector publico
los objetivos son el equilibrio financiero y la maximizaciébn del bienestar de los

ciudadanos.

La cuarta y Ultima es la perspectiva Comunidad, que es la mas importante de
todas ya que en los ayuntamientos lo que se pretende es satisfacer las necesidades de la

comunidad, es decir, de los ciudadanos.

Estas perspectivas propuestas son los diferentes puntos de vista para analizar los
ayuntamientos. Deben centrarse en las estrategias necesarias para conseguir con éxito la
prestacion de los servicios que suministran éstos. Se considera que cada perspectiva
esta condicionada a varios factores como la variedad de los servicios, la ausencia de fin

lucrativos, entre otros.
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Figura 6

Perspectivas de un CMI para un ayuntamiento
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Fuente: Elaboracion propia

Descripcion de cada una de las perspectivas con sus respectivos objetivos

estratégicos propuestos:

o Perspectiva comunidad

Es considerada la mas importante porque su actividad va dirigida a sus usuarios,

o los diferentes grupos de interés externos.

Esta dirigida a fortalecer la accidbn municipal en el desarrollo sostenible local y en
la satisfaccion de todo aquello que el municipio necesita, debe mejorar la prestacion de
servicios eficientes, la gestion eficiente de los recursos publicos, la rendicién de cuentas

transparentes, para la mejora de la toma de decisiones y el control publico.

Para esta perspectiva se requieren unas medidas centradas en los niveles de

satisfaccion, por lo que se establecen indicadores clave del éxito del ayuntamiento.

A través de los indicadores, los ayuntamientos pueden evaluar el grado de

participacion en la gestion publica.
Los objetivos estratégicos propuestos para la perspectiva del cliente son:

= Suministrar servicios publicos de calidad.

El control de gestion en los ayuntamientos. El caso de Palencia
Maénica Arroyo de los Mozos 26



Master de Investigacién en Contabilidad y Gestidn Financiera

= Ofrecer una gestion transparente a los ciudadanos.
= Promover el desarrollo econémico-social.

= Aumento de la participacion ciudadana.

o Perspectiva de procesos internos

Deben identificarse los procesos criticos en los cuales el ayuntamiento debe ser
excelente para lograr un mayor impacto en la satisfaccion de las necesidades del
ciudadano y en la consecucion de los objetivos publicos, a través de indicadores de

economia, eficacia, eficiencia y excelencia.

Los indicadores propuestos seran para los procesos administrativos que se
realizan en cada una de las funciones municipales que se formulan para hacer el
seguimiento, control y evaluacién de la actividad municipal en virtud del cumplimiento de
la estrategia para lograr la misién-vision, metas y objetivos, y propiciar la mejora continua

de la gestiébn municipal.
Los objetivos estratégicos para la perspectiva de procesos internos son;
= Mejora de la organizacion y funcionamiento de la administracion municipal.
= Aumento de los planes de formacién en los departamentos con resultados.

= Valoracion de los servicios por el ciudadano.

o Perspectiva de innovacion, formacién y crecimiento

Se dirige al fortalecimiento de los procesos organizativos, las capacidades
humanas, sisteméaticas y tecnoldgicas. Para ello necesita una mejora continua para

entregar valor a sus ciudadanos.

Para ello los municipios deben invertir en el &mbito interno en el clima y cultura del
ayuntamiento, en el aprendizaje de empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de la
informacion y coordinar los procedimientos y rutinas de los entes; y en el ambito externo

la formacion de los ciudadanos.

Los municipios podran agrupar los indicadores para el seguimiento y control de la
gestion en el ambito interno, lo que implica un control de las actividades para lograr una
mejora continua evaluando permanentemente el desempefio de los recursos humanos y

en el &mbito externo (eficacia externa) evaluando el comportamiento de sus ciudadanos.
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Esta eficacia externa, puede evaluarse con la perspectiva de la comunidad, en
donde no solamente el ciudadano evalGa a su municipio, sino que también el municipio
evalla la participacion de sus ciudadanos en la conformacion de sus instrumentos de

control.
Los objetivos estratégicos para la perspectiva de formacion y crecimiento son:
= Mejora de la tecnologia, los sistemas y procedimientos.
= Formacién profesional.

= Cultura organizativa.

o Perspectiva financiera y de marco legal

Esta perspectiva plantea que los ayuntamientos tienen como objetivo el equilibrio
financiero y lograr el maximo bienestar de sus ciudadanos, satisfaciendo sus
necesidades, ademas de rendir cuentas y los resultados de su gestion financiera a sus

ciudadanos y a los érganos de control interno y externo.

Esta perspectiva enfatiza sobre la eficiencia en los costes, satisfaciendo mayores

necesidades colectivas con el minimo gasto posible.

Los indicadores propuestos son los que permitan, de parte de los érganos de
control interno y externo, la evaluacion de su gestion municipal para tener informacion

sobre lo que esta pasando y el por qué de lo que esta pasando.
Los objetivos estratégicos para la perspectiva financiera son:
»= Transparencia en la situacion financiera y de gestion.
= Ejecucion de los presupuestos y sus modificaciones.
= Presupuestos participativos.

= Mejora de la eficiencia en los costes.

Los indicadores representan los factores clave del éxito para cada una de las

cuatro perspectivas.
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Cuadro 6

Factores clave del éxito en un ayuntamiento

Perspectiva

Factores clave del éxito

Comunidad

Calidad
Impacto
Efecto

Procesos internos

Eficiencia
Eficacia
Economia
Excelencia

Innovacién, formacion y

crecimiento

Excelencia de los recursos humanos
Cultura organizacional

Tecnologia

Financiera y de marco legal

Mejorar los ingresos propios
Equilibrio presupuestario
Inversién en tecnologia y capital intelectual

- Mapa estratégico

Es una herramienta que proporciona la visualizacion de la estrategia, facilita la

descripcion de ésta y permite determinar los indicadores requeridos para evaluar la

gestion.

Los mapas estratégicos vinculan la mision, la visiébn y los objetivos del
ayuntamiento con los resultados obtenidos. Es un diagrama que describe como el

ayuntamiento crea valor conectando los objetivos estratégicos con relaciones causa-

Fuente: Elaboracion propia

efecto explicitas y se plantean para integrar las cuatro perspectivas propuestas.

- Los resultados financieros se consiguen basicamente si los usuarios o ciudadanos
estan satisfechos, es decir, la perspectiva financiera depende de como se

construya la perspectiva del cliente.

- La propuesta de valor para el cliente describe el método para generar servicios
eficientes y usuarios fieles. Asi, se encuentra intimamente ligada con la

perspectiva de los procesos necesarios para que los ciudadanos o usuarios

queden satisfechos.
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- Los procesos internos constituyen el engranaje que lleva a la practica la propuesta
de valor para el cliente. Sin embargo, sin el respaldo de los activos intangibles es

imposible que funcionen eficazmente.

- Si la perspectiva de aprendizaje y crecimiento no identifica claramente qué tareas
(capital humano), qué tecnologia (capital de la informacién) y qué entorno (cultura
organizacional) se necesitan para apoyar los procesos, la creacion de valor no se
producira. Por lo tanto, en dltima instancia, tampoco se cumpliran los objetivos

financieros.

Ademas de todo lo anterior, nos encontramos también con los indicadores, que
son las guias del éxito de un ayuntamiento de los resultados obtenidos ya que indican el
desempefio de la unidad objeto del andlisis, y la cual por comparacion periddica con un

valor de referencia podra indicar posibles desviaciones para que se tomen acciones.

La elecciéon de los indicadores debe realizarse en conjunto con los objetivos

estratégicos del ayuntamiento y renovarse continuamente.

La estrategia y el conjunto de iniciativas seleccionadas para su logro, deben ser la

base para el disefio de los indicadores.
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Mejorar la
eficiencia en los
costes
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- Los indicadores de gestion

Los indicadores de gestion son determinados de acuerdo a las cuatro

perspectivas propuestas: comunidad, procesos internos, innovacion, formacion y

crecimiento, financiera y del marco legal.

Cuadro 7

Indicadores de gestion — Perspectiva Comunidad

Objetivos Aspectos a medir Indicadores
1. Coste unitario de personal Coste total del personal de cada
servicio / N° de personas
empleadas en cada servicio.
2. Coste de cada servicio Coste total del servicio / N° de
habitantes.
3. Eficacia presupuestaria en Gastos reales de cada servicio /
Suministrar gastos N° de habitantes.
servicios publicos 4. Eficacia real del personal N° de usuarios atendidos por cada
de calidad servicio / N° de empleados.
5. Eficacia global del servicio N° de intervenciones (servicios) /
Coste total del servicio.
6. Tiempo de respuesta en N° de servicios atendidos en 15
los servicios dias / 1000 servicios.
7. Recursos a disposicion del N° de trabajadores en cada
publico servicio / N° de habitantes.
1. Informacién publica sobre Ne informes de gestidn publicados
el resultado de gestion en la Web un afio / N° de informes
exigidos por las bases legales
Ofrecer una anuales.
gestiéon 2. Informaciéon publica sobre N° de informes financieros
transparente para resultados financieros vy presupuestarios en la Web al afio /
los ciudadanos presupuestarios N° de informes exigidos por las
bases legales anuales.
3. Informacién sobre servicios N° de servicios prestados / N° total
prestados de servicios ofrecidos
1. Coste de cada empleado Coste total del personal por cada
por cada servicio servicio / N° de empleados por
cada servicio
2. Coste por cada servicio Coste total por cada bien
Promover el producido / N° de habitantes
desarrollo 3. Eficacia presupuestaria en Gastos reales de cada servicio /
econdémico-social gastos por cada servicio N° de habitantes
4. Eficiencia real del personal N° de usuarios atendidos por cada
servicio / N° de empleados
5. Eficacia global por cada N° de intervenciones (bienes)
Servicio realizados / costes totales del bien
1. Eficacia general N° de comunidades organizadas /
1000 habitantes
Aumento de la L : .
participacion 2. Eficacia presupue;}ar|a en Gastos re_a,les en promocion-
; gastos en promocion participacion ciudadana / gastos
ciudadana SO )
participacion ciudadana presupuestados por promocion-
participacion ciudadana

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 8

Indicadores de gestion — Perspectiva procesos internos

Objetivos Aspectos a medir Indicadores
: 1. Implantacién de manuales, | 1. N°de implantaciones de
Mejora de la " -
o normas y procedimientos, manuales, normas, procedimiento,
organizacioén y ; p . :
. ) sistemas y tecnologias sistemas y tecnologia / (Total de
funcionamiento de . )
L - implantaciones de manuales,
la administracion C .
municipal normas, p[ocedlmlentos, sistemas
y tecnologia) * 100
Aumento de los 1. Porcentaje de 1. (N° de departamentos que han
planes de departamentos que han aumentado los planes de
formacién en los aumentado los planes de formacién con resultados / Total
departamentos con formacién con resultados de departamentos)*100
resultados
Valoracion de los 1. Satisfaccion de los 1. (Ciudadanos satisfechos

servicios por el
ciudadano

ciudadanos por los
servicios recibidos

encuestados / Total de ciudadanos
encuestados)*100

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 9

Indicadores de gestién — Perspectiva innovacion, formacién y crecimiento

Objetivos Aspectos a medir Indicadores
Mejora de la 1. Sistemas y tecnologias de| 1. Cantidad de sistemas instalados
tecnologia, los informacion
sistemas y 2. Cantidad de ordenadores 2. (N° de ordenadores / N° de
procedimientos empleados)*100
1. Indice de empleados en 1. (N°de empleados en formacion /
formacion total de empleados)*100
2. Indice de aceptacion del 2. (N° de empleados que aceptan
Formacion del personal a los cambios cambios / Total de
personal empleados)*100
3. Coste de los planes de 3. Suma de bienes de inversién en
formacioén formacion / N° de cursos de
formacién aplicados
1. Redes administrativas 1. Cantidad de redes administrativas
2. Aceptacion de cambios 2. (Total de empleados con
implantados aceptacion / Total de
Cultura «
organizativa . empleados)*100
3. Cultura ambiental 3. (Departamentos que protegen el

medioambiente / Total de
departamentos)*100

Fuente: Elaboracién propia
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Cuadro 10

Indicadores de gestion — Perspectiva financiera y de marco legal

Objetivos Aspectos a medir Indicadores
1. Informes presentados N° de informes presentados / N°©
de informes exigidos en las bases
Transparencia en legales
la situacién 2. Coste de los servicios Coste de cada servicio municipal /
financiera 'y de municipales Cuantia de cada servicio municipal
gestion ofrecido
3. Satisfaccion de la (Ciudadanos satisfechos / Total
comunidad de ciudadanos)*100
1. Modificaciones Total modificaciones presupuesto
presupuestarias de gastos * 100/ Total
presupuesto inicial de gastos
Ejecucion de los 2. Conocer los gastos Gastos corrientes / Gastos totales
presupuestos y sus corrientes
modificaciones 3. Conocer los gastos de Gastos de capital / Gastos totales
capital
4. Conocer los costes totales Costes totales de personal / N° de
del personal empleados
1. Conocer los ingresos por Ingresos por impuestos / Total de
cada concepto de ingresos
impuestos Cada concepto de ingresos por
impuestos / Total de ingresos por
Presupuestos .
participativos , Impuestos .
2. Conocer las transferencias Otras transferencias / Ingresos
del Estado totales
Cada concepto de gasto / Gastos
totales
Mejora de la 1. Mejora de la eficiencia en Gastos reales de cada actividad /
eficiencia en los los costes Gastos presupuestados de cada
costes actividad

Fuente: Elaboracion propia
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7. Desarrollo empirico
7.1 Breve descripcion de la ciudad de Palencia

Palencia es una pequefia ciudad espariola de la Comunidad Autbnoma de Castilla
y Ledn. Ademas, es la capital de la provincia del mismo nombre. Se encuentra situada en

la llanura de Tierra de Campos, a orillas del rio Carrion.

Palencia cuenta con una poblacion de 81.552 habitantes, segun el padrén oficial
de 2011, sobre una extension de 94,71 km?. La cifra de habitantes ha ido reduciéndose
durante los ultimos afios (desde 2009) a un ritmo del 0,59%.

Estd ubicada a 749 metros de altitud, distando 235 kilémetros a Madrid y 47
kilbmetros a Valladolid, siendo las dos capitales de provincia espafiolas mas préximas

entre si.

Urbanisticamente, Palencia tiene un modelo de ciudad compacto, con una forma
alargada siguiendo el Rio Carrion. Estructuralmente, es una ciudad que se encuentra

acotada en su lado oeste por el Rio Carrién y dividida por una linea ferroviaria.

Ambientalmente es una ciudad que posee una excelente calidad del aire y del
agua, gozando ademas de un entorno de alta calidad ambiental, constituyendo ademas

una de las ciudades espafiolas con mas superficie verde por habitante.

Histéricamente Palencia ha sido reconocida como tierra de campos debido a su
dedicacion a la agricultura e industria agroalimentaria, pero con la aparicion y expansion
de nuevos sectores como eran el industrial, o posteriormente el de la construccién, los
servicios empezaron a tomar fuerza en el modelo econémico de la ciudad, dando lugar a
que la mayor actividad comercial de Palencia, tanto en nimero de empresas como de

trabajadores, se esté dando en el sector servicios.
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7.2 Plan estratégico de ciudad

Durante dos afos, Palencia a creado el Plan Estratégico 2012-2020 iniciado por el
ayuntamiento y desarrollado por todos los agentes politicos, econémicos, sociales y
vecinales de la ciudad y alrededores, para asi conseguir un futuro mejor para Palencia y

una mejora en la calidad de vida de sus habitantes.

Dicho Plan Estratégico se encuentra en la pagina web del ayuntamiento de

Palencia (www.aytoPalencia.es), dentro del “Portal de Transparencia”.

Antes de introducirnos directamente en el Plan Estratégico de Palencia, conviene
situarnos en lo que significa la planificacion estratégica y para qué sirve.

Segun el Plan Estratégico de Palencia, la Planificacion Estratégica constituye una
herramienta participativa muy importante para lograr el desarrollo y posicionamiento
competitivo de una ciudad.

La planificacién estratégica es un proceso abierto y participativo donde se busca
la creatividad e innovacion, ya que, existen mas formas de conseguir el desarrollo de una

ciudad y a veces con las estrategias clasicas no se consiguen los resultados esperados.
Segun don José Miguel Fernandez Giiell (2006), la planificacién estratégica es:

“La planificacion estratégica de ciudades es un proceso sistematico, creativo y
participativo que sienta las bases de una actuacion integrada a largo plazo, que define el
modelo futuro de desarrollo, que formula estrategias y cursos de accién para alcanzar
dicho modelo, que establece un sistema continuo de toma de decisiones y que involucra

a los agentes locales a lo largo de todo el proceso”.

La figura 8 muestra a modo de esquema la definicién de planificacion estratégica

nombrada anteriormente.
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Figura 8

Esquema utilidad de un Plan Estratégico

PLAN ESTRATEGICO

Fuente: Ayuntamiento de Palencia

El objetivo de la planificacion estratégica es establecer una hoja de ruta a corto,
medio y largo plazo, que sirva como herramienta para el gobierno y gestion de un
territorio. La importancia de este tipo de planificacion es que basa su contenido en la
realidad, de una forma actualizada, debido a la etapa de diagnosis que precede a todo
plan estratégico.

Las caracteristicas mas importantes del proceso de planificacion estratégico son:
* Flexibilidad para adaptarse a cada situacion y momento de aplicacion.

* Respaldo de los ciudadanos, entidades sociales y econdmicas, debido al
proceso de participacion.

+ Abierto a la introduccién de nuevos objetivos, programas, proyectos y acciones,
segun las nuevas necesidades que aparezcan durante la vigencia del Plan Estratégico.
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» Seguimiento mediante un sistema de indicadores que estime el grado de

cumplimiento de los objetivos fijados.

Si realizamos una comparacion entre el plan estratégico y el Cuadro de Mando
Integral, nos fijamos en que los dos sistemas tienen una formulacién con caracter
participativo y que utilizan los indicadores como método de verificar si los objetivos
fijados se estdn cumpliendo o no. Ademas, los dos tienen flexibilidad a la hora de

adaptarse a distintas situaciones y momentos de aplicacion.

Con el Plan Estratégico de Palencia se pone en funcionamiento una herramienta
de gestion, en continua evolucion y mejora, que permitira integrar la opinién de la

sociedad palentina en el gobierno de la ciudad de forma efectiva y operativa.

Mediante este proceso de planificacion se estan estableciendo las bases para
producir un cambio en la gestion municipal, en la sociedad y en la situacion econémica

local actual, transformando a la ciudad de Palencia en un territorio:
- De alto desarrollo econdémico y creaciéon de empleo
- Posicionado en el exterior
- De imagen fuerte
- Y con alta calidad de vida
Para conseguir esto, se han tenido en cuenta unos principios basicos basados en:

- Implicacion politica. Es imprescindible que los poderes politicos crean en el

plan estratégico y se involucren.

- Prospectiva. Es necesario el planteamiento de las acciones que han de llevar

a la situaciéon deseada.

- Innovacién. Utilizando las mejores técnicas disponibles para hacer eficiente el
uso de los recursos, incrementando asi la competitividad del tejido empresarial, creando

empleo y aumentando la productividad de la economia local.

- Sostenibilidad. Con un modelo de ciudad que permita mantener y reforzar la
identidad local como elemento de calidad de vida, cuidando la calidad ambiental del
territorio y velando por el mantenimiento y mejora del patrimonio cultural, natural e

historico-artistico.

- Responsabilidad. Enfatizando la atencion social, los colectivos mas

desfavorecidos, la infancia, la vejez y, en general, los dependientes.
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- Definicién de valores. Basados en la historia, tradiciéon e identidad de los

palentinos.

Ademas de la situacion de partida en la que se encuentre la ciudad, hay que tener
en cuenta las politicas y actuaciones que se van a realizar en los diferentes ambitos

como son el regional, el nacional y el europeo.

La ciudad de Palencia constituye un sistema abierto y se encuentra inmerso en
una compleja red de la cual depende. Es decir, Palencia depende de las politicas
regionales y nacionales, que a su vez estan influenciadas por las de ambito europeo. Por
tanto, es necesario que la vision, los valores, estrategias, objetivos y todas las acciones
gue compongan el Plan Estratégico, se encuentren alineadas con los contextos de
crecimiento que se seguiran en la Unién Europea, el Gobierno de Espafa y el

autonémico de la Junta de Castilla y Leon.
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7.3 Cuadro de Mando Integral para el ayuntamiento de Palencia

La metodologia que se va a utilizar para la construccion del Cuadro de Mando
Integral para el ayuntamiento de Palencia, es la que se ha desarrollado en el apartado

anterior del presente trabajo, adaptandola del caso general al caso particular.

El primer paso a desarrollar en este Cuadro de Mando Integral es la definicion de

la mision y el establecimiento de la vision y los valores.
- Mision:
La mision del ayuntamiento de Palencia consiste en satisfacer las necesidades y
demandas colectivas de los ciudadanos (palentinos), a través de la promocion del

desarrollo integral y la prestacion de servicios publicos adecuados a sus ciudadanos,

mediante criterios de eficacia, eficiencia, economia, excelencia e impacto.

La mision del ayuntamiento de Palencia, no dista demasiado de la mision de
cualquier otro ayuntamiento en general. Esto es debido a que la mayoria de los
ayuntamientos tienen una mision similar, ya que casi todos buscan la satisfaccién de sus
ciudadanos en cuanto a necesidades y demandas.

- Vision:

La vision del ayuntamiento de Palencia es provocar cambios en las personas,
trabajando por hacer felices a los palentinos, usando como herramienta una gestion
participativa y la colaboracién publico - privada, enfocada a establecer los pilares de un
desarrollo econémico que permita la creacién de empleo y el desarrollo profesional y
humano. Trabajando, ademas, en la utilizacion eficiente de los recursos, la mejora
continua de la calidad de vida de los palentinos, asi como el disefio de una ciudad

sostenible, amigable y comoda para los ciudadanos, visitantes y turistas.
- Valores:
Los valores que han sido asignados para el ayuntamiento de Palencia son:
- Creatividad e innovacion para alcanzar la mejora continua de la ciudad.
- Capacidad de adaptacion y flexibilidad ante los cambios.

- Colaboracién y cooperacion territorial para conseguir el posicionamiento y una

imagen e identidad fuerte.
- Equidad y responsabilidad en el cumplimiento de los compromisos adquiridos.

- Solidaridad y transparencia en la gestion.
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El segundo paso que vamos a desarrollar se basa en la definicion de las
estrategias. Para su definicion se tienen en cuenta el enfoque del plan, asi como la
mision, la vision y los valores que se pretenden conseguir. En el caso concreto del

ayuntamiento de Palencia, las estrategias definidas son cinco.
e Mejora de la calidad de los servicios publicos municipales.
e Mejora continua.
e Gestion transparente y rendicién de cuentas.
e Imagen.

¢ Participacién ciudadana.

Una vez conocidas las cinco estrategias, el tercer paso es la definicion de las
perspectivas propuestas y la identificacién de los objetivos estratégicos para cada una de
las perspectivas.

- Perspectivas y objetivos estratégicos:

Las perspectivas propuestas en este Cuadro de Mando Integral son cuatro
(como ya describimos en el apartado anterior), Innovacién, formacién y crecimiento,
Procesos internos, Financiera y de marco legal y Comunidad. Dentro de cada una de las
perspectivas propuestas estan incluidos los objetivos estratégicos vinculados a ellas, los

cuales se pretenden conseguir con el desarrollo de los proyectos.

- Perspectiva Innovacion, formacién y crecimiento.

El ayuntamiento de Palencia, al igual que el de la mayoria de los ayuntamientos
de Espafia, debe invertir en una mejora continua para adaptarse a los cambios y poder
asi entregar valor a los palentinos. El aprendizaje, es un punto clave en este plan ya que

es totalmente necesario para el logro de los objetivos que el ayuntamiento ha identificado.

Los objetivos estratégicos propuestos para la perspectiva de innovacion,

formacion y crecimiento son:
e Mejora de la tecnologia, los sistemas y los procedimientos.
e Implantar una cultura organizativa.
e Fomentar la sostenibilidad energética.

e Mejora de la formacion de los palentinos y su adaptacién al mercado laboral.
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e Crear empleo estable y de calidad potenciando el tejido empresarial palentino

mediante la innovacion.

- Perspectiva Procesos internos.

El ayuntamiento de Palencia debe identificar los procesos clave para la
satisfaccion de las necesidades de los palentinos mediante la mejora continua y
controlarles. Esta identificacion se hara mediante los indicadores de eficacia, eficiencia,

economia y excelencia.

Los objetivos estratégicos propuestos para la perspectiva de procesos internos

son:
e Mejorar la organizacion y el funcionamiento del ayuntamiento de Palencia.
e Potenciar la colaboracion publico-privada.

e Mejorar y potenciar la colaboracion entre Palencia y los municipios de
alrededor.

e Establecimiento de una gestion municipal basada en la participacion
ciudadana.

¢ Valoracién de los servicios publicos por los palentinos.

- Perspectiva Financiera y de marco legal.

El objetivo del ayuntamiento de Palencia, al igual que el del resto de
ayuntamientos espafioles, es el equilibrio financiero y el logro del maximo bienestar de
sus ciudadanos. Esto quiere decir que se tienen que satisfacer las necesidades de los

palentinos ademas de rendirles cuentas y los resultados de su gestién financiera.

Los objetivos estratégicos propuestos para la perspectiva financiera y de marco

legal son:
e Transparencia en la situacién financiera y de gestion.
e Presupuestos patrticipativos.
e Ejecucion de los presupuestos y las modificaciones presupuestarias.

e Establecer una estructura y procedimientos administrativos, racionales vy

eficientes.

e Mejora de la eficiencia en los costes.
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- Perspectiva Comunidad.

Como he comentado en la perspectiva financiera y de marco legal, el logro del
méaximo bienestar de los palentinos es parte del objetivo del ayuntamiento de Palencia, es
decir, que lo que se pretende es satisfacer las necesidades de los usuarios, en este caso,
de los palentinos.

Es la perspectiva mas importante porque su actividad se dirige a los ciudadanos y

en definitiva, todo gira entorno a ellos.
Los objetivos estratégicos propuestos para la perspectiva comunidad son:

e Incrementar los servicios publicos de calidad y mejorar la calidad de los

servicios publicos ya existentes.

e Ofrecer a los ciudadanos una gestion transparente sobre servicios financieros,

presupuestarios y planificacion estratégica.
e Promover el desarrollo econdémico-social.

¢ Hacer de Palencia una ciudad para la familia, con oportunidades de futuro y

atractiva para la juventud e infancia.

e Promover la participacion ciudadana.

Ahora que tenemos definidas las cuatro perspectivas del ayuntamiento de
Palencia y hemos identificado los respectivos objetivos estratégicos de cada una de ellas,
vamos a realizar un mapa estratégico en el que se relacionen las estrategias con los

objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas.
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OBJETIVOS
ESTRATEGICO

Figura 9
Mapa de objetivos estratégicos del ayuntamiento de Palencia
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Fuente: Elaboracién propia
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-Indicadores de Gestion

El dltimo paso de este Cuadro de Mando Integral consiste en determinar una serie
de indicadores de gestiébn con el objetivo de medir el grado de cumplimiento de los

objetivos estratégicos de cada perspectiva propuesta.

Debido a la cantidad de indicadores de gestion existentes para cada una de las
perspectivas, y a la falta de datos no econémicos del ayuntamiento de Palencia, los
indicadores de gestion en los que nos vamos a centrar son los indicadores de gestion

financiera, econémica y presupuestaria.

Los datos utilizados para realizar los indicadores de gestiobn son, las cuentas
anuales del ayuntamiento de Palencia de los afios 2009, 2010, 2011 y 2012, que se
encuentran en el anexo Il del presente trabajo. Ademas se anexa también parte del
Boletin Oficial del Estado del jueves 3 de octubre de 2013 donde se describen
detalladamente cada uno de los indicadores financieros, patrimoniales y presupuestarios

que se van a utilizar (anexo I11)

A continuaciéon se muestra un esquema de todos los indicadores de gestion que

se van a utilizar en adelante:

[ (

- Liquidez inmediata

- Liquidez a corto plazo

- Liquidez general

- Endeudamiento por habitante
- Endeudamiento

Indicadores < - Relacion de endeudamiento

financieros y - Cash-flow
presupuestarios - Ratios de la cuenta del resultado
economico

o Estructura de los ingresos
_ o Estructura de los gastos
Indicadores o Cobertura de los gastos
de gestion corrientes

(. Del presupuesto de gasto
corriente
Indicadores { - Del presupuesto de ingresos
presupuestarios corriente
- De presupuestos cerrados
\
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Cuadro 11

Indicadores financieros y patrimoniales

Aspectos a )
| Indicadores Resultados 2009 | Resultados 2010 | Resultados 2011 | Resultados 2012
evaluar
1. Liquidez Fondos liquidos
. . . . 37,39% 12,86% 3,36% 43,59%
inmediata Pasivo corriente
2. Liguidez a corto | Fondos liquidos + derechos pendientes de cobro
. . 1,5867 1,1029 0,865 1,285
plazo Pasivo corriente
N Activo corriente
3. Liquidez general _ - 1,5873 1,1034 0,8656 1,2859
Pasivo corriente
4. Endeudamiento Pasivo corriente + pasivo no corriente
por habitante NuUmero de habitantes 643,98€ 634,18€ 628,2¢ 681,31€
Pasivo corriente + pasivo no corriente
5. Endeudamiento Pasivo corriente + pasivo no corriente + 0,22 0,21 0,2038 0,2353
patrimonio neto
6. Relacién de Activo corriente
0,8977 0,8164 0,6194 0,4412

endeudamiento

Pasivo no corriente

7. Cash-flow

Pasivo no corriente + Pasivo corriente

Flujos netos de gestién Flujos netos de gestién

No hay datos

No hay datos

No hay datos

No hay datos

Fuente: Elaboracion propia
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8. Ratios de la cuenta del resultado econémico

a. Estructura de los ingresos

INGRESOS DE GESTION ORDINARIA (IGOR)

Ingresos tributarios Transferencias VNyPS Resto IGOR
IGOR IGOR IGOR IGOR
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012
0,9554 | 1,0014 1 1 1,1325 | 0,8315 | 0,5082 | 0,5518 | 0,0083 | 0,0071 | 0,0077 | 0,0088 | 0,045 | -0,0014 0 0
b. Estructura de los gastos
GASTOS DE GESTION ORDINARIA (GGOR)
Gastos personal Transferencias Aprovisionamientos Resto GGOR
GGOR GGOR GGOR GGOR
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012
0,467 0,506 0,495 0,45 0,1985 | 0,213 0,22 0,2 0 0 0 0 0,5325 | 0,4935 | 0,505 0,55
El control de gestion en los ayuntamientos. El caso de Palencia
Monica Arroyo de los Mozos a7




Master de Investigacién en Contabilidad y Gestidn Financiera

c. Cobertura de los gastos corrientes

Gastos de gestion ordinaria

Ingresos de gestion ordinaria

2009 2010 2011

2012

1,4089 1,3327 1,3248

1,3423
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Cuadro 12

Indicadores presupuestarios — Del presupuesto de gasto corriente

Aspectos a
evaluar

Indicadores

Resultados 2009

Resultados 2010

Resultados 2011

Resultados 2012

1. Ejecucion de

Obligaciones reconocidas netas

gastos corriente Créditos totales i 0,645 0,678 0,6825
2. Realizacion de Pagos realizados
- : - 0,8814 0,899 0,902
pagos Obligaciones reconocidas netas
3. Gasto por Obligaciones reconocidas netas
habitante Numero de habitantes i 960,26¢ 8r7.71€ 799,01€
4. Inversién por Obligaciones reconocidas netas(cap 6 y 7)
habitante Numero de habitantes i 201,9€ 131,64¢€ 98,27€
5. Esfuerzo Obligaciones reconocidas netas(cap 6 y 7)
. . . - 0,21 0,15 0,129
inversor Total obligaciones reconocidas netas
6. Periodo medio Obligaciones pendientes de pago x 365
- 43,28 dias 36,77 dias 35,76 dias

de pago

Obligaciones reconocidas netas
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Indicadores presupuestarios — Del presupuesto de ingresos corriente

Aspectos a
evaluar

Indicadores

Resultados 2009

Resultados 2010

Resultados 2011

Resultados 2012

1. Ejecucion del

Derechos reconocidos netos

presupuesto de — P - 0,5907 0,65 0,7635
ingresos Previsiones definitivas
2. Realizacion de Recaudacion neta ] 0,8847 0,9104 0,9115
cobros Derechos reconocidos netos
3. Periodo medio Derechos pendientes de cobro x 360 ) 42.1 dias 32,71 dias 32 31 dias
de cobro Derechos reconocidos netos
4. Superavit por Resultado presupuestario ajustado
. oup p - 13,55 € 32,68€ 84,29¢€

habitante NUmero de habitantes
Indicadores presupuestarios — De presupuestos cerrados
ASDGTIOS a Indicadores Resultados 2009 | Resultados 2010 | Resultados 2011 | Resultados 2012
evaluar
Pagos

1. Realizacion de -
pagos Saldo inicial de obligaciones (+/- modificaciones y 0,5686 06097 06157
anulaciones)
L Cobros
2. Realizacion de - 0,5226 0,5920 0,6959

cobros

Saldo inicial de derechos (+/- modificaciones y
anulaciones)
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A continuacioén, se muestra graficamente la evolucién temporal de cada uno de los

indicadores mencionados anteriormente desde 2009 hasta 2012:

1. Indicadores financieros y patrimoniales:

Grafico 1
Indicadores de liquidez y endeudamiento
1,6-
1,4-
1,2-
1-
0,84
0,64
0,44
0,21
0-
Liquidez inmediata  Liquidez a c/p Liquidez general Endeudamiento Relacion de
endeudamiento
02009 @ 2010 O2011 O2012
Gréfico 2a
Ratios de la cuenta del resultado econdmico. Estructura
de los ingresos

1,21
14

0,817

0,617

0,411

0,211

ok , — - G —

-0,2

Ingresos tributarios Transferencias VNyPS Resto IGOR

02009 B2010 O2011 O2012

El control de gestion en los ayuntamientos. El caso de Palencia
Ménica Arroyo de los Mozos 51



Master de Investigacién en Contabilidad y Gestidn Financiera

Gréfico 2b
Ratios de la cuenta del resultado econdmico. Estructura
de los gastos

0,61

Gastos de personal Tranferencias Aprovisionamiento Resto GGOR

02009 B 2010 O2011 O2012

Grafico 2c
Ratios de la cuenta del resultado econdmico. Cobertura
de los gastos corrientes

1,42

1,4

1,384

1,364

1,344

1,324

1,31

1,28
Cobertura de los
gastos corrientes

02009 ® 2010 02011 O2012
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2. Indicadores presupuestarios:

Gréfico 3
Del presupuesto de gasto corriente

Ejecucion de gastos Realizacion de pagos  Esfuerzo inversor

corriente

02010 2011 02012

Gréfico 3a
Del presupuesto de gasto corriente

NN N N N N N NN

Gasto por habitante Inversion por
habitante

02010 2011 O 2012
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Grafico 4
Del presupuesto de ingresos corriente

Ejecucion del Realizacién de
presupuesto de cobros
ingresos

02010 B 2011 O2012

Gréfico 5
De presupuesto cerrados

Realizaciéon de pagos Realizacion de cobros

02010 B 2011 O2012
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8. Conclusiones

Los ciudadanos, cada dia en mayor medida, queremos y exigimos que los
servicios publicos que nos prestan, en este caso la administraciéon local, sean de mayor
calidad, y a su vez, que los recursos utilizados para esos servicios se administren de
forma eficiente. Pero para que esto se cumpla es necesario una modernizacion en la
cultura de control en las entidades publicas para asi poder implantar nuevos instrumentos

de gestion.

Los instrumentos de gestién mas indicados para las administraciones locales son
el sistema de costes ABC y el Cuadro de Mando Integral, ya que con su implantacion se
alcanzarian los objetivos marcados bajo pardmetros como la eficacia, la eficiencia, la

excelencia y la economia.

En el caso del ayuntamiento de Palencia, la forma de reorganizacion y
modernizacion mas adecuada es un modelo de control de gestién mediante el desarrollo
de un Cuadro de Mando Integral, ya que permite medir, valorar e informar sobre la
evolucién de los objetivos marcados, optimizando la excelencia de los servicios, asi como

la eficiencia y eficacia de los mismos.

La parte empirica del trabajo se basa en la formulacién de un Cuadro de Mando
Integral para el ayuntamiento de Palencia, que comienza con la definicion de la misién y
la formulacion de la vision y los valores. A continuacion se han definido las estrategias a
seguir asi como las perspectivas, y se han fijado los objetivos estratégicos para cada una
de ellas. Por ultimo se han determinado una serie de indicadores de gestion, en este caso
indicadores financieros, patrimoniales y presupuestarios, que son los parametros que
mejor nos han informado de la marcha de los aspectos mas notables del ayuntamiento de

Palencia.

Ademas, mediante las tablas de los indicadores y los graficos de las mismas, se
puede observar la evolucion de cuatro afios de los resultados de dichos indicadores ya
gue para realizar el Cuadro de Mando Integral hemos utilizados las cuentas anuales de
los afios 2009, 2010, 2011 y 2012.

Bajo mi punto de vista, y a modo de conclusion propia, creo que la implantacion
de un modelo de control de gestion, como el creado para el ayuntamiento de Palencia,
puede ser muy beneficioso para todas las partes implicadas. Por un lado, los ciudadanos
tendrian la informacién necesaria para conocer la eficiencia de los recursos que utiliza el
ayuntamiento y la calidad de los servicios que recibe, ademés de una informacion

economica sobre la marcha y el estado del ayuntamiento al que pertenecen. Y por otro
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lado, las personas que forman la administracion local tendrian una vision mas global a
cerca de los objetivos que hay que cumplir, el camino que hay que seguir para cumplirlos

y cdmo mantener el cumplimiento de éstos.
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Anexo 1

Resumen general de costes de la entidad

ELEMENTOS

IMPORTE

%

COSTES DE PERSONAL

Sueldos y salarios

Indemnizaciones

Cotizaciones sociales a cargo del empleador

Otros costes sociales

Indemnizaciones por razén del servicio

Transporte del personal

ADQUISICION DE BIENES Y SERVICIOS

Coste de materiales de reprografia e imprenta

Coste de otros materiales

Adquisicion de bienes de inversion

Trabajos realizados por otras entidades

SERVICIOS EXTERIORES

Costes de investigacién y desarrollo del ejercicio

Arrendamientos y canones

Reparaciones y conservacién

Servicios de profesionales independientes

Transportes

Servicios bancarios y similares

Publicidad, propaganda y relaciones publicas

Suministros

Comunicaciones

Costes diversos

TRIBUTOS

COSTES CALCULADOS

Amortizaciones

COSTES FINANCIEROS

COSTES DE TRANSFERENCIAS

OTROS COSTES

TOTAL
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Resumen del coste por elementos de las actividades

ACTIVIDAD:

COSTE COSTE
ELEMENTOS TOTAL %
DIRECTO INDIRECTO

COSTES DE PERSONAL

ADQUISICION DE BIENES Y SERVICIOS

SERVICIOS EXTERIORES

TRIBUTOS

COSTES CALCULADOS

COSTES FINANCIEROS

COSTES DE TRANSFERENCIAS

OTROS COSTES

TOTAL

Coste Directo: aquél que se vincula a las actividades resultantes del proceso de

produccién sin necesidad de aplicar método de reparto alguno.

Coste indirecto: aquél que no puede vincularse directamente con las actividades
resultantes del proceso de produccion, por lo que debe imputarse a través de un criterio o

clave de reparto.
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Resumen de costes por actividad

ACTIVIDADES IMPORTE %

ACTIVIDAD......

ACTIVIDAD......

ACTIVIDAD......

ACTIVIDAD......

Resumen relacionando costes e ingresos de las actividades

Coste Total %
ACTIVIDADES o Ingresos Margen
Actividad Cobertura

ACTIVIDAD......

ACTIVIDAD......

ACTIVIDAD......

ACTIVIDAD......
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ANEXO 2

Cuentas anuales del ayuntamiento de Palencia de 2009 a 2012

Balance de situacién 2009 — 2012

Activo

Ejercicio 2009

Ejercicio 2010

Ejercicio 2011

Ejercicio 2012

A. Inmovilizado
I. Inversiones destinadas al uso general
1. Terrenos y bienes naturales
2. Infraestructuras y bienes destinados al uso general
3. Bienes comunales
4. Bienes del patrimonio histérico, artistico y cultural
Il. Inmovilizaciones inmateriales
1. Aplicaciones informaticas
2. Derechos sobre bienes en régimen de arrendamiento financiero
3. Otro inmovilizado inmaterial
4. Amortizaciones
5. Provisiones
Ill. Inmovilizaciones materiales
1. Terrenos
2. Construcciones
3. Instalaciones técnicas
4. Otro inmovilizado
5. Amortizaciones
6. Provisiones
IV. Inversiones gestionadas
V. Patrimonio publico del suelo
1. Terrenos y construcciones
2. Aprovechamientos urbanisticos
3. Otro inmovilizado
4. Amortizaciones
5. Provisiones
VI. Inversiones financieras permanentes

207.980.441,55
111.616.059,66
16.048.153,73
95.235.337,43
332.568,50
546.687,62

546.687,62

68.353.759,45
7.812.738,91

45.071.109,70
5.392.130,36
10.077.780,48

27.253.833,61
24.064.656,21
3.189.177,40

210.101,21

225.033.175,61
113.135.979,28
16.048.153,73
96.612.835,00
474.990,55
603.783,77

603.783,77

72.089.166,13
7.812.738,91

48.629.141,73
5.479.102,62
10.168.182,87

37.814.310,39
34.625.132,99
3.189.177,40

1.389.936,04

232.839.975,16
118.175.552,45
16.048.153,73
101.626.488,17
500.910,55
603.783,77

603.783,77

73.310.201,27
7.812.738,91

49.306.989,65
5.842.725,08
10.347.747,63

39.360.501,63
36.171.324,23
3.189.177,40

1.389.936,04

237.896.728,03
120.493.184,46
16.048.153,73
103.917.300,18
527.730,55
603.783,77

603.783,77

73.868.115,86
7.808.824,92

49.550.880,82
6.049.061,14

10.459.348,98

42.781.343,94
39.592.166,54
3.189.177,40

150.300,00
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Activo

Ejercicio 2009

Ejercicio 2010

Ejercicio 2011

Ejercicio 2012

1. Cartera de valores a largo plazo
2. Otras inversiones y créditos a largo plazo
3. Fianzas y depdsitos constituidos a largo plazo
4. Provisiones
5. Operaciones de intercambio financiero
VII. Deudores no presupuestarios a largo plazo
B. Gastos a distribuir en varios ejercicios
C. Activo Circulante
I. Existencias
1. Existencias
2. Provisiones
Il. Deudores
1. Deudores presupuestarios
2. Deudores no presupuestarios
3. Deudores por administracion de recursos por cuenta de otros entes
publicos
4. Administraciones publicas
5. Otros deudores
6. Provisiones
lll. Inversiones financieras temporales
1. Cartera de valores a corto plazo
2. Otras inversiones y créditos a corto plazo
3. Fianzas y dep0sitos constituidos a corto plazo
4. Provisiones
5. Operaciones de intercambio financiero
IV. Tesoreria
V. Ajustes por periodificacion

210.101,21

30.115.208,04

23.009.123,24
25.363.805,63
790.939,26

984.228,28
167.234,43
-4.297.084,36
11.649,55
0,10
11.649,45

7.094.435,25

1.389.936,04

24.267.828,16

21.427.437,39
24.090.241,56
814.752,96

941.523,58
167.890,27
-4.586.970,98
11.749,55
0,10
11.749,45

2.828.641,22

1.389.936,04

18.498.112,48

17.768.615,05
20.872.304,65
625.490,07

576.146,70
171.796,16
-4.477.122,53
11.749,55
0,10
11.749,45

717.747,88

150.300,00

18.251.391,47

12.052.296,27
18.169.282,38
628.324,56

833.390,66
38.763,10
-7.617.464,43
12.634,55
0,10
12.634,45

6.186.460,65

Total Activo (A+B+C)

238.095.649,59

249.301.003,77

251.338.087,64

256.148.119,50
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Pasivo

Ejercicio 2009

Ejercicio 2010

Ejercicio 2011

Ejercicio 2012

A. Fondos Propios

I. Patrimonio

1. Patrimonio

. Patrimonio recibido en adscripcion

. Patrimonio recibido en cesion

. Patrimonio entregado en adscripcién

. Patrimonio entregado en cesién

. Patrimonio entregado al uso general

Il. Reservas

Ill. Resultados de ejercicios anteriores

IV. Resultados del ejercicio

B. Provisiones para Riesgos y Gastos

C. Acreedores a Largo Plazo

I. Emisiones de obligaciones y otros valores negociables
1. Obligaciones y bonos

2. Deudas representadas en otros valores negociables
3. Intereses de obligaciones y otros valores

4. Deudas en moneda distinta del euro

Il. Otras deudas a largo plazo

1. Deudas con entidades de crédito

2. Otras deudas

3. Deudas en moneda distinta del euro

4. Fianzas y depdsitos recibidos a largo plazo

5. Operaciones de intercambio financiero

IIl. Desembolsos pendientes sobre acciones no exigidos
D. Acreedores a Corto Plazo

I. Emisiones de obligaciones y otros valores negociables
1. Obligaciones y bonos a corto plazo

2. Deudas representadas en otros valores negociables
3. Intereses de obligaciones y otros valores

4. Deudas en moneda distinta del euro

o O WN

185.577.740,93
52.645.472,99
52.645.472,99

112.063.212,40
20.869.055,54
33.545.734,24

33.545.734,24

33.127.441,18
208.691,86
209.601,20

18.972.174,42

197.582.057,08
52.645.472,99
52.645.472,99

132.932.267,94
12.004.316,15
29.725.075,45

29.725.075,45
27.991.844,85
1.529.252,10
203.978,50
21.993.871,24

200.106.815,77
52.645.472,99
52.645.472,99

144.936.584,09
2.524.758,69
29.862.755,88

29.862.755,88
24.202.531,90
5.454.703,25
205.520,73
21.368.515,99

200.585.840,94
52.645.472,99
52.645.472,99

147.461.342,78
479.025,17
41.369.407,67

41.369.407,67
31.813.325,29
9.356.663,81
199.418,57
14.192.870,89
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Pasivo

Ejercicio 2009

Ejercicio 2010

Ejercicio 2011

Ejercicio 2012

I. Otras deudas a corto plazo

1. Deudas con entidades de crédito

2. Otras deudas

3. Deudas en moneda distinta del euro

4. Fianzas y depdsitos recibidos a corto plazo

5. Operaciones de intercambio financiero

Ill. Acreedores

1. Acreedores presupuestarios

2. Acreedores no presupuestarios

3. Acreedores por administracion de recursos por cuenta de otros entes
publicos

4. Administraciones publicas

5. Otros acreedores

IV. Ajustes por periodificacion

E. Provisiones para Riesgos y Gastos a Corto Plazo

7.058.285,77
5.553.632,53
8.544,28

1.496.108,96
11.913.888,65
8.988.600,22
1.485.970,31

672.230,44
767.087,68

8.885.279,16
7.027.777,37
342.324,71

1.515.177,08
13.108.592,08
10.764.610,50

1.508.621,08

637.185,71
198.174,79

9.795.810,68
6.802.806,79
1.410.885,12

1.582.118,77
11.572.705,31
9.141.222,22
1.574.644,77

648.126,46
208.711,86

3.885.594,48
1.878.331,97
412.533,36

1.594.729,15
10.307.276,41
6.346.837,14
3.458.349,40

433.967,90
68.121,97

Total Pasivo (A+B+C+D+E)

238.095.649,59

249.301.003,77

251.338.087,64

256.148.119,50
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Cuenta de resultados 2009 - 2012

Debe

Ejercicio 2009

Ejercicio 2010

Ejercicio 2011

Ejercicio 2012

1. Reduccién de existencias de productos terminados y en curso de

fabricacion

2. Aprovisionamientos

a. Consumo de mercaderias

b. Consumo de materias primas y otras materias
c. Otros gastos externos

3. Gastos de funcionamiento de los servicios y prestaciones sociales

a. Gastos de personal

a.1. Sueldos, salarios y asimilados

a.2. Cargas sociales

b. Prestaciones sociales

c. Dotaciones para amortizaciones de inmovilizado
d. Variacion de provisiones de trafico

d.1. Variacién de provisiones de existencias

d.2. Variacion de provisiones y pérdidas de créditos incobrables
e. Otros gastos de gestion

e.1. Servicios exteriores

e.2. Tributos

e.3. Otros gastos de gestion corriente

f. Gastos financieros y asimilables

f.1. Por deudas

f.2. Pérdidas de inversiones financieras

g. Variacion de las provisiones de inversiones financieras
h. Diferencias negativas de cambio

i. Gastos de operaciones de intercambio financiero
4. Transferencias y subvenciones

a. Transferencias y subvenciones corrientes

b. Transferencias y subvenciones de capital

5. Pérdidas y gastos extraordinarios

a. Pérdidas procedentes de inmovilizado

b. Variacion de las provisiones de inmovilizado

53.567.724,56
25.041.111,72
19.240.928,39
5.800.183,33

224.773,16
224.773,16
27.343.718,43
27.294.560,45
49.157,98
958.121,25
958.121,25

10.634.991,18

8.344.695,16

2.290.296,02
609.849,59

48.154.279,88
24.389.488,75
18.671.268,60
5.718.220,15

292.532,55
292.532,55
22.815.827,25
22.762.300,93
53.526,32
656.431,33
656.431,33

10.251.373,87

7.891.706,64

2.359.667,23
124.393,31

47.957.909,95
23.739.519,81
18.206.141,76
5.533.378,05

-109.848,45
-109.848,45
23.262.500,04
23.209.179,63
53.320,41
1.065.738,55
1.065.738,55
0,00

10.548.262,47
7.602.829,38
2.945.433,09
1.191.047,05

50.738.650,77
22.842.592,36
16.648.218,68
6.194.373,68

3.560.344,46
3.560.344,46
22.353.198,00
22.298.266,89
54.931,11
1.982.515,95
1.406.446,63
576.069,32

10.151.816,81
6.939.257,90
3.212.558,91
2.320.961,48
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Debe

Ejercicio 2009

Ejercicio 2010

Ejercicio 2011

Ejercicio 2012

c. Pérdidas por operaciones de endeudamiento

d. Gastos extraordinarios - - 3.888,87 251,78
e. Gastos y pérdidas de otros ejercicios 609.849,59 124.393,31 1.187.158,18 2.320.709,70
Ahorro 20.869.055,54 12.004.316,15 2.524.758,69 479.025,17
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Haber

Ejercicio 2009

Ejercicio 2010

Ejercicio 2011

Ejercicio 2012

1. Ventas y prestaciones de servicios

a. Ventas

b. Prestaciones de servicios

b.1. Prestacion de servicios en régimen de derecho privado

b.2. Precios publicos por prestacion de servicios o realizacién de actividades

2. Aumento de existencias de productos terminados y en curso de
fabricacion

3. Ingresos de gestion ordinaria
a. Ingresos tributarios
a.1. Impuestos propios

316.430,64

316.430,64

316.430,64

38.021.170,00

36.326.612,69
19.968.812,23

255.677,57

255.677,57

255.677,57

36.133.234,82

36.184.903,50
20.853.602,91

280.472,37

280.472,37

280.472,37

36.200.240,80

36.200.240,80
21.612.754,96

331.420,39

331.420,39

331.420,39

37.798.567,87

37.798.567,87
22.536.727,65

a.2. Impuestos cedidos 1.996.387,71 2.722.637,51 2.376.199,26 2.873.456,59
a.3. Tasas 12.670.109,75 12.608.663,08 12.157.195,50 12.129.552,46
a.4. Contribuciones especiales 18.030,36 0,00 54.091,08 258.831,17
a.5. Otros ingresos tributarios 1.673.272,64 0,00

b. Ingresos urbanisticos 1.694.557,31 -51.668,68

4. Otros ingresos de gestion ordinaria 2.107.547,58 2.123.640,53 7.291.513,97 2.972.873,08
a. Reintegros 111.391,65 13.612,00 43.207,19 40.114,52
b. Trabajos realizados por la entidad

c. Otros ingresos de gestion 1.285.394,73 1.767.991,99 6.768.373,12 2.436.361,05
c.1. Ingresos accesorios y otros de gestion corriente 1.285.394,73 1.767.991,99 6.768.373,12 2.436.361,05
c.2. Exceso de provisiones de riesgos y gastos

d. Ingresos de participaciones en capital

e. Ingresos de otros valores negociables y de créditos del activo inmovilizado 14.670,15 0,00 0,00 27.791,83

f. Otros intereses e ingresos asimilados 696.091,05 342.036,54 479.933,66 468.605,68
f.1. Otros intereses 696.091,05 342.036,54 479.933,66 468.605,68
f.2. Beneficios en inversiones financieras

g. Diferencias positivas de cambio

h. Ingresos de operaciones de intercambio financiero

5. Transferencias y subvenciones 43.058.706,96 30.044.394,25 18.396.800,95 20.856.534,21
a. Transferencias corrientes 15.235.071,47 10.712.075,14 9.028.816,83 15.024.507,66
b. Subvenciones corrientes 4.185.549,97 6.248.758,30 4.726.031,11 2.626.471,58
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Haber Ejercicio 2009 Ejercicio 2010 Ejercicio 2011 Ejercicio 2012
c. Transferencias de capital 118.376,42 59.188,21 -31.500,00 0,00
d. Subvenciones de capital 23.519.709,10 13.024.372,60 4.673.453,01 3.205.554,97
6. Ganancias e ingresos extraordinarios 2.177.765,69 1.977.416,04 52.950,07 1.731.058,68
a. Beneficios procedentes del inmovilizado 0,00 1.183.376,52
b. Beneficios por operaciones de endeudamiento
c. Ingresos extraordinarios 0,00 716.635,91 3.888,87 0,00
d. Ingresos y beneficios de otros ejercicios 2.177.765,69 77.403,61 49.061,20 1.731.058,68

Desahorro
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Liguidacién del presupuesto de gastos 2010

Obligaciones

Obligaciones

Capitulo Créditos Modificaciones Créditos Gastos Reconocidas Pagos Pendientes de Pado a Remanentes de
P Iniciales de Créditos Definitivos Comprometidos 9 . Y Crédito
Netas 31 de Diciembre

1. Gastos de Personal 26.107.070,71 77.559,27 26.184.629,98 | 25.698.685,19 | 24.389.488,75 [23.927.285,32 462.203,43 1.795.141,23
2. Gastos en Bienes 22.692.139,49| 1.628.153,33 | 24.320.292,82 | 23.647.938,96 | 22.776.402,19 |18.161.917,97 4.614.484,22 1.543.890,63
Corrientes y Servicios
3. Gastos Financieros 1.024.557,19 | -221.528,08 803.029,11 689.903,25 656.431,33 637.432,06 18.999,27 146.597,78
é‘bl[sr?g:renc'as 7.831.682,49 | 572.436,72 8.404.119,21 | 8.240.772,59 7.891.706,64 |6.991.076,77 900.629,87 512.412,57
6. Inversiones Reales 20.054.563,77| 23.296.301,63 | 43.350.865,40 | 17.692.865,77 | 14.111.703,14 |11.310.347,44 2.801.355,70 29.239.162,26
é‘aﬁgfferenc'as de 8.051.780,53 | 3.705.929,68 | 11.757.710,21 | 4.748.162,77 2.359.667,23 |2.359.667,23 0,00 9.398.042,98
8. Activos financieros 12.000,00 0,00 12.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 12.000,00
9. Pasivos financieros 5.562.176,92 | 1.007.402,81 | 6.569.579,73 | 6.125.750,12 6.125.750,12 |5.637.584,26 488.165,86 443.829,61

TOTAL|91.335.971,10| 30.066.255,36 |121.402.226,46| 86.844.078,65 78.311.149,40 [69.025.311,05 9.285.838,35 43.091.077,06
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Liguidacion del presupuesto de gastos 2011

Obligaciones

Obligaciones

Capitulo Cr_é(_jitos MOdiﬁC‘?‘C?O”eS Cf.éd.‘FOS Gastos_ Reconocidas Pagos Pendientes de Pago Reman,en_tes
Iniciales de Créditos Definitivos | Comprometidos Netas a 31 de Diciembre de Crédito
1. Gastos de Personal 24.889.294,14|  15.187,32 24.904.481,46 | 23.739.519,81 | 23.739.519,81 [23.275.919,76 463.600,05 1.164.961,65
é‘oﬁf‘esg‘t’;e;giﬂii . 22.526.956,93| 1.706.157,76 | 24.233.114,69 | 23.560.719,99 | 22.902.806,84 [17.987.247,31]  4.915.559,53 1.330.307,85
3. Gastos Financieros 1.312.929,45 0,00 1.312.929,45 982.034,23 982.034,23 971.951,54 10.082,69 330.895,22
4. Transferencias corrientes | 7.889.132,18 |  141.357,32 8.030.489,50 | 7.870.412,69 7.602.829,38 |6.599.535,82 1.003.293,56 427.660,12
6. Inversiones Reales 16.894.806,78| 13.434.973,62 | 30.329.780,40 | 8.253.196,12 7.790.266,30 |7.065.076,62 725.189,68 22.539.514,10
7. Tansferencias de Capital | 7.226.093,28 | 2.480.328,25 | 9.706.421,53 | 3.288.927,84 2.945.433,09 |2.945.433,09 0,00 6.760.988,44
8. Activos financieros 12.000,00 1.200,00 13.200,00 1.200,00 0,00 0,00 0,00 13.200,00
9. Pasivos financieros 7.037.525,08 0,00 7.037.525,08 | 5.615.821,70 5.615.821,70 |5.521.792,22 94.029,48 1.421.703,38
TOTAL |87.788.737,84| 17.779.204,27 |105.567.942,11| 73.311.832,38 | 71.578.711,35 [64.366.956,36]  7.211.754,99 33.989.230,76
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Liguidacidn del presupuesto de gastos 2012

Obligaciones

Obligaciones

Capitulo Cr_é(_jitos MOdiﬁC‘?‘C?O”eS Cr.é‘?”FOS Gastos_ Reconocidas Pagos Pendientes de Pago Reman,en_tes
Iniciales de Créditos Definitivos | Comprometidos Netas a 31 de Diciembre de Crédito
1. Gastos de Personal 24.284.729,05| -460.155,70 |23.824.573,35| 22.238.034,09 | 21.835.419,21 [21.405.511,09 429.908,12 1.989.154,14
é‘oﬁf‘esg‘t’;e;giﬂii . 21.339.319,77| 1.855.303,96 |23.194.623,73| 22.499.403,70 | 21.958.115,02 |18.443.727,31]  3.514.387,71 1.236.508,71
3. Gastos Financieros 1.230.596,84 | 303.704,32 | 1.534.301,16 | 1.490.150,95 1.490.150,95 |1.184.324,72 305.826,23 44.150,21
4. Transferencias corrientes | 7.278.664,35 |  117.652,33 | 7.396.316,68 | 7.285.757,66 6.939.257,90 |6.528.743,75 410.514,15 457.058,78
6. Inversiones Reales 13.166.245,77| 8.639.497,10 |21.805.742,87| 5.711.505,87 5.131.044,47 |4.059.702,65 1.071.341,82 16.674.698,40
7. Tansferencias de Capital | 4.967.131,02 | 388.114,93 | 5.355.24595 | 4.888.597,38 2.882.778,36 | 2.550.969,67 331.808,69 2.472.467,59
8. Activos financieros 12.000,00 1.200,00 13.200,00 1.200,00 300,00 300,00 0,00 12.900,00
9. Pasivos financieros 6.769.999,10 | 798.629,901 | 7.568.629,01 | 1.662.055,37 1.662.055,37 |1.662.055,37 0,00 5.906.573,64
TOTAL |79.048.685,90| 11.643.946,85 |90.692.632,75| 65.776.705,02 | 61.899.121,28 [55.835.334,56|  6.063.786,72 28.793.511,47
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Liguidacién del presupuesto de ingresos 2010

Derechos
Previsiones Modificaciones Previsiones Derechos .. | Pendientes
. . g ; Derechos |Derechos | Derechos . Recaudacién Exceso/defecto
Capitulo presupuestarias| de previsiones |presupuestarias . Reconocidos de Cobro a S
A . - Reconocidos]| Anulados |Cancelados Neta prevision
iniciales presupuestarias definitivas Netos 31de
Diciembre
1. Impuestos
irectos 21.964.590,00 0,00 21.964.590,00 |22.082.492,21|123.351,04 0,00 21.959.141,17]20.641.500,87] 1.317.640,30 -5.448,83
2. Impuestos
ndirectos 2.706.020,00 0,00 2.706.020,00 |2.194.959,36 |223.999,55 0,00 1.970.959,81 | 1.970.959,81 0,00 -735.060,19
gir-gzsiﬁgr}ésos 14.834.995,36 713.650,73 15.548.646,09 |14.207.143,66| 84.983,48 0,00 14.122.160,18]12.278.808,64| 1.843.351,54 | -1.426.485,91
4.
Transferencias | 17.862.478,87 1.361.280,89 19.223.759,76 |18.385.745,05| 51.427,43 0,00 18.334.317,62]16.941.679,99] 1.392.637,63 | -889.442,14
corrientes
5. Ingresos
. . 793.000,00 0,00 793.000,00 878.231,99 | 1.399,54 0,00 876.832,45 | 817.539,50 59.292,95 83.832,45
patrimoniales
6. Enajenacion
de inversiones | 15.300.000,00 0,00 15.300.000,00 0,00 7.453,52 0,00 -7.453,52 -7.453,52 0,00 -15.307.453,52
reales
7.
Transferencias | 10.300.709,95 11.347.354,26 21.648.064,21 |12.003.117,26 0,00 0,00 12.003.117,26] 8.344.902,73 | 3.658.214,53 | -9.644.946,95
de capital
8. Activos
" . 12.000,00 16.643.969,48 16.655.969,48 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -16.655.969,48
financieros
9. Pasivos
financieros 7.562.176,92 0,00 7.562.176,92 | 2.455.754,35 0,00 0,00 2.455.754,35 | 2.455.754,35 0,00 -5.106.422,57
TOTAL 91.335.971,10 30.066.255,36 | 121.402.226,46 |72.207.443,88|492.614,56 0,00 71.714.829,32163.443.692,37| 8.271.136,95| -49.687.397
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Liguidacién del presupuesto de ingresos 2011

Derechos
Previsiones Modificaciones Previsiones Derechos .| Pendientes
. . - ; Derechos Derechos | Derechos . Recaudacioén Exceso/defecto
Capitulo presupuestarias| de previsiones |presupuestarias ) Reconocidos de Cobro a S
e . - Reconocidos| Anulados |Cancelados Neta prevision
iniciales presupuestarias definitivas Netos 31de
Diciembre
1. Impuestos
irectos 22.845.980,00 0,00 22.845.980,00 |22.403.980,02] 219.462,52 0,00 22.184.517,50[20.847.849,25| 1.336.668,25| -661.462,50
2. Impuestos
ndirectos 2.822.160,73 0,00 2.822.160,73 |2.643.624,37| 93.555,23 0,00 2.550.069,14 | 2.550.069,14 0,00 -272.091,59
gir-ggsiﬁgr)ésos 15.279.860,36 715.061,83 15.994.922,19 ]15.002.391,42] 410.616,83 0,00 14.591.774,59]12.440.967,62] 2.150.806,97| -1.403.147,60
4.
Transferencias | 17.448.664,53 912.527,43 18.361.191,96 |18.426.341,44| 412.392,46 0,00 18.013.948,98|16.906.914,34| 1.107.034,64| -347.242,98
corrientes
5. Ingresos
. . 5.390.000,00 0,00 5.390.000,00 |5.201.539,15 0,00 0,00 5.201.539,15 | 5.149.020,52| 52.518,63 -188.460,85
patrimoniales
6. Enajenacion
de inversiones | 14.295.032,25 0,00 14.295.032,25 5.275,29 44.215,16 0,00 -38.939,87 -41.078,92 2.139,05 |-14.333.972,12
reales
7.
Transferencias| 5.955.439,48 2.434.433,66 8.389.873,14 |4.673.453,01| 31.500,00 0,00 4.641.953,01 | 3.139.435,96 | 1.502.517,05| -3.747.920,13
de capital
8. Activos
" - 12.000,00 9.532.616,58 9.544.616,58 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -9.544.616,58
financieros
ﬁhgﬁég%ss 3.739.600,49 4.184.564,77 7.924.165,26 |1.508.086,13 0,00 0,00 1.508.086,13 | 1.508.086,13 0,00 -6.416.079,13
TOTAL 87.788.737,84 17.779.204,27 | 105.567.942,11 |69.864.690,83|1.211.742,20 0,00 68.652.948,63]62.501.264,04]6.151.684,59] -36.914.993,48
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Liguidacién del presupuesto de ingresos 2012

Derechos
Previsiones Modificaciones Previsiones Derechos .| Pendientes
. . g ; Derechos Derechos | Derechos . Recaudacion Exceso/defecto
Capitulo presupuestarias| de previsiones |presupuestarias ) Reconocidos de Cobro a S
e - - Reconocidos| Anulados |Cancelados Neta prevision
iniciales presupuestarias definitivas Netos 31de
Diciembre
1. Impuestos
irectos 22.774.041,86 0,00 22.774.041,86 [23.993.187,82] 370.856,90 0,00 23.622.330,92[22.252.211,42]1.370.119,50] 848.289,06
2. Impuestos
ndirectos 2.647.500,70 0,00 2.647.500,70 |1.856.062,25] 175.487,07 0,00 1.680.575,18 | 1.680.461,17 114,01 -966.925,52
gir-ggsiﬁgr)ésos 15.415.600,00 621.518,03 16.037.118,03 |15.799.211,01} 331.109,37 0,00 15.468.101,64|12.823.166,55| 2.644.935,09| -569.016,39
4.
Transferencias | 16.602.006,56 9.423,00 16.611.429,56 |17.712.861,51| 855.705,37 0,00 16.857.156,14|15.200.379,64] 1.656.776,50| 245.726,58
corrientes
5. Ingresos
. . 220.900,00 0,00 220.900,00 256.291,52 0,00 0,00 256.291,52 | 178.375,75 | 77.915,77 35.391,52
patrimoniales
6. Enajenacion
de inversiones | 7.943.661,97 0,00 7.943.661,97 276.093,35 0,00 0,00 276.093,35 | 276.093,35 0,00 -7.667.568,62
reales
7.
Transferencias| 7.046.661,33 1.511.038,76 8.557.700,09 | 3.464.492,44| 169.693,51 0,00 3.294.798,93 |1 2.915.169,04 | 379.629,89 | -5.262.901,16
de capital
8. Activos
" . 12.000,00 5.156.809,62 5.168.809,62 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -5.168.809,62
financieros
ﬁhgﬁég%ss 6.386.313,48 4.345.157,44 10.731.470,92 |7.788.513,69 0,00 0,00 7.788.513,69 | 7.788.513,69 0,00 -2.942.957,23
TOTAL 79.048.685,90 11.643.946,85 90.692.632,75 [71.146.713,59]1.902.852,22 0,00 69.243.861,37(63.114.370,61]6.129.490,76 | -21.448.771,38
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Resultado presupuestario 2010

Nombre del Estado Derechos reconocidos Obligaciones Reconocidas Ajustes Resultado .
netos Netas Presupuestario
. Operaciones corrientes 57.263.411,23 55.714.028,91 0,00 1.549.382,32
b. Otras operaciones no financieras 11.995.663,74 16.471.370,37 0,00 -4.475.706,63
I. Total operaciones no financieras (a+b) 69.259.074,97 72.185.399,28 0,00 -2.926.324,31
Il. Activos financieros 0,00 0,00 0,00 0,00
Ill. Pasivos financieros 2.455.754,35 6.125.750,12 0,00 -3.669.995,77
RESULTADO PRESUPUESTARIO DEL EJERCICIO (I+1+11) 71.714.829,32 78.311.149,40 0,00 -6.596.320,08
AJUSTES:

Ig;/e.n(e::glcgtsos gastados financiados con remanente de tesoreria para gastos| 0,00 0,00 7.300.753,92 0,00
V. Desviaciones de financiacion negativas del ejercicio 0,00 0,00 3.722.438,77 0,00
VI. Desviaciones de financiacion positivas del ejercicio 0,00 0,00 3.321.514,09 7.701.678,60
RESULTADO PRESUPUESTARIO AJUSTADO (I+1+11I+IV+V-VI) 0,00 0,00 0,00 1.105.358,52
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Resultado presupuestario 2011

Nombre del Estado Derechoiéﬁ;:snomdos Obllgamonﬁztlzsconomdas Ajustes Pr;ispulitea}sc:grio
a. Operaciones corrientes 62.541.849,36 55.227.190,26 0,00 7.314.659,10
b. Otras operaciones no financieras 4.603.013,14 10.735.699,39 0,00 -6.132.686,25
I. Total operaciones no financieras (a+b) 67.144.862,50 65.962.889,65 0,00 1.181.972,85
Il. Activos financieros 0,00 0,00 0,00 0,00
Ill. Pasivos financieros 1.508.086,13 5.615.821,70 0,00 -4.107.735,57
RESULTADO PRESUPUESTARIO DEL EJERCICIO (I+1+111) 68.652.948,63 71.578.711,35 0,00 -2.925.762,72
AJUSTES:
Ig;gncetiglc:tsos gastados financiados con remanente de tesoreria para gastos 0,00 0,00 1.095.349,70) 0,00
V. Desviaciones de financiacion negativas del ejercicio 0,00 0,00 6.382.887,94] 0,00
VI. Desviaciones de financiacion positivas del ejercicio 0,00 0,00 1.887.233,78 5.591.003,86
RESULTADO PRESUPUESTARIO AJUSTADO (I+l1+111+IV+V-VI) 0,00 0,00 0,00 2.665.241,14
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Resultado presupuestario 2012

Nombre del Estado Derechos reconocidos Obligaciones Reconocidas Ajustes Resultado .
netos Netas Presupuestario
. Operaciones corrientes 57.884.455,40 52.222.943,08 0,00 5.661.512,32
b. Otras operaciones no financieras 3.570.892,28 8.013.822,83 0,00 -4.442.930,55
I. Total operaciones no financieras (a+b) 61.455.347,68 60.236.765,91 0,00 1.218.581,77
Il. Activos financieros 0,00 300,00 0,00 -300,00
Ill. Pasivos financieros 7.788.513,69 1.662.055,37 0,00 6.126.458,32
RESULTADO PRESUPUESTARIO DEL EJERCICIO (I+1+11) 69.243.861,37 61.899.121,28 0,00 7.344.740,09
AJUSTES:

Ig;/e.n(e::glcgtsos gastados financiados con remanente de tesoreria para gastos 0,00 0,00 696.988 53 0,00
V. Desviaciones de financiacion negativas del ejercicio 0,00 0,00 2.313.188,34 0,00
VI. Desviaciones de financiacion positivas del ejercicio 0,00 0,00 3.480.781,07] -470.604,20
RESULTADO PRESUPUESTARIO AJUSTADO (I+1+11I+IV+V-VI) 0,00 0,00 0,00 6.874.135,89
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ANEXO 3

Indicadores financieros, patrimoniales y presupuestarios

25. Indicadores financieros, patrimoniales y presupuestarios.

1. Indicadores financieros y patrimoniales.

a)

b)

d)

LIQUIDEZ INMEDIATA: Refleja el porcentaje de deudas presupuestarias y
no presupuestarias que pueden atenderse con la liquidez inmediatamente

disponible.

Fondos liquidos

Pasivo corriente
Fondos liquidos: Efectivo y otros activos liquidos equivalentes.

LIQUIDEZ A CORTO PLAZO: Refleja la capacidad que tiene la entidad
para atender a corto plazo sus obligaciones pendientes de pago.

Fondos liquidos + Derechos pendientes de cobro

Pasivo corriente

LIQUIDEZ GENERAL. Refleja en qué medida todos los elementos

patrimoniales que componen el activo corriente cubren el pasivo corriente.

Activo corriente

Pasivo corriente

ENDEUDAMIENTO POR HABITANTE: En las entidades territoriales y sus
organismos autdonomos, este indice distribuye la deuda total de la entidad

entre el nUmero de habitantes.

Pasivo corriente + Pasivo no corriente

NUmero de habitantes

ENDEUDAMIENTO: Representa la relacion entre la totalidad del pasivo
exigible (corriente y no corriente) respecto al patrimonio neto mas el pasivo

total de la entidad.

Pasivo corriente + Pasivo no corriente

Pasivo corriente + Pasivo no corriente + Patrimonio neto
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f)

9)

h)

RELACION DE ENDEUDAMIENTO: Representa la relacion existente entre
el pasivo corriente y el no corriente.

Pasivo corriente

Pasivo no corriente

CASH — FLOW: Refleja en que medida los flujos netos de gestion de caja

cubren el pasivo de la entidad.

Pasivo no corriente + Pasivo corriente

Flujos netos de gestién Flujos netos de gestion

Flujos netos de gestion: Importe de los “Flujos netos de efectivo por

actividades de gestion” del estado de flujos de efectivo.

RATIOS DE LA CUENTA DEL RESULTADO ECONOMICO
PATRIMONIAL.

Para la elaboracion de las siguientes ratios se tendran en cuenta las
equivalencias con los correspondientes epigrafes de la cuenta del
resultado econémico patrimonial de la entidad:

ING.TRIB.: Ingresos tributarios y urbanisticos.
TRANSFR.: Transferencias y subvenciones recibidas.
V.Y PS.: Ventas y prestacion de servicios.

G. PERS.: Gastos de personal.

TRANSFC.: Transferencias y subvenciones concedidas.

APROV.: Aprovisionamientos.

1) Estructura de los ingresos.

INGRESOS DE GESTION ORDINARIA (IGOR)

ING. TRIB /IGOR | TRANSFR/IGOR | Vy PS/IGOR | Resto IGOR/IGOR
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2) Estructura de los gastos.

GASTOS DE GESTION ORDINARIA (GGOR)

G. PERS./ GGOR | TRANSFC / GGOR | APROV / GGOR | Resto GGOR / GGOR

3) Cobertura de los gastos corrientes: Pone de manifiesto la relacion
existente entre los gastos de gestion ordinaria y los ingresos de la

misma naturaleza.

Gastos de gestion ordinaria

Ingresos de gestion ordinaria

2. Indicadores presupuestarios
a) Del presupuesto de gastos corriente:

1) EJECUCION DEL PRESUPUESTO DE GASTOS: Refleja la
proporcion de los créditos aprobados en el ejercicio que han dado

lugar a reconocimiento de obligaciones presupuestarias.

Obligaciones reconocidas netas

Créditos definitivos

2) REALIZACION DE PAGOS: Refleja la proporcion de obligaciones
reconocidas en el ejercicio cuyo pago ya se ha realizado al finalizar el

mismo con respecto al total de obligaciones reconocidas.

Pagos realizados

Obligaciones reconocidas netas

3) GASTO POR HABITANTE: Para las entidades territoriales y sus
organismos autonomos, este indice distribuye la totalidad del gasto
presupuestario realizado en el ejercicio entre los habitantes de la
entidad.

Obligaciones reconocidas netas

NUmero de habitantes

4) INVERSION POR HABITANTE: Para las entidades territoriales y sus

organismos auténomos, este indice distribuye la totalidad del gasto
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presupuestario por operaciones de capital realizado en el ejercicio

entre el nUmero de habitantes de la entidad.

Obligaciones reconocidas netas (Capitulos 6 y 7)

NUmero de habitantes

5) ESFUERZO INVERSOR: Muestra la proporcion que representan las
operaciones de capital realizadas en el ejercicio en relaciéon con la

totalidad de los gastos presupuestarios realizados en el mismo.

Obligaciones reconocidas netas (Capitulos 6 y 7)

Total obligaciones reconocidas netas
b) Del presupuesto de ingresos corriente:

1) EJECUCION DEL PRESUPUESTO DE INGRESOS: Refleja la
proporcion que sobre los ingresos presupuestarios previstos suponen
los ingresos presupuestarios netos, esto es, los derechos reconocidos

netos.

Derechos reconocidos netos

Previsiones definitivas

2) REALIZACION DE COBROS: Refleja la proporcién que suponen los

cobros obtenidos en el ejercicio sobre los derechos reconocidos netos.

Recaudacion neta

Derechos reconocidos netos

3) AUTONOMIA: Muestra la proporcion que representan los ingresos
presupuestarios realizados en el ejercicio (excepto los derivados de
subvenciones y de pasivos financieros) en relacion con la totalidad de

los ingresos presupuestarios realizados en el mismo.

Derechos reconocidos netos

(Capitulos 1 a 3, 5, 6 y 8 + transferencias recibidas)

Total derechos reconocidos netos

4) AUTONOMIA FISCAL: Refleja la proporcién que representan los
ingresos presupuestarios de naturaleza tributaria realizados en el
ejercicio en relacion con la totalidad de los ingresos presupuestarios

realizados en el mismo.
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Derechos reconocidos netos

(de ingresos de naturaleza tributaria)

Total derechos reconocidos netos

5) SUPERAVIT (O DEFICIT) POR HABITANTE en las entidades

territoriales y sus organismos autbnomos:

Resultado presupuestario ajustado

Numero de habitantes
c) De presupuestos cerrados

1) REALIZACION DE PAGOS: Pone de manifiesto la proporcion de pagos
que se han efectuado en el ejercicio de las obligaciones pendientes de

pago de presupuestos ya cerrados.

Pagos

Saldo inicial de obligaciones (+/-modificaciones y anulaciones)

2) REALIZACION DE COBROS: Pone de manifiesto la proporcién de
cobros que se han efectuado en el ejercicio relativos a derechos

pendientes de cobro de presupuestos ya cerrados.

Cobros

Saldo inicial de derechos (+/-modificaciones y anulaciones)
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