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INTRODUCCION

Hace ya algun tiempo que los responsables de la gestion publica demandan con
insistencia instrumentos que permitan ampliar el campo de analisis para evaluar la
actividad realizada. Este progreso hacia una gestion mas profesional y responsable
que ponga de manifiesto los resultados alcanzados, sin olvidar la transparencia como
criterio general de la actuacién publica, requiere de una informacién adecuada y

complementaria de los sistemas tradicionales.

Conscientes de esta necesidad, el Servicio de Planificacion Estratégica del Area de
Igualdad y Desarrollo Local de la Diputacion de Badajoz ha promovido el proyecto
Gestion Integral Municipal en la Provincia de Badajoz. El cual prevé la
implementacién de un proyecto piloto en los municipios de Alange, Bienvenida, La
Codosera y Villanueva del Fresno destinado a unificar y fortalecer en estos municipios
mejoras en los procesos de gestidbn municipal con el objetivo de prestar mejor servicio

a los ciudadanos.

El estudio tiene como producto tres trabajos bien diferenciados:
1. Redaccion de planes de accion municipal.
2. Disefio y puesta en marcha del Sistema de Indicadores de Gestion Integral
Municipal en la provincia de Badajoz.

3. Elaboracion de una guia de buenas practicas municipales.

El DOCUMENTO que aqui se presenta responde al apartado que hace referencia al
disefio y puesta en marcha del Sistema de Indicadores de Gestion Integral
Municipal de la provincia de Badajoz. El documento se estructura de la manera
siguiente. En el primer epigrafe se recoge el objetivo general y los objetivos
especificos que se perseguian con la puesta en marcha del proyecto. En el sequndo
epigrafe del documento se justifica la necesidad de contar con indicadores de gestion
municipal. En el tercer apartado se describen los conceptos tedricos, asi como las
condiciones basicas que deben existir en una organizacién como paso previo al disefio
de un sistema de informacion basado en indicadores. El epigrafe cuarto se centra en
los aspectos mas relevantes de la metodologia aplicada en el proyecto.

El capitulo guinto, muestra los resultados del trabajo: la seleccion y definicion de la
bateria de indicadores y el modelo de herramienta informatica disefiado para la gestion

del Sistema.
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El sexto titulo recoge las instrucciones para la correcta lectura del informe municipal.
Por dltimo, el séptimo titulo muestra una seleccién bibliografica de los textos mas

relevantes del tema que nos ocupa.

Hay que agradecer especialmente la colaboraciéon a los Alcaldes, Secretarios/as-
Interventores/as y Agentes de Empleo y Desarrollo Local de los municipios de Alange,
Bienvenida, La Codosera y Villanueva del Fresno sin cuyo trabajo y aliento continuo
este proyecto no hubiera podido llevarse a cabo.
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1. OBJETIVO GENERAL Y OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como objetivo general, se establece la realizacién de un sistema de informacién para
Ayuntamientos y Diputacién de Badajoz que permita un conocimiento exhaustivo
de la situacion de la gestion municipal al objeto de instituir objetivos comunes en

materias relacionadas.
Este objetivo general se abordara a través de los siguientes objetivos especificos:

= Posibilitar un seguimiento de la gestién de su municipio observando sus propias
realidades desde una perspectiva cuantitativa. También logrard compararse con
un grupo de municipios de su ambito territorial 0 de un nimero de habitantes
similar al suyo.

= Favorecer un flujo de informacién actualizada sobre la evolucion de los costes a lo
largo de varios ejercicios econémicos, completando el desarrollo integral del
sistema contable del ayuntamiento.

= Establecer objetivos cuantificables de mejora de la gestion municipal para
cualquiera de las magnitudes estudiadas por comparacién con los valores medios
de ayuntamientos similares al suyo.

= Posibilitar la identificacion de lineas de mejora de los servicios y actuaciones
municipales consoliddndose como una pieza fundamental para acompafar la toma

de decisiones municipal.
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2. LA NECESIDAD DE CONTAR CON INDICADORES DE
GESTION EN EL AMBITO PUBLICO

= Los indicadores de gestidon en el ambito del sector publico

Como pasa muchas veces con materias relacionadas con la investigacion econémica y
social, dependiendo del tipo de investigador al que sigamos nos encontraremaos con
distintos discursos respecto del origen y razones para aplicar técnicas de mediciéon y
evaluacion de la gestién publica. Esto es, la actividad social y econémica de las
administraciones publicas y de los equipos de gobierno que las dirigen. En el ambito
estrictamente europeo, algunos autores hablan de la puesta en practica de la nueva
gestién publica (new public management) -disefiada para hacer frente al progresivo
endeudamiento de las administraciones y al déficit publico-; y que, por la misma razén,
persigue evitar el incremento del gasto publico. Este incremento del gasto se debe a
una progresiva demanda de servicios publicos de las sociedades méas avanzadas que
ha obligado al sector publico a reaccionar estableciendo mecanismos de gestion

economica y de empresa.

Otros analistas argumentan la pérdida de credibilidad del sector publico en los paises
mas avanzados que obliga a las administraciones a aplicar medidas de racionalidad,
economia, eficacia y eficiencia. Arguyen ademas que, en el caso de las
administraciones locales, la proximidad a los ciudadanos y la diversidad y amplitud de
los servicios que se prestan son factores determinantes en su calidad de vida y, por
tanto, de cdmo se presten esos servicios depende en gran medida aguélla porque son
los servicios lo que los ciudadanos perciben de forma mas frecuente e inmediata.
Afaden también que, para el caso de las administraciones locales espafiolas, la
situacion es aun mas comprometida, si cabe, si se tiene en cuenta el déficit
presupuestario permanente de estas administraciones con importantes cargas

presupuestarias en el capitulo de inversiones y gasto corriente.

Hay profesionales y funcionarios de alto nivel en las administraciones publicas que
insisten en la necesidad de evaluacion de la eficacia de los servicios publicos, y de la
correcta administracion de los recursos de que disponen como factores determinantes
de la satisfaccion de las necesidades colectivas de la ciudadania y del grado de

cumplimiento de objetivos.
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Asi, llegan a hablar de una gestiébn publica realizada con economia, eficiencia,
excelencia, efectividad, equidad y sostenibilidad.

Si bien es cierto que algunas de esas virtudes son obvias por cuanto estan implicitas
en el propio marco juridico en que se desarrolla el ejercicio de la actividad publica y
por tanto, son retéricas. No obstante, parece que este argumento no es baladi porque,
esas categorias, en especial la economia —entiéndase optimizacion de los recursos
disponibles-, la eficacia, la eficiencia y la calidad se han convertido en los parametros
mensurables de la gestion publica que podemos calificar como técnica u objetiva.
Efectivamente, nos referimos a la gestién que estd al margen de la direccion mas
politica, la que hacen directamente los responsables politicos y que podriamos

denominar como la gestion de los modos y las declaraciones.

Otros organismos autorizados, como El Ministerio de Economia y Hacienda, a través
de la Intervencion General del Estado, justifican la aparicion de los indicadores de
gestion como una consecuencia de la nueva normativa presupuestaria que potencia el
analisis economico de los datos. En este sentido el objetivo es irse acercando a un
presupuesto de gestion, considerandose como tal aquél que permite un andlisis
riguroso de los medios y de los objetivos a lograr, asi como su control permanente y su
evaluacion final. Para conseguir estas finalidades se hace preciso contar con nuevas
herramientas, con informacion mas adecuada a los nuevos retos y, en ese sentido, el
desarrollo de sistemas de indicadores pasa a ser un requisito indispensable para cubrir

las metas marcadas.

En definitiva, se trata de instaurar una nueva gestion del conocimiento de las cosas:
qué hacemos y cémo lo hacemaos; disponer de informacién fiable para que los
gobernantes de la nueva gestién publica puedan desarrollar mejor su trabajo; instaurar
una metodologia de trabajo muy préxima al mundo de la empresa, aplicando criterios
analiticos y estadisticos a la planificacion de la actividad politica e instaurar el
“benchmarking” o simulacion de mercado que permite establecer comparaciones entre
los resultados de gestion de diferentes administraciones con caracteristicas similares.
En todo caso, caminar hacia la puesta en practica de una nueva gestion publica que
toma en consideracion los indicadores de evaluacion para mejorar las actuaciones que
se realizan desde las administraciones publicas y, por consiguiente, optimizar las

condiciones de vida de muchas personas.
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= Proyectos y experiencias en Espafa

En el ambito espafol, las propuestas tedricas y los proyectos de implantacion de
indicadores de gestion se desarrollan a partir de la década de los noventa. Entre las
propuestas podemos citar la de la Federacion Navarra de Municipios y Concejos
(FNMC), la de la Fundacién Pi i Sunyer del 2001, la de la Asociacién Espafiola de
Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA) de 2002, los estudios de Navarro
Galera, los de Carrasco Diaz, Buendia Carrillo, y Vifias Xifra y, mas recientes, los
trabajos del Ministerio de Economia y Hacienda, a través de la Administracion General
del Estado (2007) y la propuesta de la Federacion Espafiola de Municipios y
Provincias (2007).

La propuesta de la Fundacion Pi i Sunyer, cuyo estudio se inicia en el afilo 2000, contd
con la colaboracién de un buen nimero de ayuntamientos catalanes y algunos de
otras zonas de Espafia como Getxo, Gijon, Pamplona y Alcobendas. Sus objetivos
concretos eran “pasar de un marco teérico a la practica”, “saber quién hace qué”,
“conocer las experiencias concretas de aplicacion de indicadores de gestién a nivel
municipal”, “potenciar la comunicacién entre los entes locales” y “conseguir mas
transparencia para los ciudadanos”. En base a estas premisas se establecieron cuatro
encuentros de trabajo que dieron lugar finalmente a una propuesta de indicadores
basicos establecidos por ambitos funcionales que engloban algunas de las

competencias y los servicios mas comunes en un municipio, a saber:

-Indicadores de perfil de la ciudad,
-Servicios sociales,

-Servicios personales,

-Atencion al ciudadano,

-Limpieza viaria,

-Recogida de residuos solidos urbanos,

-Alumbrado.

En cuanto a proyectos concretos de elaboracién, implantacion y aplicacion de
indicadores en ayuntamientos espafioles, destacan los proyectos SINIGAL | y
SINIGAL II. Ambos dirigidos por profesores de la Universidad de Granada y

patrocinados por la Camara de Cuentas de Andalucia y la Federacién Andaluza de
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Municipios y Provincias (FAMP). Dichos trabajos estaban orientados hacia la
consecucion de un sistema normalizado de indicadores de gestion aplicable a aquellos
ayuntamientos de la comunidad andaluza capitales de provincia, asi como a aquellos
otros con poblacién superior a 150.000 habitantes, centrdndose en dos servicios:

seguridad en lugares publicos y prevencién y extincién de incendios.

Otros proyectos son los llevados a cabo por la Diputacién de Barcelona y la propia
Generalitat de Catalufia. El de esta Ultima institucién, se desarrollé a partir del Acuerdo
de Gobierno de 30 de julio de 1996 sobre Politica de Modernitzacié de I'’Adminstracio

de la Generalitat, que incluia un apartado sobre la mejora de los sistemas de gestion.

En diciembre de 2004 la Intervencion General de la Administracion del Estado (IGAE)
constituyd un grupo de trabajo formado por interventores de la Administracién Local
para la elaboracion de un informe sobre “Los indicadores de gestion en el ambito del
sector publico” que fue aprobado en abril de 2007 por la Comisién de Contabilidad

Publica.

Por ultimo, algunos ayuntamientos espafioles vienen aplicando desde la década de los
noventa y de forma progresiva indicadores de gestion. Bien desde el ambito de
aplicacion del cuadro de mando integral (Barcelona), bien desde el punto de vista de la
gestion contable y presupuestaria (Gijén) o bien desde el &mbito de la gestion de la
calidad total y la excelencia (Zaragoza). Incluso algunos centros municipales elaboran
y publican estudios muy completos en los que se incluyen indicadores de economia,

eficiencia y de eficacia.

La Federacion Espafiola de Municipios y Provincia presentd en 2007 un proyecto en el
que trabaja desde 2003, aproximadamente, para ayudar a los ayuntamientos a
implantar un sistema de costes e indicadores que les sea Util para mejorar la gestién
de los servicios municipales. En el proyecto participan los ayuntamientos de Avilés,
Barcelona, Cérdoba, Gerona, Gijon, Madrid, Malaga, Pamplona, Sant Cugat del Vallés
y Vitoria, junto con la Universidad de Barcelona, Universidad Complutense de Madrid,
Universidad de Granada, Universidad de Malaga, Universidad de Oviedo, Universidad

del Pais Vasco, Universidad Politécnica de Madrid y Universidad de Navarra.
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3. CONCEPTOS TEORICOS Y DEFINICIONES BASICAS

= El concepto de indicadores de gestiéon municipal

Al comenzar el presente trabajo sobre indicadores de gestidén, una de las principales
cuestiones a la que habia que enfrentarse era la amplitud de aspectos evaluables de
la gestién publica. En efecto, existe un elevado niumero de posibilidades de configurar
un indicador y un amplio espectro de areas de actividad posibles dentro de la gestion
municipal. Paralelamente, existen, tantas definiciones de indicador como tratados

sobre el tema se pueden encontrar.

No obstante, parece poco razonable abordar un estudio sobre una materia sin aportar
una definicién sobre la misma. Desde un punto de vista epistemoldgico durante el

desarrollo del proyecto se ha trabajado con estas tres definiciones:

= Un indicador es una sintesis cuantitativa de uno o varios aspectos concretos
de una determinada realidad.

= Un indicador es una medida estadistica elegida, de resumen, referida a la
cantidad o magnitud de un conjunto de parametros o atributos. Permite ubicar
o clasificar las unidades de analisis (personas, organizaciones, etc.) con
respecto al concepto o conjunto de variables o atributos que se estan
analizando.

= Es una magnitud utilizada para medir o comparar los resultados efectivamente

obtenidos, en la ejecucion de un proyecto, programa o actividad.

Se habla en las diferentes definiciones de “sintesis cuantitativa” o “medida estadistica”,
es decir, se hace referencia no a un concepto cualquiera, sino a un factor mesurable,
capaz de ser comparado o con posibilidades para la comparabilidad. Por lo tanto, a lo
largo de este trabajo habra que tener en cuenta que lo que no se pueda medir, bien
directamente, bien indirectamente, no sera un indicador desde el punto de vista de los

principios contenidos en este documento.

En segundo lugar, cuando se utiliza el término “elegida” se hace referencia a la

posibilidad de que existan diversas opciones para la determinacién de un indicador en
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relacién con lo que se quiere medir y, no s6lo eso, sino que pueden existir diversas
maneras de medir un mismo hecho, formas diferentes de acercarnos a una realidad.

Teniendo en cuenta como hemos definido el concepto indicador parece oportuno v,
esto debe quedar claro, que con el término no se hace referencia, al menos
necesariamente, a un cociente, al resultado de una comparacion, si bien este tipo de
indicadores son los mas frecuentes, sino que hace referencia a magnitudes relevantes,

a variables que, por encima de todo, se han considerado utiles.

Las definiciones anteriores responden al concepto de indicador pero, es
probablemente necesario, incluir dos factores en esa definicion. Por una parte, la
consideracion de que un indicador es el reflejo de una realidad més compleja, cabria
decir. En definitiva, ¢para que sirven los indicadores?: evidentemente, servir de
instrumento abstracto, entendido esto Ultimo como sintético, de medicion, ser capaces
de representar una magnitud mas compleja. Concretando un poco mas el uso que de
los indicadores hacemos en este trabajo, vinculado a su utilizacion para mejorar la

gestion de los ayuntamientos, se cifie a las siguientes caracteristicas:

= Observar realidades desde una nueva perspectiva: la cuantitativa.
= Obtener mediciones sobre realidades de interés.

= Medir avances.

= Conocer posiciones relativas.

= Fijar objetivos cuantitativos.

Por otra parte es fundamental la referencia de un indicador a un “tiempo” determinado,
debiéndose tener en cuenta que ese tiempo puede ser una variable discreta (en
relaciébn con un momento determinado (un afio, un semestre) o una variable continua
(en relacion con un intervalo determinado). Esta referencia de indicador como variable
continua es la que nosotros hemos tomado a la hora de disefiar los informes que

proporcionara el Sistema.

Se podria acotar mas la definicién dando entrada al concepto que, si bien ha podido
considerarse implicito en lo dicho hasta ahora, no ha sido expresado abiertamente y
que constituye el objeto inmediato de este trabajo: el concepto de gestién. Lo primero
es responder a ¢qué se entiende por gestionar? La pregunta no es intrascendente

porque de la concrecion del término surgirdn conclusiones que afectaran al espacio

10
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definidor de las caracteristicas que debe reunir un indicador, es decir, su finalidad
como instrumento de gestion. El significado que hemos adoptado en este trabajo
puede considerarse, con las matizaciones oportunas, muy similar al que se puede dar
en el &mbito productivo con el término “dirigir”, englobando las correspondientes tomas

de decisiones en los siguientes ambitos:

= Decisiones sobre la organizacion del ayuntamiento.
= Decisiones sobre aspectos tacticos en sentido amplio.

= Decisiones sobre aspectos estratégicos o de planificacion.

Para cada uno de esos ambitos, que se ramifican en multitud de situaciones o
procesos concretos, se producird la definicion de indicadores que, ahora si, podra

llevar incorporado el concepto de “gestion”.

En el sector publico debe tenerse en cuenta, ademas, que esa “gestion” y, como
consecuencia los indicadores de la misma, a diferencia de lo que ocurre en el &mbito
empresarial, no puede tener “el beneficio econémico” como el fin a conseguir. En la
administracion publica local concurren unas caracteristicas especificas -como son la
prestacion de mdltiples actividades, el impacto social y la busqueda del interés

general- que implican una especial complejidad para elegir los indicadores.

= Tipos de indicadores de gestion

Entre las muchas posibilidades de agrupacion de los diferentes indicadores y aunque
todos los indicadores son importantes (eficacia, eficiencia, equidad, entorno,
excelencia), en este trabajo hemos elegido Unicamente cuatro factores clave, donde
agrupar aquellos indicadores que hemos seleccionado como mas importantes y con
mayores posibilidades de aportar valor afiadido en la practica, a los ayuntamientos de
la provincia de Badajoz (en relacion con los servicios publicos que prestan). Estos
cuatro factores son: entorno; recursos humanos y econdmicos; procesos y

resultados. Veamos su definicion:
» |ndicadores demograficos y de posicién (entorno). Estos indicadores se

definen como aquéllos que pretenden informar instrumentalmente sobre

determinadas variables que, escapando del control del Ayuntamiento

11
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encargado de los servicios, pueden influir en las condiciones de prestacion de

las actividades municipales, especialmente en la demanda.

Indicadores de recursos humanos y econdmicos. A través de los
indicadores de este bloque obtendremos una lectura de los recursos publicos
desde dos perspectivas: los recursos humanos: dado los altos costes que en
materia de personal acompafia en muchos casos la actividad publica los hace
especialmente relevantes; y los recursos presupuestarios: el presupuesto
elaborado por el Ayuntamiento y su ejecucion estan en el centro del suministro
de informacion y representa el elemento fundamental de control de un buen

namero de indicadores del sistema en el ambito del sector publico.

Procesos. Los indicadores de este bloque tratan de captar como se realizan
algunas de las tareas en los ayuntamientos (con especial incidencia en la
captacion de recursos externos y en los modelos de participacion de la

ciudadania) de cara a la mejora de la prestacion de los servicios.

Resultados. Estos indicadores tratan de evaluar el desempefio logrado por los
servicios prestados por el ayuntamiento, tratando de reflejar la cantidad fisica
de outputs generados para satisfacer las necesidades de los usuarios y el
impacto ocasionado sobre la demanda, asi como estimar la calidad de los

referidos servicios desde la perspectiva del ciudadano como “cliente”.

o Caracteristicas de los indicadores

Siguiendo con este mismo hilo argumental y teniendo en cuenta la complejidad que

supone la seleccion de los indicadores, podemos decir que en este trabajo se han

seleccionado unos u otros en base a determinadas caracteristicas o atributos que

deben considerarse en la definicién de dichos indicadores. Un buen indicador debe

ser, desde nuestro punto de vista:

Relevante (para informar, medir y valorar).
No ambiguo e inequivoco (no permita interpretaciones contrapuestas).

Pertinente (adecuado a lo que se pretende medir).

12



DIPUTACION
DE BADA]JOZ

AREA DE IGUALDAD Y

DESARROLLO LOCAL

= Objetivo (no influenciado por factores externos).
= Sensible (que capte también los cambios pequefios).
= Accesible (facil de calcular, de interpretar y de actualizar).

= Factible (el coste de conseguirlo es menor a las ventajas que reporta).

= Condiciones internas que han de existir en una organizacion como paso

previo a la construccion de un sistema de informacion basado en indicadores

Parece logico que si se pretende conseguir nueva informacién en una organizaciéon
deben tenerse en cuenta las fuentes de las que se va a obtener y para eso se han de
verificar los sistemas de los que depende. Para la realizacion del Sistema de Gestién

Integral Municipal se han verificado los siguientes sistemas:

= Sistema de contabilidad econdmico-financiera

Todos los ayuntamientos a los que va dirigido este documento disponen de un
sistema, mas 0 menos elaborado, de contabilidad financiera, pudiéndonos encontrar
con diferentes niveles de desarrollo tanto en los procesos de agregacion y analisis
contable como en los medios materiales y humanos que la llevanza de la contabilidad

implica.

Pero ¢por qué el sistema presupuestario y de contabilidad financiera constituye
un punto de partida importante en la elaboracion de un sistema de indicadores

publicos?

1. Supone un referente del grado de desarrollo de los sistemas de informacion,
entendidos desde un punto de vista del diagndstico general de la organizacion.

2. El sistema presupuestario, como veremos en la fase de disefio y seleccién de
indicadores, estara en el centro del suministro de informacion, es decir, como
elemento fuente de dicho sistema.

3. Es elemento fundamental de control de un buen nimero de indicadores del

sistema en el &mbito del sector publico.
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= Sistema de gestién de personal: el factor humano

El coste intensivo que en materia de personal acompafia en muchos casos la
actividad publica implica la necesidad de contar con informacién suficiente relativa a
distintos parametros referentes a dicho personal que afectan tanto a los costes del
mismo como a sus competencias o atributos. Como se puede entender hay que
analizar en profundidad los tipos de personal genéricos incluidos en los presupuestos
municipales, con su divisién correspondiente en grupos o escalas, haciendo referencia
en cada caso al numero de personas que se encuentren asignadas, no desde la
perspectiva presupuestaria, sino desde la realidad efectiva de cada servicio. Analizar
el sistema de gestion de personal y valorar su “utilidad” y relacién con el sistema de

indicadores a proponer.

= Sistema de gestién de adquisicion de bienes y servicios

Los ayuntamientos I6gicamente disponen de un sistema de control suficiente de
las unidades minimas de informacion en relacion con la adquisicibn de bienes y
servicios que se realizan (facturas, recibos, certificaciones de obra, etc.). Este control
debe permitir el reflejo en los oportunos soportes de esos documentos en el menor

tiempo posible, o en periodos de tiempo considerados como relevantes.

= Sistema de gestién de ingresos

La organizacion debe disponer de un sistema de control de ingresos que permita
asignar éstos en funcion de la venta o prestacion del servicio. Asegurar que
disponemos de informacion de los flujos financieros que entren en la organizacion, las
formas y los agentes de quien se obtienen es una tarea a realizar previa a la definicién

de indicadores.
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4. METODOLOGIA PARA LA SELECCION DE INDICADORES DE
GESTION Y EL DISENO DEL SISTEMA DE GESTION
INTEGRAL MUNICIPAL BASADO EN WEB

o Revision documental

En esta fase se realiz6 una revision de la documentacién relativa a los indicadores, y
de forma especifica a los indicadores de gestion municipal. Los resultados han

permitido la redaccién del capitulo de introduccién al sistema de indicadores.

= Aplicacion de una metodologia basada en grupos de trabajo

Se ha seguido una metodologia ya contrasta por los responsables del proyecto basada
en la accidén-participacion en grupos de trabajo donde han estado representados todos
los miembros implicados en el proyecto (responsables de la Diputacion, Alcaldes,
Secretarios-Interventores 'y Agentes de Desarrollo Local de los municipios
participantes). Se planteo iniciar esta fase del proyecto con la seleccion de los
miembros que iban a formar parte de los grupos de trabajo y con la convocatoria de
los mismos. Una vez finalizados los distintos grupos de trabajo, se procedio al disefio
definitivo de los dos sistemas de indicadores (uno relativo a cada municipio y otro al
conjunto de los cuatro municipios que forman el proyecto piloto) y, por ultimo al disefio
del cuestionario on line que ha sido la herramienta basica de recogida de informacion

para los indicadores.

= Grupo de trabajo con responsables municipales

Miembros: Alcaldes y Secretarios-Interventores de los municipios de Alange,

Bienvenida, La Codosera, y Villanueva del Fresno.

Fechas: se realizaron dos sesiones de trabajo los dias 25 de marzo y 15 de abril de
20009.

Resultados: se obtuvo informacién sobre distintas variables relativas a los usuarios,
los recursos, los procesos, y los resultados relacionados con la gestion integral de los
municipios. Asimismo, se identificaron los indicadores que, desde el punto de vista de
los responsables, resumian mejor la actividad de los municipios; y, por ultimo, se

valoraron los distintos indicadores propuestos en torno a las siguientes caracteristicas:
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= Relevancia (¢ recoge un aspecto relevante para la gestion del servicio?).
= Pertinencia (¢, mide bien lo que se pretende medir?).
= Objetividad (¢ el indicador esta influenciado por factores externos?).
= Accesibilidad (¢la informacién necesaria es facil de obtener).
= Sencillez (¢ es facil de interpretar?).
Sesiones de trabajo:

En la primera sesion se presentaron los objetivos del grupo y la dindmica de
participacién. Se trabajaron, ademas, los indicadores relativos a los bloques de

usuarios y recursos.

En la segunda sesion se trabajaron los indicadores relativos a los procesos de los

municipios y los resultados.
= Metodologia de trabajo en este grupo

La metodologia fue muy participativa. En primera instancia se les propuso un
documento de trabajo remitido por la Diputacion de Badajoz unos dias antes, con una
amplia bateria de indicadores relacionados con los usuarios y los recursos del
ayuntamiento y se discutié su posible incidencia en la gestion municipal, la pertinencia
de distintos indicadores y sus caracteristicas. La seleccion de indicadores para cada
bloque se fue haciendo uno por uno confrontando las opiniones de los diferentes
miembros del grupo e intentando llegar a consensos para que al final el nimero de

indicadores no fuera muy amplio y poderlos aplicar de forma conveniente.

Los bloques que se discutieron en la segunda sesion (procesos y resultados) se
consideran de mayor complejidad; por ello, se propuso no entrar en los indicadores
que estaban disefiados para valorar servicios municipales concretos y asi poder
centrar la reunion en seleccionar una relacién de indicadores basada en una propuesta
amplia que dieran una visién de la gestion integral del municipio. La segunda sesién se
dedico a la seleccién definitiva de los indicadores de estos bloques y a la discusion de

sus caracteristicas (pertinencia, objetividad, accesibilidad, etc.).
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= Seleccion, definicion y calculo del sistema de indicadores

A partir del trabajo realizado con los Grupos de trabajo se realiz6 la seleccién de los
indicadores, su definicién y calculo. Mas tarde se envio una propuesta de documento
definitivo a todos los miembros de los grupos para que enviaran aportaciones o
mejoras. Finalmente de aprobd una bateria de veintisiete indicadores que es la base

documental del Sistema de Gestién Integral Municipal.

o Disefio de cuestionario

El disefio y la aplicacion del cuestionario dieron respuesta a las necesidades de
informacién para la construccion de los sistemas de indicadores de gestién de los
municipios participantes (Alange, Bienvenida, La Codosera y Villanueva del Fresno).
Este cuestionario es el soporte on line de la carga de datos elegidos por parte de los

municipios para evaluar su gestion municipal.

= Construccion de la herramienta basada en web

Con todo el material disefiado y consensuado se empez6 a fabricar la herramienta
web para permitir elaborar informes municipales e informes para la Diputacién con un
contenido de tablas y gréficos, que permitiran el seguimiento de los indicadores mas
significativos de la totalidad de municipios y de los distintos municipios, asi como la

posicion relativa de cada uno de ellos.

= Reparto de responsabilidades basicas

Para poder trabajar de forma coordinada, los distintos responsables del proyecto —
Diputacion de Badajoz, Municipios y Asistencia Técnica- acordaron establecer un

acuerdo base de responsabilidades:

Diputacién de Badajoz. Coordinar el proceso de convocatoria de los responsables
municipales para las dos reuniones de grupo. Un niumero adecuado seria de de 6 a 8
miembros (dos por ayuntamiento) entre responsables de maximo nivel.

Validar la bateria definitiva de indicadores y su calculo a propuesta de la asistencia

técnica.
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Municipio. Participar activamente en las 2 reuniones grupales.
Validar la bateria definitiva de indicadores y su calculo a propuesta de la asistencia

técnica.

Asistencia Técnica (EIEX, S.L.). Desarrollo del trabajo técnico conducente a la
plasmacién del conjunto de tareas que concluyan con la confeccion de la bateria de

indicadores y la herramienta informatica basada en web.
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5. RESULTADOS

Los resultados obtenidos con esta parte del proyecto son dos: seleccién y definicién de
la bateria de indicadores para el sistema y por otro lado el desarrollo de una aplicacion
informatica basada en web que permite la comparacién de datos entre los municipios
del proyecto piloto, en primera instancia, y con posterioridad para todos los municipios

gue conformen la red.

= Seleccion y definicion de la bateria de indicadores para el Sistema de Gestidn

Integral Municipal de la provincia de Badajoz

A partir del trabajo realizado con los Grupos de representantes municipales y del
equipo de la Diputacién se realiz6 la seleccién de los indicadores, su definicién y

célculo. El resultado final ha sido una bateria de 27 indicadores.

En las paginas que vienen a continuaciébn se podra encontrar cada uno de los
indicadores seleccionados en base a los cuatro blogues clave de la gestion de la

organizacién municipal antes descritos:

Bloque I. Indicadores demogréficos y de posicion (entorno).
Bloque II. Recursos humanos y econémicos.
Bloque IIl. Procesos: como hacemos las cosas en los ayuntamientos.

Bloque IV: resultados-dinamismo emprendedor.

En la dltima pagina de este apartado se podra encontrar un cuadro resumen de la
relacién de indicadores numerados por bloques. Los indicadores aparecen en una
tabla donde se especifica para cada uno de ellos las siguientes caracteristicas:
= Nombre del indicador.
» Finalidad: para qué sirve o qué mide.
= Forma de calculo: cdmo se calcula y la fuente de la que proviene el dato.
= Por dltimo se muestran una serie de notas aclaratorias para aquellos indicadores
gue presentan mayor complejidad o que puedan inducir a dudas razonables en su
forma de célculo. En estas notas se especifica la temporalidad del indicador y

como ha de leerse el dato (nimero absoluto, porcentaje, etcétera).

19



DIPUTACION
DE BADA]JOZ

AREA DE IGUALDAD Y

DESARROLLO LOCAL

BLOQUE I. INDICADORES DEMOGRAFICOS Y DE POSICION. USUARIOS/AS DE
LOS SERVICIOS MUNICIPALES (ENTORNO)

Estos indicadores se definen como aquellos que pretenden informar
instrumentalmente sobre determinadas variables que, escapando del control del
Ayuntamiento encargado de los servicios, pueden influir en las condiciones de
prestacion de las actividades municipales, especialmente en la demanda, el impacto
ocasionado sobre la poblacién, en los costes incurridos y en el volumen y la calidad de
los servicios prestados.

INDICADOR N° 1: Numero de habitantes del municipio

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Aproximar el tamafio | Esta es una variable que se debe expresar en nuameros
del Ayuntamiento. absolutos.

Fuente: Padrén Municipal.

Notas aclaratorias:

Se tomara la poblacién empadronada en cada municipio a fecha 31 de diciembre de cada
ano.

Periodicidad: anual

INDICADOR N° 2: Sexo

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Conocer el porcentaje | Porcentaje de hombres. Numerador: nimero de hombres.
de hombres y mujeres
que componen la
poblacién. Porcentaje de mujeres. Numerador: nimero de mujeres.

Denominador: total poblacion.

Denominador: total poblacién.

Fuente: Padrén Municipal.

Notas aclaratorias:

Indicador expresado en porcentaje. Se tomara el nimero de hombres y mujeres
empadronados en cada municipio a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Periodicidad: anual
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INDICADOR N° 3: Edad

FINALIDAD FORMA DE CALCULO
Conocer la | Numerador: nimero de habitantes en cada tramo de edad.
distribucion de Denominador: total poblacién
poblacién por tramos ' P '
de edad. Fuente: Padrén Municipal.

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en porcentaje.

Se tomaran los siguientes tramos de edad: de 0 a 3 afios; de 4 a 17 afios; de 18 a 25
afios; de 26 a 44 afios; de 45 a 64 aflos y mas de 65 afios empadronados en cada
municipio a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Periodicidad: anual.

INDICADOR N° 4: Tasa de crecimiento vegetativo anual de la poblacion

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Medir el crecimiento | Numerador: diferencia entre el total poblacién del afio “n” y la del
anual de la poblacién. afio anterior, “n-1", o sea, Pn — (Pn-1).

Denominador: total poblacién del afio “n-1", o sea, (Pn-1).

Fuente: Padrén Municipal.

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en porcentaje.

Numerador: Se tomara la poblacion empadronada en el municipio a fecha 31 de diciembre
de cada afio.

Denominador: Se tomard la poblacion empadronada a fecha 31 de diciembre del afio n-1.
Periodicidad: anual
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INDICADOR N° 5: Tasa bruta de natalidad

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Medir el numero de | Numerador: nimero total de nacimientos en el afio.
nacimientos vivos de
una poblacién por
cada 1.000 habitantes. | Fuente: Padrén Municipal.

Denominador: total poblaciéon (* 1.000)

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en tantos por mil.

Numerador: Se tomara el nUmero total de nacimientos a fecha 31 de diciembre de cada afio
de referencia.

Denominador: Se tomara la poblacion total empadronada a fecha 31 de diciembre de cada
afio.

Periodicidad: anual

INDICADOR N° 6: Numero de personas desempleadas

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Medir la evolucion del | Esta es una variable que se debe expresar en numeros
ne de personas | absolutos.

desempleadas. Fuente: Servicio Publico de Empleo de Extremadura.

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en nimero absolutos.

Se tomara el nimero de personas desempleadas a 30 de junio y a 31 de diciembre de cada
afio.

Periodicidad: Semestral
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INDICADOR N° 6.1.: Aproximacion a la tasa de desempleo

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Medir la relacion entre | Numerador: nimero de personas desempleadas.
personas
desempleadas y
poblacién en edad de | Fuente: Servicio Plblico de Empleo de Extremadura y Padrén
trabajar. Municipal.

Denominador: poblacién de 16 a 65 afios.

Notas aclaratorias:

Indicador expresado en porcentaje.

Numerador: numero de personas desempleadas a 31de diciembre de cada afio.
Denominador: poblacién en edad de trabajar (16 a 65 afios).

Ante la imposibilidad de disponer de datos de caracter municipal sobre poblacién activa se
propone este indicador que, aun no respondiendo a lo que todos conocemos por tasa de
desempleo, nos permite establecer una relacion entre los trabajadores/as desempleados y lo
gue se puede considerar como poblacion potencialmente activa o en edad de trabajar. De
esta manera aumentaremos considerablemente las posibilidades de comparacion
intermunicipal.

Periodicidad: Anual.
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INDICADOR N° 7: Tasa de poblacion con reconocimiento de dependencia

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Medir el porcentaje de | Numerador: nimero de personas dependientes en cada uno de
personas los distintos grados de dependencia (ver notas aclaratorias).

dependientes segun su
grado de dependencia:
moderada, severa Yy | Fuente: Servicios Sociales Municipales.
gran dependencia.

Denominador: total poblacién.

Servicio Extremefio de Promocién de la Autonomia y
Atencion a la Dependencia

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en porcentaje.

Se entendera por personas dependientes las personas que, por razones derivadas de la
edad, la enfermedad o la discapacidad, y ligadas a la falta o a la pérdida de autonomia fisica,
mental, intelectual o sensorial, precisan de la atencién de otra u otras personas o ayudas
importantes para realizar actividades basicas de la vida diaria 0, en el caso de las personas
con discapacidad intelectual o enfermedad mental, de otros apoyos para su autonomia
personal.

Numerador 1: personas a las que se le haya reconocido la dependencia moderada entre el 1
de enero y el 31 de diciembre de cada afio.

Denominador 1: total poblacién a 31 de diciembre de cada afo.

Numerador 2: personas a las que se le haya reconocido la dependencia severa entre el 1 de
enero y el 31 de diciembre de cada afio.

Denominador 2: total poblacién a 31 de diciembre de cada afio.

Numerador 3: personas a las que se le haya reconocido la gran dependencia entre el 1 de
enero y el 31 de diciembre de cada afio.

Denominador 3: total poblacién a 31 de diciembre de cada afio.

Periodicidad: anual.
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INDICADOR N° 8: Tasa de dependencia econémica

FINALIDAD

FORMA DE CALCULO

Mide la presencia de
poblacién dependiente
0 mas necesitada de
servicios municipales
en relacién al total.

Numerador: poblacién de <16 afios mas la poblacion de >65
afios.

Denominador: poblacién de 16 a 65 afios.

Fuente: Padrén Municipal.

Notas aclaratorias:

Indicador expresado en porcentaje.

Numerador: nimero total de personas en esos tramos de edad a fecha 31 de diciembre de

cada afo.

Denominador: poblacién en ese tramo de edad a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Periodicidad: anual

INDICADOR N° 9: Tasa de envejecimiento

FINALIDAD

FORMA DE CALCULO

Mide el porcentaje de
personas de mas de 64
afios en relacion al
total de poblacién.

Numerador: numero de personas de mas de 65 afos.
Denominador: poblacién total.

Fuente: Padrén Municipal.

Notas aclaratorias:

Indicador expresado en porcentaje.

Numerador: nimero total de personas de mas de 65 afios a fecha 31 de diciembre de cada

afo.

Denominador: poblacion total a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Periodicidad: anual
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BLOQUE Il: RECURSOS HUMANOS Y ECONOMICOS

A través de los indicadores de este bloque obtendremos una lectura de los recursos
publicos desde dos perspectivas:

a) los recursos humanos: los altos costes que en materia de personal acomparfa en
muchos casos la actividad publica implica la necesidad de contar con informacién
suficiente relativa a distintos parametros referentes a dicho personal que afectan tanto
a los costes del mismo como a sus competencias o atributos.

b) los recursos presupuestarios: el presupuesto elaborado por el Ayuntamiento y su
ejecucion estan en el centro del suministro de informacién y representa el elemento
fundamental de control de un buen numero de indicadores del sistema en el ambito del
sector publico. Los valores de estos indicadores se identifican, generalmente, con
ratios que permiten interpretar proporciones e indices que posibilitan evaluar la gestién
de naturaleza presupuestaria.

INDICADOR N° 10: indice de empleados municipales de plantilla

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Aproximar el capital | Numerador 1: nimero de empleados/as municipales de la plantilla a
humano de la plantilla | tiempo completo.

municipal en relacion a . . .
los habitantes. Denominador 1: poblacién total

Numerador 2: numero de empleados municipales de la plantilla a

tiempo parcial.
Denominador 2: poblacion total.

Fuente: Departamento de Personal de la administracion local.

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en nimero de empleados por cada 100 habitantes.

Numerador 1: numero total de empleados/as municipales considerados de plantilla (funcionarios
de carrera o de empleo —incluyendo en estos Ultimos a los interinos y eventuales y el personal
laboral fijo o de duracién determinada-) que trabajen a tiempo completo en la corporacién a fecha
31 de diciembre de cada afio.

Denominador 1: poblacion total a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Numerador 2: nimero total de empleados/as municipales considerados de plantilla (funcionarios
de carrera o de empleo —incluyendo en estos Ultimos a los interinos y eventuales- y el personal
laboral —fijo o de duracion determinada-) que trabajen a tiempo parcial en la corporacion a fecha
31 de diciembre de cada afio.

Denominador 2: poblacion total a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Periodicidad: anual

26



DIPUTACION
DE BADA]JOZ

AREA DE IGUALDAD Y

DESARROLLO LOCAL

INDICADOR N° 11: indice de personal no perteneciente a la plantilla municipal

FINALIDAD FORMA DE CALCULO
Aproximar el capital Numerador 1: nimero de empleados municipales que prestan
humano no servicios en el ayuntamiento pero no forman parte de la plantilla a
perteneciente a la tiempo completo.

plantilla municipal en
relacion alos
habitantes. Numerador 2: nimero de empleados municipales que prestan
servicios en el ayuntamiento pero no forman parte de la plantilla a
tiempo parcial.

Denominador 1: poblacion total

Denominador 2: Poblacién total.

Fuente: Departamento de Personal de la administracion local

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en nimero de empleados por cada 100 habitantes.

Numerador 1: nimero total de empleados/as municipales considerados no de plantilla, es decir,
excluidos los trabajadores computados en el indicador n® 9 que trabajen a tiempo completo en la
corporacion a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Denominador 1: poblacion total a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Numerador 2: numero total de empleados/as municipales considerados no de plantilla que
trabajen a tiempo parcial en la corporacion a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Denominador 2: poblacion total a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Periodicidad: anual

INDICADOR N° 12: Tasa de estabilidad en el empleo

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Conocer el porcentaje | Numerador: numero de empleados municipales que prestan
de trabajadores con | servicios en el ayuntamiento con contrato de trabajo por tiempo
contrato de trabajo por | indefinido.

tiempo indefinido con . . .
respecto al total. Denominador: total trabajadores.

Fuente: Departamento de Personal de la administracion local.

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en porcentaje.

Numerador: Se tomara el nimero de empleados/as municipales con contrato de trabajo por
tiempo indefinido a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Denominador: Se tomara el niUmero total de trabajadores a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Periodicidad: anual
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INDICADOR N° 13: Porcentaje de gastos de personal

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Saber qué peso porcentual | Numerador: total de gasto en personal del presupuesto
tiene el gasto en Recursos | municipal liquidado.

Humanos sobre el conjunto | penominador: total gasto corriente del presupuesto municipal
del gasto corriente del | jiguidado.

ayuntamiento. Fuente: Presupuesto Municipal Liquidado.

Notas aclaratorias. Indicador expresado en porcentaje.

Numerador: en el numerador se recogen las obligaciones reconocidas netas de todo el capitulo 1
de la liquidacion de gasto consolidado.

Denominador: en el denominador se computan las obligaciones reconocidas netas de los
capitulos 1, 2 y 4 de la liquidacion del presupuesto de gastos consolidado, quedando excluido el 3.
Siempre se utilizar4 el presupuesto municipal liquidado del ejercicio para el cual este usted
cargando los indicadores. Si el presupuesto no estuviera aun liquidado y, no se dispusiera de la
informacion correspondiente, no cumplimente los datos econdémicos hasta tenerla disponible.
Dicho esto, es muy importante para la lectura de este indicador, como para la de todos los que
hacen referencia a los costes, poner atencion al nimero de casos (ayuntamientos) que tiene
cargados este indicador al sistema para juzgar la representatividad del valor del indicador.

Periodicidad: anual

INDICADOR NP° 14: Inversion por habitante

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Saber co6mo evoluciona | Numerador: total de gasto en inversiones reales y transferencias de
el gasto anual en | capital o aportaciones en inversiones reales liqguidadas anuales.

anbe';Siotnes POr | penominador: total poblacion.
abitante Fuente: Presupuesto Municipal Liquidado y Padrén Municipal

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en euros/habitante.

Numerador: obligaciones reconocidas netas de todo el capitulo 6 (inversiones reales) y 7
(trasferencias de capital o aportaciones) en inversiones reales liquidadas anuales.

Denominador: total poblacion a fecha 31 de diciembre del afio al que corresponda el presupuesto
liquidado.

Siempre se utilizara el presupuesto municipal liquidado del ejercicio para el cual este usted
cargando los indicadores. Si el presupuesto no estuviera aun liquidado y, no se dispusiera de la
informacion correspondiente, no cumplimente los datos econdmicos hasta tenerla disponible.
Dicho esto, es muy importante para la lectura de este indicador, como para la de todos los que
hacen referencia a los costes, poner atencién al nUmero de casos (ayuntamientos) que tiene
cargados este indicador al sistema para juzgar la representatividad del valor del indicador.

Periodicidad: anual.
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INDICADOR NP° 15: Gasto corriente por habitante

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Medir el gasto corriente | Numerador: se recogera el total de gasto corriente liquidado.
anual que el | penominador: total poblacion.

ayuntamiento destina a . - - . .
cada habitante. Fuente: Presupuesto Municipal Liquidado y Padron municipal

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en euros/habitante.

Numerador: obligaciones reconocidas netas de los capitulos 1, 2, y 4 de la liquidacion del
presupuesto de gasto consolidado.

Denominador: total poblacién a fecha 31 de diciembre del afio al que corresponda el presupuesto
liquidado.

Siempre se utilizara el presupuesto municipal liquidado del ejercicio para el cual este usted
cargando los indicadores. Si el presupuesto no estuviera aun liquidado y, no se dispusiera de la
informacion correspondiente, no cumplimente los datos econdémicos hasta tenerla disponible.
Dicho esto, es muy importante para la lectura de este indicador, como para la de todos los que
hacen referencia a los costes, poner atencion al nimero de casos (ayuntamientos) que tiene
cargados este indicador al sistema para juzgar la representatividad del valor del indicador.

Periodicidad: anual

INDICADOR N° 16: Carga impositiva por habitante

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Medir la carga | Numerador: importe de los capitulos 1, 2 y 3 de ingresos.
|mp03|t|vah(|r8puestos Y | Denominador: total poblacién.

r itante. - - . -
tasas) por habitante Fuente: Presupuesto Municipal Liquidado y Padron Municipal.

Notas aclaratorias:

Indicador expresado en euros/habitante.

Numerador: ingresos de los capitulos 1,2, y 3 que se refieren a derechos reconocidos netos
consolidados de la liquidacion del presupuesto municipal.

Denominador: total poblacién a fecha 31 de diciembre del afio al que corresponda el presupuesto
liquidado.

Siempre se utilizara el presupuesto municipal del ultimo ejercicio liquidado aunque éste no
tiene porque coincidir con el afio de referencia de entrada del resto de los datos al sistema. Dicho
esto, es muy importante para la lectura de este indicador, como la de todos los que hacen
referencia a los costes, poner atencion al nUmero de casos (ayuntamientos) que tiene cargados
los datos en el sistema para que no se pierda representatividad.

Periodicidad: anual
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INDICADOR N° 17: Tasa de recaudacion municipal

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Medir como evoluciona | Numerador: importe de la recaudacion total neta.
la I recaudacion | penominador: derechos reconocidos netos.
municipal. . .

P Fuente: Presupuesto municipal liquidado.

Notas aclaratorias. Indicador expresado en porcentaje.
Numerador: importe de la recaudacion total neta.
Denominador: derechos reconocidos netos.

Siempre se utilizara el presupuesto municipal liquidado del ejercicio para el cual este usted
cargando los indicadores. Si el presupuesto no estuviera aun liquidado y, no se dispusiera de la
informacion correspondiente, no cumplimente los datos econdmicos hasta tenerla disponible.
Dicho esto, es muy importante para la lectura de este indicador, como para la de todos los que
hacen referencia a los costes, poner atencién al numero de casos (ayuntamientos) que tiene
cargados este indicador al sistema para juzgar la representatividad del valor del indicador.

Periodicidad: anual.

INDICADOR N° 18: Ahorro corriente

FINALIDAD FORMA DE CALCULO
Medir la capacidad del Numerador: importe de los capitulos 1 a 5 de ingresos, menos
ayuntamiento para gastos de los capitulos 1 a 4.
generar ahorro Denominador: total ingresos corrientes del ayuntamiento.
corriente. - oo
Fuente: Presupuesto Municipal Liquidado.

Notas aclaratorias:

Tanto el numerador como el denominador recogen los ingresos que se refieren a derechos
reconocidos netos consolidados y los gastos a obligaciones reconocidas netas consolidadas de la
liquidacion del presupuesto municipal.

Ingresos corrientes = Capitulos 1 a 5.
Gastos corrientes = Capitulos 1 a 4.

Siempre se utilizar4 el presupuesto municipal liquidado del ejercicio para el cual este usted
cargando los indicadores. Si el presupuesto no estuviera aun liquidado y, no se dispusiera de la
informacion correspondiente, no cumplimente los datos econdmicos hasta tenerla disponible.
Dicho esto, es muy importante para la lectura de este indicador, como para la de todos los que
hacen referencia a los costes, poner atencién al nUmero de casos (ayuntamientos) que tiene
cargados este indicador al sistema para juzgar la representatividad del valor del indicador.

Periodicidad: anual.
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INDICADOR N° 19: Ahorro neto

FINALIDAD FORMA DE CALCULO
Medir la capacidad del | Numerador: importe de los capitulos 1 a 5 de ingresos, menos
ayuntamiento para | gastos de los capitulos1a 4y 9.
generar ahorro neto. Denominador: total ingresos corrientes del ayuntamiento.

Fuente: Presupuesto Municipal Liquidado.

Notas aclaratorias: tanto el numerador como el denominador recogen los ingresos que se
refieren a derechos reconocidos netos consolidados y los gastos a obligaciones reconocidas netas
consolidadas de la liquidacion del presupuesto municipal.

Ingresos corrientes = Capitulos 1 a 5.

Gastos corrientes = Capitulos 1 a 4

Siempre se utilizara el presupuesto municipal liquidado del ejercicio para el cual este usted
cargando los indicadores. Si el presupuesto no estuviera aun liquidado y, no se dispusiera de la
informacion correspondiente, no cumplimente los datos econdémicos hasta tenerla disponible.
Dicho esto, es muy importante para la lectura de este indicador, como para la de todos los que
hacen referencia a los costes, poner atencion al nimero de casos (ayuntamientos) que tiene
cargados este indicador al sistema para juzgar la representatividad del valor del indicador.

Periodicidad: anual.

INDICADOR NP° 20: Carga financiera

FINALIDAD FORMA DE CALCULO
Valorar la carga | Numerador: importe del capitulo 3 y 9 de ingresos.
financiera en el | Denominador: total ingresos corrientes del ayuntamiento.
ayuntamiento Fuente: Presupuesto Municipal Liquidado.

Notas aclaratorias: tanto el numerador como el denominador recogen los ingresos que se
refieren a derechos reconocidos netos consolidados y los gastos a obligaciones reconocidas netas
consolidadas de la liquidacion del presupuesto municipal.

Ingresos corrientes = Capitulos 1 a 5.

Siempre se utilizara el presupuesto municipal del ultimo ejercicio liquidado aunque éste no
tiene porque coincidir con el afio de referencia de entrada del resto de los datos al sistema. Dicho
esto, es muy importante para la lectura de este indicador, como la de todos los que hacen
referencia a los costes, poner atencion al nUmero de casos (ayuntamientos) que tiene cargados
los datos en el sistema para que no se pierda representatividad.

Periodicidad: anual.
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INDICADOR N° 21: Deuda municipal por habitante/per capita

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Medir la deuda del | Numerador: importe de la deuda del ayuntamiento.
ﬁyléf‘tta”t"e”to POr | Denominador: total poblacién.
abitante. Fuente: Presupuesto Municipal Liquidado y Padron Municipal.

Notas aclaratorias:

Indicador expresado en euros/habitante.

Numerador: importe de la deuda viva a 31 de diciembre de cada afio.
Denominador: nimero de habitantes a 31 de diciembre de cada afio.

Siempre se utilizara el presupuesto municipal liquidado del ejercicio para el cual este usted
cargando los indicadores. Si el presupuesto no estuviera aun liquidado y, no se dispusiera de la
informacion correspondiente, no cumplimente los datos econdmicos hasta tenerla disponible.
Dicho esto, es muy importante para la lectura de este indicador, como para la de todos los que
hacen referencia a los costes, poner atencién al nUmero de casos (ayuntamientos) que tiene
cargados este indicador al sistema para juzgar la representatividad del valor del indicador.

Periodicidad: anual.
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BLOQUE lIl. PROCESOS: COMO HACEMOS LAS COSAS EN LOS MUNICIPIOS

Un proceso implica el uso de los recursos de una organizacion para obtener bienes y/o
servicios. De esta manera, ningun producto puede fabricarse y ningun servicio puede
suministrarse sin un proceso. Los indicadores de este blogue tratan de captar como se
realizan algunas de las tareas en los ayuntamientos (con especial incidencia en la
captacién de recursos externos y en los modelos de participacion de la ciudadania) de
cara a la mejora de la prestacion de los servicios.

INDICADOR N° 22: Captacion de recursos externos

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Medir la capacidad de | Numerador 1: importe del capitulo 4 de ingresos menos PIE.
captar recursos
externos al
ayuntamiento.

Denominador 1: total ingresos corrientes del ayuntamiento (cap.1 al
5)

Numerador 2: importe del capitulo 6 de ingresos.
Denominador 2: ingresos corrientes del ayuntamiento.

Fuente: Presupuesto Municipal Liquidado.

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en porcentaje.

Numerador 1: ingresos del capitulo 4 (transferencias corrientes) descontado el PIE (Participacion
en los Ingresos de Estado).

Denominador 1: total ingresos corrientes del ayuntamiento (cap.l al 5).

Numerador 2: importe del capitulo 6 de ingresos (ingresos obtenidos por la enajenacion de bienes
patrimoniales).

Denominador 2: total ingresos corrientes del ayuntamiento (cap.1 al 5).

Siempre se utilizara el presupuesto municipal liquidado del ejercicio para el cual este usted
cargando los indicadores. Si el presupuesto no estuviera aun liquidado y, no se dispusiera de la
informacion correspondiente, no cumplimente los datos econdémicos hasta tenerla disponible.
Dicho esto, es muy importante para la lectura de este indicador, como para la de todos los que
hacen referencia a los costes, poner atencién al nUmero de casos (ayuntamientos) que tiene
cargados este indicador al sistema para juzgar la representatividad del valor del indicador.

Periodicidad: anual.

33



DIPUTACION
DE BADA]JOZ

AREA DE IGUALDAD Y

DESARROLLO LOCAL

INDICADOR N° 23: Tasa de participacion municipal en las actividades promovidas por

la sociedad civil

FINALIDAD FORMA DE CALCULO
Medir el esfuerzo | Numerador: importe del capitulo 4 de gasto dedicado a este fin.
municipal en el | penominador: total ingresos corrientes del ayuntamiento (cap.1 al 5)
otorgamiento de Fuente: Pre esto Municipal Liquidado
subvenciones y ayudas uente: Supu unicipal Ligui )
ala sociedad civil.

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en porcentaje.

Numerador: gastos del capitulo 4; es decir, se incluirian las subvenciones que el ayuntamiento
otorga a entidades o particulares, asi como las ayudas sociales y los gastos derivados de
cooperacion al desarrollo. Incluir todos los gastos derivados de la aportacion municipal vinculada a
la Ley General de Subvenciones.

Denominador: total ingresos corrientes del ayuntamiento (cap.1 al 5).

Siempre se utilizari el presupuesto municipal liquidado del ejercicio para el cual este usted
cargando los indicadores. Si el presupuesto no estuviera aun liquidado y, no se dispusiera de la
informacion correspondiente, no cumplimente los datos econdémicos hasta tenerla disponible.
Dicho esto, es muy importante para la lectura de este indicador, como para la de todos los que
hacen referencia a los costes, poner atencion al nimero de casos (ayuntamientos) que tiene
cargados este indicador al sistema para juzgar la representatividad del valor del indicador.

Periodicidad: anual.

INDICADOR N° 24: indice de horas de formacion por trabajador/a

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Estimar la participacion | Numerador: nimero de horas de formacion.
municipal en el grado de
desarrollo  profesional
de la plantilla. Fuente: Administracion Local.

Denominador: nimero de trabajadores/as en plantilla.

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en horas/trabajador.

Numerador: nimero de horas de formacién dirigidas al personal de plantilla financiadas con
recursos propios o de otras entidades o administraciones publicas impartidas a 31 de diciembre de
cada afio.

Denominador: ndmero total de trabajadores en plantilla a fecha 31 de diciembre de cada afio.

Periodicidad: anual
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INDICADOR NP° 25: Tasa de asociacionismo

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Medir la variacion anual | Numerador: diferencia entre el total de asociaciones del afio “n” y las
de asociaciones | del afio anterior, “n-1", o sea, An — (An-1).

registradas en el
municipio. Participacion
ciudadana. Fuente: Registro Municipal de Asociaciones.

Denominador: total asociaciones del afio “n-1", o sea, (An-1).

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en porcentaje.

Numerador: total asociaciones registradas del afio “n” menos las del afio anterior “n-1" a 31 de
diciembre de cada afio.

Denominador: total asociaciones registradas del afio n-1 a 31 de diciembre.

Periodicidad: anual
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BLOQUE IV. RESULTADOS: DINAMISMO EMPRENDEDOR

Estos indicadores tratan de evaluar el desempefio logrado por los servicios prestados
por el ayuntamiento, tratando de reflejar la cantidad fisica de outputs generados para
satisfacer las necesidades de los usuarios y el impacto ocasionado sobre la demanda,
asi como estimar la calidad de los referidos servicios desde la perspectiva del
ciudadano como “cliente”.

INDICADOR N° 26: indice de licencias de apertura por habitante

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Estimar la evolucién del | Numerador: nimero de licencias de apertura de establecimientos
tejido productivo de la | otorgadas.

locali . . , .
ocalidad Denominador: numero de habitantes

Fuente: Administracion Local (Padron Municipal e Industria).

Notas aclaratorias:
Indicador expresado en licencias por habitante.

Numerador: contemplaria el total de licencias de apertura de establecimientos otorgadas por el
ayuntamiento y, aquellas que necesitando la calificacion, han sido otorgadas por otro/s organismos
oficiales para su instalacion dentro del término municipal a 31 de diciembre de cada afio.

Denominador: total habitantes a 31 de diciembre de cada afio.

Periodicidad: anual.

INDICADOR N° 27: Porcentaje de suelo industrial disponible

FINALIDAD FORMA DE CALCULO

Estimar el porcentaje de | Numerador: total de suelo industrial disponible (libre) expresado en
suelo industrial | m2.

disponible. Denominador: total de suelo industrial edificable expresado en m2,

Fuente: Administracion Municipal.

Notas aclaratorias:

Indicador expresado en porcentaje.

Numerador: suelo industrial libre o disponible a 31 de diciembre de cada afio.

Denominador: total suelo industrial edificable expresado en m2 a 31 de diciembre de cada afio.

Periodicidad: anual
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CUADRO RESUMEN DE INDICADORES POR BLOQUES

Numero INDICADOR
INDICADORES DE POSICION
01 Numero de habitantes del municipio
02 Sexo
03 Edad
04 Tasa de crecimiento vegetativo anual de la poblacion
05 Tasa bruta de natalidad
06 NuUmero de personas desempleadas
06.1. | Aproximacién alatasa de desempleo
07 Tasa de poblacion con reconocimiento de dependencia
08 Tasa de dependencia econémica
09 Tasa de envejecimiento
INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS Y ECONOMICOS
10 indice de empleados municipales de plantilla
11 indice de personal no perteneciente a la plantilla municipal
12 Tasa de estabilidad en el empleo
13 Porcentaje de gastos de personal
14 Inversién por habitante
15 Gasto corriente por habitante
16 Carga impositiva por habitante
17 Tasa de recaudacion municipal
18 Ahorro corriente
19 Ahorro neto
20 Carga financiera
21 Deuda municipal por habitante
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INDICADORES DE PROCESOS

22 Captacién de recursos externos

23 Tasa de participaciéon municipal en las actividades promovidas por la
sociedad civil

24 indice de horas de formacién por trabajador/a

25 Tasa de asociacionismo

INDICADORES DE RESULTADOS: DINAMISMO EMPRENDEDOR

26 indice de licencias de apertura por habitante

27 Porcentaje de suelo industrial disponible
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6. INSTRUCCIONES PARA LA CORRECTA INTERPRETACION
DEL INFORME MUNICIPAL

o Definiciéon

El informe municipal es el documento periddico basado en informacion gréfica que
permite seguir la evolucion de la gestion municipal de cada municipio integrado en el
Sistema de Gestion Integral Municipal. Asimismo, el informe permite la comparacion
de cada municipio con los valores medios de la RED de municipios en distintos
ambitos de referencia: mancomunidades integrales, comarcas o grupo de municipios

situados en el mismo tramo de poblacién.
= Estructura del informe municipal

En la parte superior se podra observar la siguiente clasificacion:
Nombre del municipio: municipio que solicita el informe.
Afios solicitados: afos elegidos para la definicion del informe.

Lista de municipios: nimero de municipios que conforman la red o la opcién elegida

en cada caso para la comparacion (comarca, mancomunidad integral, etc.).

Opcién elegida: muestra la opcién de comparaciéon elegida por el usuario antes de

lanzar el informe municipal.

A continuacion, se ofrece la informacion grafica resultante de las opciones de

comparacion elegidas por el usuario distribuido en cuatro bloques de indicadores:

% Bloque 1: indicadores demograficos y de posicion (indicador n° 1 al indicador n°®
9).

% Bloque 2: Recursos humanos y econémicos (indicador n° 10 al indicador n° 21)
% Bloque 3: Procesos (indicador n°® 22 al indicador n° 25).

< Bogque 4: Resultados-dinamismo emprendedor (indicadores 26 y 27).

Para facilitar la lectura del informe y la correcta interpretacion de las distintas
situaciones particulares y evoluciones que recogen los graficos y tablas, es oportuno

tener en consideracioén los siguientes aspectos generales:
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o Aspectos generales

Para una correcta lectura de los graficos que contiene el informe municipal:

1.- Es necesario disponer del documento de definicién de los distintos indicadores que
conforman el sistema (imprescindible para conocer como se ha efectuado su célculo).
Dicho documento esta disponible en la pagina del sistema denominada “tabla resumen

de la introduccién de datos”.

2.- Ademas, se debera prestar atencién a las unidades en las que vienen definidos los
mencionados indicadores (euros, habitantes, desempleados/as, metros cuadrados,
etc.) que aparecen normalmente en las leyendas vy titulos de los ejes x e y de los

gréficos correspondientes.

3.- Asimismo, les sugerimos que fijen su atencion en los datos que arroja el sistema y
no tanto en el disefio del gréafico, en otras palabras, un buen grafico es el que no se ve,
estd ahi para revelar los datos y hacer que salten a la vista los fenémenos que

subyacen a los mismos.

= Informacion contenida en cada bloque de indicadores

% Nombre del indicador.

% Evolucion del indicador segun afos.

% Valor medio del indicador para cada ayuntamiento (linea o barra verde).
% Valor medio del indicador para la red de municipios (linea o barra azul).

< Tablas con informacién agrupada.

= Tipos deindicadores

Para facilitar la interpretacion de la representacion gréafica de los datos obtenidos
pasamos a definir algunos de los elementos que componen el conjunto del informe,

empezando por los dos tipos de indicadores que encontraremos:

Indicadores simples: son los que se obtienen de forma inmediata respecto de las
variables a las que representan. Vienen definidos por valores absolutos. Ejemplos de
este tipo de indicadores puede ser: nimero de habitantes del municipio o el nimero de

personas desempleadas.
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Estos indicadores se obtienen mediante una medicion inmediata de la variable a la que
hacen referencia y son considerados primarios, en el sentido de que no necesitan ser
expresados como una relacion o cociente de dos 0 mas aspectos interrelacionados de

una misma variable.

Indicadores compuestos: son aquellos que se obtienen mediante una relacion o
mediante un porcentaje como resultado de dos magnitudes referidas a una o a
distintas variables, que a su vez, pueden o no constituir indicadores simples. Son los
mas aptos para la comparaciéon entre municipios y constituyen el grueso del informe
estadistico. Algunos ejemplos de este tipo de indicadores pueden ser: gasto corriente

por habitante o numero de licencias de apertura de establecimientos por habitante.

= Eleccion de graficos para mostrar lainformacion de los indicadores

El objetivo que se ha perseguido para el disefio de los graficos es mostrar los datos
con precision y claridad. Para cada indicador (simple o compuesto) podran encontrar
un grafico que muestra la evolucién temporal de la informacién obtenida. En cuanto a
la representacion gréfica de los valores de cada indicador se ha seguido una misma
linea de disefio. Se observara en color verde y, tomando como referencia los afios de
entrada de los datos, una linea, barra o columna que hace referencia a su municipio.
Junto a esta linea verde, figurara una linea, barra o columna en color azul que
representa los valores medios obtenidos para esa variable en la red de ayuntamientos

del sistema.
Por lo tanto:

Linea, barra o columna verde: es la linea que muestra la evolucion temporal de los

valores del indicador seleccionado del ayuntamiento en cuestion.

Linea, barra o columna azul: es la media aritmética, también llamada promedio o
simplemente media. Es igual a la suma de todos los valores de los diferentes

ayuntamientos de la red para esa variable dividida entre el nimero de sumandos.

Estos gréaficos son muy utiles para comprobar la convergencia o divergencia del

municipio objeto de estudio con respecto de la media de los que integran el sistema.

De tal manera que cuando la disparidad de los datos aumenta, esta aumentando la

divergencia (constituyendo un caso de estudio positivo 0 negativo). Cuando la
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disparidad disminuye se tiende a la convergencia (pudiendo medir los avances en el

camino que nos aproximara a la media).

= Ejemplo de lectura para un indicador simple

(Indicador n°® 1: numero de habitantes del municipio)

La linea azul indicara la media del nimero de habitantes para los afios 2006, 2007 y
2008 de la red de ayuntamientos, es decir, la suma de los habitantes de todos los
ayuntamientos de la red para cada uno de esos afios, dividida entre el nimero de

ayuntamientos. Vendra expresada en valores absolutos.

La linea verde mostrara la evolucién de los habitantes del municipio para ese mismo

periodo temporal. Igualmente vendra expresada en valores absolutos.

= Ejemplo de lectura para un indicador compuesto

(Indicador n°® 13: porcentaje de gasto de personal)

La linea azul indicara la media en gasto de personal para los afios 2006, 2007 y 2008
de la red de ayuntamientos, es decir, la suma de las partidas presupuestarias
dedicadas a personal de todos los ayuntamientos de la red para cada uno de esos
afios, dividida entre el presupuesto total de todos los ayuntamientos para ese mismo
periodo temporal, multiplicado por cien (para obtener el porcentaje). Vendra expresada

en porcentaje.

La linea verde mostrara la evolucién de la partida presupuestaria dedicada a personal
del ayuntamiento en cuestibn para cada uno de esos afios, dividida entre el
presupuesto total del ayuntamiento para ese mismo periodo temporal (2006, 2007 o
2008), multiplicado por cien (para obtener el porcentaje). Igualmente vendra expresada

en porcentaje.

Como en este caso la variable esta ponderada, es decir, se relaciona el gasto de
personal (en el numerador) con el presupuesto total del ayuntamiento de referencia
(en el denominador), las posibilidades de comparacion entre municipios ganan
potencial. Obtendremos asi una evolucion de los valores relativos de este indicador
para comparar el ayuntamiento sometido a estudio en relacibn a como se comporta

esta variable en la red de municipios del sistema.

42



DIPUTACION
DE BADA]JOZ

AREA DE IGUALDAD Y

DESARROLLO LOCAL

7. BIBLIOGRAFIA SELECCIONADA

(Por orden alfabético).

ANDREU SEIX, Ismael (1999): Los indicadores de gestibn como instrumento de
evaluacion de la gestion y mejora del funcionamiento de los servicios personales. El

ejemplo de la Biblioteca Municipal de Cerdanyola del Vallés.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS (AECA) - (2000): Indicadores de gestion para las entidades publicas.

Comision de Contabilidad de Gestion. Documento n° 16.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS (AECA) - (2002): Un sistema de indicadores de gestibn para

ayuntamientos. Comisién de Contabilidad de Gestién. Documento n° 26.

AUDIT COMMISSION FOR LOCAL AUTHORITIES AND THE NATIONAL HEALTH
AYUNTAMIENTO DE BARCELONA. Gerencia Municipal-Control de Gestion. Gabinete
Técnico de Programacion. Direccion de Comunicacion Corporativa y Calidad (2004):
Barcelona 1999-2003. Indicadores basicos.

CARCABA GARCIA, Ana (2003): Andlisis financiero de las entidades locales mediante

el uso de indicadores. En Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad n°® 118.

CARRASCO DIAZ, D., BUENDIA CARRILLO, D., NAVARRO GALERA, A. y VINAS
XIFRA, J. (2005): Calculo de costes e indicadores de gestién en los servicios

municipales. Thomson Civitas.

COOK, Sara (2006): Medicion de la eficacia del servicio al cliente. AENOR. Traduccion

al castellano de Measuring customer service effectiveness (2004).

DIPUTACIO DE BARCELONA (2002): Indicadors de gestid6 de serveis municipals.

Informe 2000. Barcelona.

43



DIPUTACION
DE BADA]JOZ

AREA DE IGUALDAD Y

DESARROLLO LOCAL

Documents Pi i Sunyer 23. Coordinado por Meritxell Batet i Lamafia, Joan Ramén
Pastor i Milan, Joseph Maria Carreras i Puigdengol y Antoni Mora i Puigvi. Barcelona.
2003.

DODERO JORDAN, Adolfo (2004): Indicadores para la gestion municipal. En
Presupuesto y gasto publico n° 37, abril 2004.

FERNANDEZ HATRE, Alfonso (2004): Indicadores de gestion y cuadro de mando
integral. Centro para la calidad en Asturias (CCA) e Instituto de Desarrollo Econémico
del Principado de Asturias (IDEPA). Oviedo.

FUNDACIO CARLES PI | SUNYER D’ESTUDIS AUTONOMICS | LOCALS (2001):

Propuesta de indicadores basicos de gestion de servicios publicos locales.

GUINART | SOLA, Josep Maria ((2003): Indicadores de gestion para las entidades
publicas. VIII Congreso Internacional del CLAD sobre la reforma del Estado y de la

Administracion Publica. Panama. 28 / 31 octubre 2003.

KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. (1997): Cuadro de mando integral (The

Balanced Scorecard). Ediciones Gestion 2000. Barcelona.

LOPEZ HERNANDEZ, Antonio (2004): Disefio y normalizacion de indicadores de
gestion para los servicios publicos locales. Andlisis de los resultados del proyecto
SINIGAL II. Por Eduardo Nufiez Fernandez.

LOPEZ HERNANDEZ, Antonio y ORTiZ RODRIGUEZ, David (2004): Los indicadores
de gestidn y el control de eficiencia del sector publico. En Revista Espafiola de Control

Externo vol. 6 n° 18.

LOPEZ HERNANDEZ, Antonio, NAVARRO GALERA, Andrés y ORTIiZ RODRIGUEZ,
David (2004): Un sistema normalizado de indicadores de gestion aplicable a los
ayuntamientos andaluces: el proyecto SINIGAL Il y su aplicaciéon al servicio de cultura.

En Periférica.Revista para el analisis de la cultura y el territorio n° 5.

44



DIPUTACION
DE BADA]JOZ

AREA DE IGUALDAD Y

DESARROLLO LOCAL

LOPEZ HERNANDEZ, Antonio, NAVARRO GALERA, Andrés, ORTiZ RODRIGUEZ,
David, IGLESIAS GARCIA DE VICUNA, Carmen y NIETO RIVERA, Antonio (2001): El
proyecto SINIGAL: Una metodologia para la implantaciéon de indicadores de gestién en

municipios. En Auditoria Pablica n°® 23.

MINISTERIO DE ECONOMIA Y HACIENDA. (2007). Intervencién General del Estado.
Indicadores de Gestibn en al ambito del sector publico. 396 pag. Centro de

Publicaciones del Ministerio de Economia.

NAVARRO GALERA, Andrés (1998): El control econdmico de la gestion municipal. Un
modelo basado en indicadores. Sindicatura de Comptes. Valencia. (Publicacion de

tesis doctoral).

NAVARRO GALERA, Andrés y ORTIZ RODRIGUEZ, David (2003): Propuesta
metodoldgica para la aplicacion del benchmarking a través de indicadores: una
investigacion empirica en administraciones locales. En Revista de Contabilidad vol. 6
n° 12.

NAVARRO GALERA, Andrés, ORTiZ RODRIGUEZ, David y LOPEZ HERNANDEZ,
Antonio M. (2005): La aplicacién de indicadores de gestidon en la administracién local:

una propuesta para facilitar su viabilidad. Universidad de Granada.

Ponencias del VIII Congreso Internacional del Centro latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo (CLAD) (2004) Indicadores de gestibn en la
Administracion Publica. Edicién de la Escuela de Administracion Publica de Catalufia.

Barcelona.

RAYA GOMEZ, Juan (2005): Nuevos retos para los interventores-tesoreros de la
Administracion local. En Actualidad juridica Aranzadi. N° 668. Especial Administracion
Local. 12-5-2005.

SEMINARIO SOBRE GESTION PUBLICA LOCAL (7°, Gijon, 2001): Evaluacion y

control de politicas publicas. Indicadores de gestion. Ayuntamiento de Gijon y

Universidad de Oviedo. Gijon.

45



&4 DIPUTACION
DE BADAJOZ

AREA DE IGUALDAD Y
DESARROLLO LOCAL

SERVICE IN ENGLAND AND WALES (2000): On target. The practice of performance

indicators. Londres.

TURULL | NEGRE, Jordi ((2003): El cuadro de mando integral en la administracién
publica. VIII Congreso Internacional del CLAD sobre la reforma del Estado y de la

Administracion.

46



