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RESUMEN

Aunque inicialmente el enfoque y la aplicacion del CMI se produjeron en el sector de
empresas lucrativas, la oportunidad de que el Cuadro de Mando mejore la gestion de las
entidades publicas y sin animo de lucro privadas, es si cabe, aun mayor. Por ello, el
Cuadro de Mando se ha ido extendiendo poco a poco a las entidades no lucrativas, y en
concreto a las entidades del sector pablico.

El objetivo de este trabajo es realizar un analisis sobre la aplicacion del Cuadro de
Mando en el ambito de las administraciones publicas, tanto desde una perspectiva
tedrica como préctica. En este sentido, realizamos un estudio de caso sobre la
implantacion del Cuadro de Mando en el Ayuntamiento de San Cugat de Vallés, que ha
sido uno de los pioneros en Espafia en la adopcién de esta herramienta de gestion.
Asimismo, analizamos el efecto que su implantacion puede haber tenido desde tres
ambitos: la transparencia e informacion que se proporciona sobre el Ayuntamiento en
un sentido amplio, el efecto en la situacion econdmica y financiera y el efecto politico
que ha tenido, valorando para ello los resultados electorales en los procesos posteriores
a la implantacién del Cuadro de Mando. Finalizamos el trabajo exponiendo las

principales conclusiones.

Keywords: Cuadro de Mando, Entidades no Lucrativas, Entidades Locales,
Contabilidad de Gestion

2|Pagina



indice

Introduccion

Objetivos del trabajo

La aplicacion del Cuadro de Mando en las entidades no lucrativas y en el sector

publico

3.1. El Cuadro de Mando como herramienta de mejora de la gestion

3.2. El Cuadro de Mando en las entidades publicas

3.3. Los indicadores de gestion y su relevancia en el Cuadro de Mando

Revision de la Literatura

Un estudio de caso : el Ayuntamiento de San Cugat del Vallés

5.1. Motivaciones para la aplicacion del Cuadro de Mando

5.2. El proceso de aplicacion en el Ayuntamiento de San Cugat del Vallés
5.2.1. Adaptacion del Cuadro de Mando al Ayuntamiento
5.2.2. Los indicadores de gestion del Cuadro de Mando

5.3. Una valoracidn de las implicaciones de la utilizacion del Cuadro de Mando
5.3.1. Latransparencia de informacion del Ayuntamiento
5.3.2. Evoluciéon de la situacién econdémica y financiera desde la
implantacion del Cuadro de Mando

5.3.3. Analisis de las implicaciones en los resultados electorales

6. Conclusiones

7. Bibliografia

3|Péagina



1. Introduccién

Después del éxito del Cuadro de Mando Integral en entidades empresariales, Kaplan y
Norton (2001) decidieron trasladar esta herramienta hacia las organizaciones
gubernamentales y sin fines de lucro.

Esta metodologia, permite transmitir las estrategias definidas por una organizacion, de
una manera mas clara y eficiente a todos los integrantes de la misma, y a la vez, poder
traducir dichas estrategias en objetivos, indicadores y acciones concretas. EI Cuadro de
Mando Integral constituye un enfoque innovador que puede enriquecer el control de
gestion de cualquier organizacion privada o publica.

ElI CMI utiliza un conjunto de indicadores que, a diferencia de los Cuadros de Mandos
tradicionales, estan plenamente integrados y coordinados, a través de relaciones causa-
efecto, con los objetivos y metas de la organizacion. Se trata de una herramienta de
gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores.
En el origen del Cuadro de Mando, se trataba fundamentalmente de una herramienta de
medicion, pero hoy esto se ha superado y este CMI es considerado un mecanismo para
la implantacion de una estrategia integral, siendo por tanto su finalidad mas importante
la implantacion correcta de la estrategia, lo que se consigue a través de una adecuada
definicion de los objetivos, por eso en la practica las organizaciones se ven obligadas a
redefinir sus estrategias y lI6gicamente, sus sistemas de informacion.

Aunque inicialmente el enfoque y la aplicacién del CMI se produjeron en el sector de
empresas lucrativas, la oportunidad de que el Cuadro de Mando mejore la gestion de las
entidades publicas y sin animo de lucro privadas, es si cabe, aln mayor. En estas
organizaciones, el CMI no sirve Unicamente para mantener un gasto dentro de los
limites presupuestados, sino que proporciona la razon principal de su existencia que es
servir para comunicar a los stakeholders o demandantes de informacion externos e
internos, los resultados y los inductores de la actuacion, por medio de los cuales la
organizacion conseguira alcanzar su mision y sus objetivos estratégicos.

Por ello, el Cuadro de Mando se ha ido extendiendo poco a poco a las entidades no
lucrativas, y en concreto a las entidades del sector publico. Esto ha sido asi en el &mbito
internacional y especialmente en los paises anglosajones. En nuestro pais, todavia son
pocas las entidades no lucrativas que adoptan esta herramienta de gestion, tanto del

sector privado no lucrativo como del sector publico.
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Dentro de este ultimo, puede destacarse la iniciativa llevada a cabo por el Ayuntamiento
de San Cugat del Valles, que ya en el afio 2001 apostd por la implantacion del Cuadro
de Mando y fue uno de los pioneros en el marco de las administraciones locales
espanolas.

El objetivo de este trabajo es realizar un analisis del marco tedrico en el que debe
entenderse la aplicacion del Cuadro de Mando a las entidades no lucrativas, y en
particular a las entidades del sector publico. Asimismo, realizamos una revision de la
literatura previa sobre este aspecto, abordando los trabajos que tanto desde el ambito
tedrico como empirico han llevado a cabo un andlisis de la aplicacién del Cuadro de
Mando en las entidades publicas. Una vez realizado esto, pretendemos llevar a cabo un
estudio de caso aplicado al Ayuntamiento de San Cugat del Vallés. Queremos poner de
manifiesto cuéles han sido las motivaciones que han llevado al Ayuntamiento a adoptar
el Cuadro de Mando, asi como el proceso de implantacion, es decir el disefio que ha
sido adoptado, teniendo en cuenta las particularidades de la entidad a la que esta
dirigido. Posteriormente, analizamos el efecto que su implantacién puede haber tenido
desde tres ambitos: la transparencia e informacion que se proporciona sobre el
Ayuntamiento en un sentido amplio, el efecto en la situacion econémica y financiera y
el efecto politico que ha tenido, valorando para ello los resultados electorales en los
procesos posteriores a la implantacion del Cuadro de Mando. Finalizamos el trabajo

exponiendo las principales conclusiones.

2. Objetivos del trabajo

En este trabajo intentamos abordar la aplicacion del CMI a las entidades no lucrativas y
al sector publico, donde se ha manifestado como herramienta de gestion de gran
aprovechamiento para las mismas. En este sentido, realizamos un analisis del marco
teorico en el que se lleva a cabo dicha aplicacion, asi como de los principales trabajos
gue han abordado previamente el tema, tanto a nivel nacional como internacional.

Posteriormente, realizaremos el mencionado estudio de caso de la aplicacion del CMI
en el Ayuntamiento de San Cugat del Vallés, donde vamos a analizar las principales
motivaciones del CMI, es decir porqué, como y cuando se adopta el CMI, asi como el
proceso de implementacion del CMI, es decir cuéles son las areas del CMI y porqué
varian respecto a las del sector empresarial. En tercer lugar, pretendemos realizar un

andlisis de las principales implicaciones que puede tener el CMI: la transparencia e
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informacidn que se proporciona sobre el Ayuntamiento en un sentido amplio, el efecto
en la situacién econdmica y financiera y el efecto politico que ha tenido valorando los
resultados electorales en los procesos posteriores a la implantacion del Cuadro de

Mando y unas breves conclusiones.

3. La aplicacion del Cuadro de Mando en las entidades no lucrativas y en el sector
publico

3.1. El Cuadro de Mando como herramienta de mejora de la gestion

El Cuadro de Mando Integral tiene su origen en las aportaciones de Robert Kaplan y
David Norton en 1992 tras constatar, en un estudio realizado con doce grandes
empresas, que la medicion vinculada exclusivamente a indicadores econémicos Yy
financieros llevaba muchas veces a las empresas a tomar decisiones erroneas, ya que no
siempre dirigia la atencion de la direccion hacia los aspectos clave y reducia su
habilidad para crear valor real.

El concepto de Cuadro de Mando Integral -CMI (Balanced Scorecard) fue presentado
en el nimero de Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con
base en un trabajo realizado para una empresa de semiconductores.

Kaplan y Norton (1992) constataron que no existia ninguna medida de desempefio que
por si sola pudiera focalizar la atencion en las areas realmente criticas del negocio —
entendiendo por criticas las areas fundamentales para la supervivencia de la
organizacion y la generacion de valor a medio y largo plazo—. Hacia falta desarrollar
instrumentos de medicion que permitieran seguir el desarrollo de dichas areas criticas y
vincularlo a los resultados obtenidos. Si bien era evidente que los resultados
econdmicos y financieros debian continuar siendo el eje mas importante de la medicién
— ya que la generacion de beneficio para el accionista es el objetivo central de las
empresas— también debian introducirse medidas que permitieran comprender los
resultados obtenidos en otros ambitos que sin duda iban a tener un impacto a medio
plazo en la creacion de valor por parte de la empresa y, por lo tanto, en los futuros
resultados econémicos.

A pesar de las bondades del instrumento, el Cuadro de Mando basico no suele ser facil
de construir, de leer, ni de comunicar. Seleccionar qué elementos de la estrategia seguir
no es sencillo y, una vez tomada la decision, la falta de vinculo explicito entre los

distintos indicadores, sobre todo cuando miden aspectos distintos — ambitos de trabajo,
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capacidades, recursos—, hace que sea dificil encontrar un argumento Idgico que permita
explicar su seleccién o la importancia de avanzar conjuntamente en todos ellos. La
desconexion refuerza en ocasiones la percepcion de encontrarse ante un listado disperso,
elemento que puede favorecer que se cuestione en algunos niveles de la organizacion la
obsesion por el seguimiento de algunos indicadores. Asimismo, la falta de conexién
puede dificultar el analisis del impacto cruzado de algunas decisiones y limitar la vision
de conjunto necesaria para tomar determinadas medidas.
El Cuadro de Mando Integral es un instrumento o metodologia de gestion que facilita la
implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que proporciona
el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir la mision y la
estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas,
clientes, procesos internos y formacion y crecimiento, que permiten que se genere un
proceso continuo de forma que la vision se haga explicita, compartida y que todo el
personal canalice sus energias hacia la consecucion de la misma.
Estas cuatro perspectivas son las mas comunes porque son aplicables a todo tipo de
organizaciones para estructurar los indicadores y su informacién, sin embargo no son
condicion necesaria para tener un Cuadro de Mando Integral, puesto que cada entidad
puede decidir diferentes perspectivas. De acuerdo con Mora y Vivas (2001, p.78),
consideramos que en las entidades no lucrativas las relaciones causales entre los
distintos indicadores de gestion asi como el peso relativo de las diferentes perspectivas
varian, en cierta medida, respecto a las que plantea el Cuadro de Mando Integral para el
entorno empresarial privado. Asi, en el caso de las entidades que nos ocupan se reduce
considerablemente el peso de la perspectiva financiera a favor de la perspectiva de
clientes dado que su objetivo ultimo es satisfacer las necesidades de usuarios. Por tanto,
la perspectiva financiera no es un objetivo primordial, sino mas bien un recurso para
poder alcanzar la mision.
Las siguientes cuatro perspectivas tienen conexion entre ellas y a continuacion
mostramos la explicacion de cada una de las estructuras:

» Perspectiva financiera
La perspectiva financiera, es la mas observada por parte de las empresas privadas pero
no lo es tanto en el caso de las organizaciones no lucrativas, razon por la cual los
indicadores financieros se incluyen en la perspectiva de los recursos, dado que las
medidas de tipo financiero son necesarias e importantes. Esta perspectiva limita la

capacidad de actuacion en estas organizaciones. Cuando se analizan las entidades no
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lucrativas y su financiacion se hace referencia al presupuesto, es decir se observa lo
predispuesto y lo finalmente alcanzado. La forma de incrementar la capacidad
productiva de estos entes es aumentando los ingresos o recursos obtenidos y la inversion
en dicha capacidad. Cuando se llega al nivel deseado, el siguiente objetivo es obtener
una buena calidad para los servicios bajo una capacidad productiva optima.

e Perspectiva de los clientes
La perspectiva de los clientes refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado,
pero si nos situamos en el entorno de las entidades no lucrativas privadas este concepto
debe referirse a la identificacion y satisfaccion de los usuarios o beneficiarios de los
servicios producidos por parte de las organizaciones no lucrativas.
El Cuadro de Mando que la direccion establece, es de servir al usuario o beneficiario en
medidores especificos que reflejen los factores que preocupan a los mismos. Asi, esta
perspectiva busca indicadores que permitan mejorar todo lo referente a la oferta de
servicios y la relacion con los usuarios con el fin de organizar los recursos y procesos
adecuados para alcanzar los objetivos. (Diez Lobo, 2006). Tales objetivos se centran en
la imagen del servicio, la calidad del mismo y el grado de satisfaccién del usuario.

e Perspectiva de procesos internos
La perspectiva de procesos internos, por su parte, si nos referimos a una entidad
productiva privada recoge lo que se conoce como cadena de valor, es decir, trata de
medir el coste, la calidad, el tiempo y la produccion de estos procesos. La implantacion
del CMI en las organizaciones publicas implica preguntarse acerca de si se puede
mejorar el proceso de produccién o adaptarlo a las circunstancias cambiantes del
entorno donde se mueve la organizacion, es decir medir todas las actividades que
conforma los diferentes procesos de la cadena de valor con el objetivo de reducir
tiempos, costes, errores, duplicidad, etc. Se trata en concreto de analizar dentro de la
perspectiva, aquello que se realiza normalmente.

e Perspectiva de formacion y crecimiento
La perspectiva de formacion y crecimiento implica determinar las particularidades de
los recursos humanos que presenta la organizacion no lucrativa. ES necesario innovar
ante la situacion cambiante del entorno porque hay que destinar recursos a la
investigacion y desarrollo de nuevos procesos ahorradores de recursos para que sean
validos 0 mas eficientes. Para ello, el personal necesita estar incentivado y formado para

afrontar los cambios que se producen.
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3.2. El Cuadro de Mando Integral en las entidades publicas.

Como hemos visto, estamos ante un instrumento que nace orientado al mundo
empresarial, pero que pronto es adaptado por organizaciones publicas y no lucrativas.
De hecho, ya en el afio 1996, Kaplan inicia un proyecto de investigacion sobre la
aplicacion del Cuadro de Mando al sector no lucrativo y, en el afio 2001, publica un
interesante articulo sobre la adaptacion del Cuadro al sector no lucrativo. En este
articulo Kaplan (2001) constata la incomodidad del dicho sector ante la ubicacién de la
perspectiva financiera en la parte superior del Cuadro de Mando. Es evidente que, si
bien el buen desempefio financiero es clave para la supervivencia y la consecucion de la
mision, no es esta la finalidad ultima de las ONG.

La innovacién en procesos, el compromiso de los trabajadores, o la satisfaccion de los
clientes no se orienta a la mejora del desempefio financiero, sino a la mejora del
desempefio de la mision. Siguiendo la logica inherente al instrumento, esta claro que
cuando nos referimos a las organizaciones no lucrativas la mision debe aparecer como
una nueva perspectiva, una perspectiva que, sin duda alguna, debe situarse en la parte
superior del Cuadro de Mando. Todo lo que la organizacion hace, lo hace para acercarse
mas a su misién y obtener resultados en este ambito.

Kaplan (2001) revela también que la perspectiva de los clientes o consumidores genera
dificultades en su aplicacion practica al sector. Estamos ante organizaciones en las que,
por ejemplo, el cliente que paga o financia el servicio no coincide con el usuario del
mismo; organizaciones en las que el mismo concepto de cliente o consumidor es a veces
dificilmente aplicable ya que el mismo afectado no es consciente de su categoria
(pensamos en campafias de sensibilizacién); organizaciones que tienen mas de un
mercado claramente diferenciados.

Ante esta complejidad, Kaplan (2001) propone una adaptacién del Cuadro de Mando
que divide la perspectiva del cliente en dos, una referida al donante y otra al beneficiario
de la accion.

Figura 1. Adaptacion del cuadro de mando integral para organizaciones no lucrativas
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MISION

A

A 4

“Si tenemos éxito, {COomo nos veran “Para conseguir nuestra vision, {como
nuestros financiadores?”’ deberemos presentarnos antes nuestros
clientes?”

A

“Para satisfacer a nuestro clientes, financiadores y mision,
¢en qué procesos de negocio debemos ser excelentes?”

7y

“Para conseguir nuestra vision, ;como debe aprender,
comunicar y trabajar conjuntamente nuestro equipo?”’

Fuente: Kaplan (2001)

La propuesta de adaptacién del Cuadro de Mando al sector no lucrativo realizada por
Kaplan (2001) tiene el valor de sefalar la flexibilidad del instrumento. Las perspectivas
propuestas y su interrelacion, asi como su nivel de importancia, son orientativas. Cada
organizacion debe reflexionar sobre cuales son aquellos elementos, aquellos aspectos
clave en los que es necesario tener un buen nivel de desempefio para conseguir el éxito
(las perspectivas), clarificar su interrelacion (los vinculos entre ellas) y definir su nivel
de prioridad en la organizacion (su nivel en el Cuadro de Mando).

Estamos ante una reflexion de claro valor estratégico, una reflexion que debe contribuir
sin duda a dotar de mayor foco a las estrategias definidas y validar si sirven para
avanzar en el camino de la visién y la misién.

Las principales ventajas del CMI en el sector publico, son:

- Favorece la transparencia de la gestion publica. Se trata de un factor a favor de los
ciudadanos, pero a la vez, contraproducente para los partidos politicos.

- Se desarrolla una cultura mas emprendedora en la gestién pablica.

- Balancea la gestion publica entre la accion inmediata y la preparacion del futuro.

El mapa estratégico que realizd el Ayuntamiento de San Cugat, enlazo distintas
perspectivas de manera que los objetivos conseguidos con cada una de las perspectivas
permitieran alcanzar las estrategias definidas en las siguientes areas (Vivas, 2001):
Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

» Mejorar las habilidades

10|Pagina




» Aumento de informacion de directivos

» Mejora de herramientas, etc. para hacer lo bésico, que es alcanzar un clima
positivo para el empleado (motivar a los funcionarios). Una vez conseguida esta
motivacion, se definirian los objetivos en procesos.

Perspectiva de procesos internos

» Mejora de la productividad

» Mejora de la gestion del presupuesto

» Planes de caja

» Atencion a clientes, etc. y que eso, en cascada, permitiera, mejorar en aspectos
econdmicos.

Perspectiva financiera

» Maximizar los ingresos no financieros

» Minimizar deuda.

» Mejorar ingresos, etc. hasta llegar a conseguir los cuatro temas béasicos que
politicamente decidié San Cugat que era necesario hacer, todos relacionados con
los clientes-ciudadanos.

Perspectiva de clientes

» Mejorar la imagen corporativa

> Optima gestion de los recursos

» Crecimiento sostenible y promover actividades economicas.

De las cuatro perspectivas tipicas del CMI (formacion e innovacion, procesos internos,
clientes y finanzas), se ha ponderado teniendo en cuenta las especiales caracteristicas
del Ayuntamiento, de manera que es légico dar mayor importancia a la perspectiva de
clientes (ciudadanos), ya que es la misién principal del Ayuntamiento, que no tiene la
obligacion de ser rentable, sin descuidar ni mucho menos el resto de perspectivas, con el
objetivo de aplicar las exitosas técnicas empresariales.

En los Gltimos afios muchos paises han experimentado una crisis de naturaleza fiscal
caracterizada por una importante pérdida de crédito publico y por la incapacidad
creciente del Estado para generar recursos que le permitieran financiar politicas publicas
(Bresser, 1997). Al propio tiempo, los gobiernos se enfrentan al reto de dirigir a una
ciudadania con mayor educacién democréatica, exigente, participativa y avida de
estrategias y resultados gubernamentales que garanticen mejores politicas sociales, una
mayor transparencia de recursos y crecimiento econémico sostenido, entre otras

prioridades. Resulta cada vez mas patente la necesidad de llevar a cabo una gestién mas
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profesional y preocupada por la economia, la eficiencia, la eficacia y la efectividad de
las acciones gubernamentales. De este modo, herramientas de administracion del
desempefio como el CMI estan siendo analizadas y utilizadas por diversos gobiernos
federales y locales, asi como por otros organismos publicos, presentando un enorme
potencial de éxito en la compleja tarea de administrar los bienes y servicios publicos
(L6pez, 2004).

Evidentemente, es preciso tener en cuenta la diversidad de organizaciones existentes
dentro del sector publico. Algunas agencias gubernamentales tienen metas claramente
definidas, sus misiones son relativamente no-cuestionables, se desenvuelven en un
ambiente externo estable y se conoce en profundidad el contenido de su actividad. Sin
embargo, en otras sus objetivos no estan claros, las prioridades son polémicas, los
ambientes externos son turbulentos y no hay un sentido claro de lo que es la mision.
Primeramente entendemos que hay diferencias significativas entre los entornos publico
y privado, resultando que algunas herramientas de gestion presentes en este ambito no
son aplicables en aquél. Asimismo, determinadas practicas del sector privado, cuando
son utilizadas en el pablico, deben ser precedidas de adaptaciones que tengan en cuenta
esas diferencias. Asi pues, en nuestra opinion, es plausible la aplicacién de un modelo
de gestion estratégica del tipo Cuadro de Mando Integral a las organizaciones
pertenecientes al sector publico con las debidas adecuaciones.

La perspectiva Financiera es contemplada bajo un doble aspecto: a) como un medio
para generar mayor valor a los ciudadanos en el futuro, mediante el mantenimiento de
recursos para prestaciones futuras de servicios publicos; b) como una restriccion, ya
que la financiacién de las organizaciones publicas esta fuertemente condicionada por el
presupuesto y las normas de contabilidad publica, lo que hace que sea precedida por las
perspectivas de Formacidn y de Procesos internos (acciones concretas como proyectos e
inversiones) que en general conllevan gastos que dependen de los presupuestos
aprobados.

La logica del sistema debe ser entendida mas como de fines y medios que como de
causa y efecto en la medida en que los resultados de las actuaciones en una de las
perspectivas del CMI no son conocidos a priori y pueden ser distintos de aquellos
inicialmente ideados.

La implantacion del CMI solamente alcanzard el exito si los gobiernos y las
organizaciones publicas se dedican al desarrollo de planes estratégicos coherentes con

sus misiones legales e institucionales, resultando inoperante si se desvincula de sus

12| Pagina



metas y objetivos. Asi mismo resulta evidente que el propio modelo de CMI puede
servir de apoyo a la elaboracién de las estrategias adecuadas para los distintos
organismos del sector publico.

3.3. Los indicadores de gestion y su relevancia en el Cuadro de Mando.

La importancia que genera el Cuadro de Mando Integral es que permite relacionar
indicadores, razén por la cual las perspectivas determinadas en el Cuadro de Mando
reproducen relaciones causa — efecto, es decir, se recibe informacion de lo que sucede y
se sabe la causa de porqué sucede. Asi, una de las aportaciones mas significativas de
este instrumento de gestion es que no presenta una bateria de indicadores claves sin
conexion entre ellos, sino analiza las relaciones causales existentes entre los mismos, de
tal manera que se pueda evaluar como las variaciones unitarias en los diferentes
indicadores afectan a los otros.

Pese a sus incuestionables ventajas, los indicadores de gestién pueden presentar algunas
limitaciones que dificulten su uso y comprensibilidad por parte de los gestores de la
entidad. Asi, por ejemplo, Hailstones (1994) sefiala que la utilizacion de un ndmero
elevado de indicadores de gestion da lugar a un incremento del trabajo directivo, en vez
de a la reduccién del mismo, puesto que existe el peligro de que los datos claves se
pierdan de vista dentro del conjunto total de informacion. A este respecto, el hecho de
contar con multiples indicadores hace necesario estructurarlos y presentarlos utilizando
algin modelo que permita realizar un analisis conjunto de los mismos sin que, por ello,
decrezca su relevancia, es decir, evitando los problemas y comportamientos
disfuncionales asociados a una sobrecarga de informacion derivada del uso de multiples
indicadores. En este sentido, Mufioz Colomina y Campos Fernandez (2000) consideran
que, al igual que ha ocurrido en el sector privado, “en el ambito del sector publico
también es posible hacer un planteamiento de informacion contable integral que
suministre a los gestores una bateria de indicadores util, tipificada en funcion del
destinatario y adaptada a la casuistica de los entes publicos”; mientras que Blanco
Dopico (1996) destaca la necesidad de ordenar y presentar la informacién
proporcionada por los indicadores de tal forma que se maximice su utilidad.

En consecuencia, se han desarrollado e implantado en las entidades publicas distintos
modelos de indicadores de gestion, proyectados para recoger multiples medidas de

forma tal que proporcionen a los gestores la informacion concreta que necesiten conocer
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para realizar su trabajo, ofreciendo, a la vez, una imagen global de la situacion y el
rendimiento de la entidad.

En nuestro trabajo, aparte de la necesidad de adaptar los indicadores a las entidades no
lucrativas, vamos a exponer de forma genérica tres grupos de indicadores operativos
que se centran en los elementos técnicos del rendimiento de la organizacion.

De este modo, consideramos que para evaluar la gestion llevada a cabo por la
organizacion sin animo de lucro es necesario recurrir a indicadores de gestion que nos
permitan satisfacernos de la medida de la eficacia, eficiencia y economia, conocidas
como las “tres Es” y que la terminologia inglesa denomina “Value for Money”, dado
que se constituyen en pieza fundamental del control de su actuacion. Por tanto, estos
tres conceptos al unisono, deben constituir la parte central del control de gestion de
estos entes y, por consiguiente, consideramos conveniente precisar el contenido de los
mismos.

La eficacia constituye el principal objetivo del control de la gestion en las entidades sin
fines lucrativos, dado que informaria a los terceros interesados sobre el grado de éxito
en la consecucion de los fines de la organizacion. Como establece AECA (2003, pp.61-
62), las entidades no lucrativas deberian proporcionar informacion suficiente sobre el
desarrollo de sus actividades, es decir, el grado de realizacion de las actividades y
deberan ser juzgadas segun las actividades que hayan realizado durante el ejercicio. De
esta manera, relacionard los outputs reales con los objetivos establecidos - outputs
previstos- 0 con un éptimo posible, tratando de asegurar que el output de una actividad,
programa o proyecto estéa logrando los objetivos deseados.

Consecuentemente, entenderemos por eficacia el grado de cumplimiento de los
objetivos sociales previamente marcados por la organizacion para cada uno de los
servicios o programas y, por tanto, habra que buscar indicadores que nos evallen este
objetivo. Sin embargo, también podemos entender la eficacia como el nivel de
satisfaccion alcanzado por los usuarios de los servicios o bienes suministrados por la
entidad y, por ende, el indicador debe evaluar hasta qué punto las entregas de bienes y
prestaciones de servicios efectuadas han servido para dar cobertura a las necesidades
concretas de los usuarios o beneficiarios para la que fue creada.

Determinar en qué medida la entidad ha alcanzado sus objetivos que previamente habia
definido en las correspondientes actividades, proyectos o programas, se hara teniendo

en cuenta la eficiencia y la economia.
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La eficiencia, compara los servicios prestados - outputs- con los recursos empleados
para ello -inputs-, tratando de maximizar el output obtenido con los recursos destinados
a cada actividad o, alternativamente, de minimizar los recursos utilizados para un nivel
de output dado. Por tanto, una entidad es eficiente si racionaliza el uso de sus recursos
de la mejor manera posible para la obtencion de unos determinados resultados.

A este respecto, Goodman (1992) sefiala que la eficiencia esta vinculada a “la relacion
entre mercancias o servicios producidos y los recursos utilizados para producir los
mismos. Una operacion eficiente produce el méximo rendimiento del ndmero de
recursos utilizados; o tiene consumo minimo para cualquier cantidad y calidad de los
servicios producidos”. Del mismo modo, Anthony y Young (1994) definen la eficiencia
como el ratio formado por los outputs y los inputs, o bien por la cuantia de output e
input por unidad.

Conjuntamente con la eficacia y la eficiencia, la economia nos ayuda al andlisis del
control operativo 0 econémico de estos entes. La economia, se obtiene comparando los
inputs reales con los inputs previstos. Como sefiala Montesinos Julve (1992, p.30), “el
analisis de la economia se ocupa de verificar si los recursos han sido obtenidos con el
minimo coste posible, preservando la adecuada calidad y cantidad de los mismos”. De
este modo, podemos afirmar que la economia hace referencia a la adquisicion de los
recursos en calidad y cantidad apropiada y al menor coste posible. Asi, la economia la
emplearemos como un término expresivo del grado de acierto - en cuanto a precios de
adquisicion, cantidades fisicas, calidades técnicas y momentos de tiempo- con el que las
adquisiciones de recursos fueron practicadas.

El concepto de economia esta relacionado con el proceso presupuestario, dado que en el
mismo se lleva a cabo una prevision de costes que se debera comparar con los costes
reales en los que finalmente se han incurrido. No obstante, debemos tener cuidado
puesto que en la elaboracion del presupuesto puede haber elementos sesgados en su
preparacion, como puede ser la tendencia habitual a aumentar el presupuesto con la idea
de que es mejor que excedan los recursos a que carezcan Yy, de este modo, se asegura el
cumplimiento de los objetivos. Ademas, cuando se busca financiacion es habitual que se
aumenten los presupuestos dado que se presupone gue la financiacion obtenida sera de

menor cuantia que la solicitada.
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4. Revision de la Literatura

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral en las administraciones publicas esta
incrementando progresivamente, especialmente en los paises Anglo-Sajones tal como
Australia, Nueva Zelanda, Reino Unido y Estados Unidos (Chan, 2004; Farneti y
Bestebreur, 2004; Wisniewski y Olafsson, 2004). Es una herramienta de gestion que
ofrece grandes oportunidades en el &mbito de las entidades locales. De hecho, las
entidades que lo han implementado hacen valoraciones positivas sobre su experiencia y
consideran que el Cuadro de Mando es una herramienta util para sus organizaciones
(Chan, 2004).

Ademés del hecho de que la implantacién del Cuadro de Mando Integral en las
entidades puablicas favorece la introduccion de una perspectiva estratégica en la
concepcidn de la actuacién de las mismas frente a las connotaciones de medio y corto
plazo vinculadas a la duracion preestablecida de los mandatos politicos, en nuestra
opinidn la importancia de la utilizacion de dicho modelo de indicadores de gestion en el
caso de las organizaciones pertenecientes al sector publico se fundamenta en dos
razones.

En primer lugar, el hecho, sefialado por Blanco Dopico (2001), de que dicho modelo
recoge, integra y vincula tanto indicadores relacionados con las estrategias sustentadas
en bienes tangibles como, especialmente, medidas basadas en elementos o capacidades
intangibles. En este sentido, si bien las caracteristicas del entorno actual implican que la
capacidad para gestionar sus bienes intangibles sea critica para cualquier organizacion
(Blanco Dopico et al, 2001; Cafiibano Calvo et al, 2000; Simons, 1999), en el caso de
las entidades publicas, por sus particularidades, dicha importancia deberia ser ain
mayor debido, por un lado, al caréacter intangible de muchos de los elementos que
coincidan e intervienen en su actuacion (interés publico, Value for Money...) y, por
otro, a las condiciones que rigen la provision de determinados bienes y servicios
publicos y a las caracteristicas especificas de los mismos.

En segundo lugar, entendemos que la utilizacién del Cuadro de Mando Integral se
encuentra estrechamente vinculada a las funciones desarrolladas por los gestores de una
organizacion. Asi, por un lado, contribuye a la “planificacion” puesto que su
elaboracion exige la definicion de la estrategia y los objetivos perseguidos y permite
analizar la congruencia existente entre los diferentes niveles de objetivos. Ademas,
“comunica” a los distintos miembros de la entidad los objetivos y la estrategia global de

la misma asi como las acciones desarrolladas para la consecucion de dichos objetivos, lo
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que permitiria analizar el proceso de creacion de valor y adoptar las decisiones
pertinentes para su mejora, es decir, “dirigir”.

Asimismo, al reflejar la actuacion de la organizacion y las caracteristicas del entorno en
el que ésta desarrolla su actividad, permite comparar el desempefio real con los
objetivos y metas establecidos, sefialando las areas o actividades donde es preciso tomar
medidas correctivas (“control”) y, finalmente, favorece la “motivacion” al clarificar qué
tipo de comportamientos deben ser reforzados y cuales evitados, fomentando la
adaptacion de las actitudes y comportamientos de los miembros de la entidad a los
objetivos perseguidos por la misma a través de su vinculacion a un sistema de
incentivos.

En esta linea, Mackintosh (1997) opina que el tipo de control fomentado por el nuevo
modelo de gestion publica puede lograrse utilizando las medidas de rendimiento con
incentivos para excluir comportamientos disfuncionales. En este sentido tenemos la
siguiente figura que refleja la interrelacion existente entre el Cuadro de Mando Integral
y dichas funciones directivas.

Figura 2. El cuadro de mando integral como marco estratégico para la accion.

Clarificar y traducir la vision y la estrategia
» Clarificar la visién
» Obtener el consenso

A 4
A

Comunicacion Formacion y feedback estratégicas
» Comunicar y educar » Articular la vision
> Establecimiento de objetivos CMI » Proporcionar feedback
> Vinculacién de las estratégico
recompensas con los » Facilitar la formacion y la
indicadores vision de la estrategia

A

Planificacion y Establecimiento de Objetivos
Establecimiento de objetivos
Alineacion de iniciativas estratégicas
Asignacion de recursos
Establecimiento de metas

Y V VY

Fuente: Kaplan y Norton (1997).

Por otro lado, desde la perspectiva del cambio cultural y organizativo necesario para la

implantacion exitosa de las reformas conducentes a la modernizacion del modelo de

17 |Pagina



gestion publica, Smith (2000) afirma que el Cuadro de Mando Integral puede
considerarse un instrumento conductor y fortalecedor de dichos cambios y un vehiculo
para la adaptacion de la entidad al contexto global en el que opera dado que, como
sefialan Kaplan y Norton (1997), permite movilizar a la organizacion y encauzar sus
actuaciones en linea con las nuevas filosofias y estrategias.

En este sentido, Blanco Dopico (2000), opina que el Cuadro de Mando Integral permite
el aprendizaje estratégico, tanto en el nivel organizativo como individual, al fomentar no
solo una mejor realizacion de las politicas y estrategias vigentes sino, ademas, la
posibilidad de que las mismas sean cuestionadas favoreciendo la innovacion y el
cambio. En este contexto, consideramos particularmente expresivas dos afirmaciones
realizadas por Kaplan y Norton (1997) respecto a la utilizacion del Cuadro de Mando
Integral en el sector publico. Dichos autores sefialan que “aunque inicialmente el
enfoque y la aplicacion del Cuadro de Mando Integral se ha producido en el sector de
empresas lucrativas, la oportunidad de que el Cuadro de Mando mejore la gestion de
las entidades publicas y sin animo de lucro es, si cabe, atin mayor”(p.193-194), a lo que
afiaden lo siguiente: “en estas organizaciones, el Cuadro de Mando proporciona la razon
principal de su existencias (servir a los clientes y votantes y no Unicamente mantener el
gasto dentro de los limites presupuestados) y comunicar a los votantes o partidarios
externos y a los empleados internos, los resultados y los inductores de la actuacion por
medio de los cuales la organizacion conseguird alcanzar su misién y objetivos
estratégicos”(p.203).

No obstante, convenimos con Mora Corral y Vivas Urieta (2001,p.78) en considerar
que, cuando se aplica a las organizaciones publicas, las relaciones causales entre los
distintos indicadores de gestion asi como el peso relativo de las diferentes perspectivas
varian respecto a su utilizacion por parte de las empresas. Asi, en el caso de las
entidades publicas se reduce considerablemente el peso de la perspectiva financiera del
Cuadro de Mando Integral y adquiere especial relevancia la perspectiva de clientes, por
entender que el logro de un mayor Value for Money pasa por la adopcion de una clara
orientacion a las satisfaccion de las necesidades del ciudadano considerado como

cliente.
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5. Un estudio de caso: el Ayuntamiento de San Cugat del Vallés
5.1. Motivaciones para la aplicacion del Cuadro de Mando
El Ayuntamiento de San Cugat del Vallés aplico el Cuadro de Mando Integral en el
segundo trimestre del afio 2001 para implementar una politica de gestion estratégica
como respuesta a las necesidades detectadas en una evaluacion del Ayuntamiento, en el
periodo 1997 al 2001, que dio cuenta de un fuerte crecimiento demografico y
econdémico con una demanda ciudadana de alto nivel, del deseo de los empleados de
ver reconocido el nivel de los servicios prestados, y la necesidad de evaluar la eficiencia
y eficacia de las acciones implementadas por el Ayuntamiento.
Inicialmente se estudiaron las experiencias de implantacién a nuestro entorno nacional e
internacional, se analizaron los casos de Charlotte (EEUU — Carolina del Norte),
Calgary (Canadd), Londres y Wakefield (Inglaterra) y el Ayuntamiento de Barcelona —
Via Publica. Con los consultores se decidié hacer una adaptacion del modelo Charlotte
a San Cugat era el mas adecuado. ElI modelo se aplic6 de manera piloto en el area de
Promocion Economica y Hacienda, donde se definieron cuatro grandes temas para
conformar sus lineas estratégicas (kd&p solutions 2002):

» Tratar al ciudadano con un servicio personalizado;

» Promocionar las actividades econémicas para atraer nuevos negocios;

» Optimizar la gestion de los recursos, de manera oportuna, en cantidad adecuada,

al menor costo y con una calidad aceptable;
» Alcanzar y mantener un crecimiento sostenible para subsistir a los entornos

cambiantes que puedan afectar el desarrollo de San Cugat.

5.2. El proceso de aplicacion en el Ayuntamiento San Cugat de Vallés
Para la implantacion del Cuadro de Mando se definieron los siguientes aspectos
conceptuales:
> Mision y Vision del Ambito (definicion politica)
Temas (definicidn politica)
Obijetivos por perspectivas (definicion técnica)
Medidas y indicadores (definicion técnica)

Y V V VY

Iniciativas estratégicas en caso de incumplimiento de los objetivos (definicion
técnico-politica)
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Figura 3. MISION - VISION

Fuente: Ayuntamiento de San Cugat.

Mediante la definiciéon de la vision de San Cugat se pretendio ser el Ayuntamiento
catalan que mejor gestionase los recursos, aplicando criterios de innovacion,
modernidad y calidad y se trataron en base a ello, cuatro temas basicos: mejora de la
imagen corporativa (tratar que el ciudadano, a través de mas y mejores servicios, la
personalizacion del trato y la transparencia en la gestion, perciba una mejora de la
imagen del Area de Promocién Econdémica y Hacienda), promover actividades
econOmicas (apoyar un ambiente de desarrollo econdmico sostenible para atraer nuevos
negocios, coherentes socialmente con la ciudad, y conservar los existentes), dptima
gestion de los recursos (gestionar los recursos obtenidos en tiempo y cantidad
adecuados, al menor coste y con calidad aceptable para alcanzar el optimo rendimiento
en las ofertas de servicios) y crecimiento sostenible(alcanzar y mantener durante un
largo periodo de tiempo, a pesar de los cambios técnicos o de entornos que se puedan
producir, el desarrollo de San Cugat sin generar déficit).

Finalmente, este proceso acaba definiendo una bateria de indicadores de gestion, a los

que nos referimos a continuacion. (48 para el CMI aplicado al departamento).
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5.2.2. Los indicadores de gestion del Cuadro de Mando

Los indicadores de gestion deben estar disefiados para cada una de las entidades no
lucrativas privadas, valorando y representando variables internas y externas de las
mismas con el objetivo ultimo de mejorar la gestion realizada en ellas. En este sentido
el Ayuntamiento considera necesario y util disefiar un grupo de indicadores basicos y
generales por tipologia de entidad, en la medida que se persigan similares objetivos y
presten a la sociedad iguales servicios y/o bienes, de manera que los datos obtenidos
sean comparables entre si. En concreto a continuacion presentamos el disefio de la
bateria de indicadores, en total 48 indicadores, que el Ayuntamiento de San Cugat

define implementando el Cuadro de Mando Integral:

FIGURA 4. PERSPECTIVA CLIENTES / CIUDADANOS

| MEJORA DE LA IMAGEN CORPORATIVA (calidad percibida) . _ _
Tratar que el ciudadano, a través de mas y mejores servicios, la |  Valoracion a través de las quejas de los ciudadanos, a los
personalizacion en el trato y la trasparencia en la gestion, servicios ofertados, segun datos del 010
perciba una mejora de la imagen del Ambito de Promocion
Economica y Hacienda

L — Encuesta semestral

Servicio de Atencion a los consumidores:
Casos Resueltos por total de los casos |
MEJORA DEL SERVICIO PRESTADO (calidad técnica

Aumentar la calidad del servicio dirigido al cumplimiento de las | Rentas: Tiempo medio transcurrido entre la fecha de entrada
expectativas del cliente, mejorando los procesos intemos y resolucion de un tramite o reclamacion (estudiar si se puede
utilizando mejores practicas extender a toda el area

EFESs-—————— | Rentas: % de quejas estimadas respecto del total
—_ | tiempo de devolucion de ingresos indebidos

7 PERSONALIZAR EL TRATO ‘ _
Ser capaces de ofrecer un frato personalizado en el servicio a Numero de visita a los gestores tributarios

los clientes, previa estandarizacion de los servicios
Tiempo medio para visita (ahora 15 minutos

e
) e Ee—————
Dfrecer a los ciudadanos informes adecuados y con regularidad Plan de comunicacion al ciudadano

sobre los servicios ofertados por el Ambito, la situacion
financiera del Ayuntamiento, el Presupuesto anual y los planes

a largo plazo

informativa de hacienda
| Plandeintroduccion de Cartas de Servicios OAGT |
| RECAUDARCONEQUOAD | ]

Recaudacion justa de las rentas a traves de la reduccion de la Actuacion positiva de las inspecciones
elusion fiscal

[ : OFRECER MAS SERVICIOS [ ,
Dfrecer mas servicios para satisfacer todas las necesidades que Plan de introduccion de nuevos servicios (a desarrollar)
el ciudadano espera del ambito
PROMOVER ACTIVIDADES ECONOMICAS
Apoyar un ambiente de desarrollo economico y sostenible para | Indicador sintetico de crecimiento economico del municipio de
atraer nuevos negocios, coherentes socialmente con la ciudad, Sant Cugat
y conservar los existentes a fravés de la creacion y puesta en
marcha de la Sociedad de Promocion Economica

Fuente: Modelo Pacte — Ayuntamiento San Cugat. (2010)
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FIGURA 5. PERSPECTIVA FINANCIERA

MAXIMIZAR INGRESOS NO TRIBUTARIOS
Maximizar los recursos publicos a través de la Importe de subvenciones / aino
optimizacion de los ingresos non tributarios:
subvenciones, ingresos atipicos y aportaciones
particulares

Importes Ingresos atipicos y aportaciones
particulares / afio

CRECIMIENTO DE LA BASE DE LOS IMPUESTOS

Aumentar los ingresos sobre impuestos, atrayendo Importe de la regularizacion fiscal
el desarrollo de nuevos negocios, retencion de
negocios existentes, y estimulando el sistema
residencial / desarrollo comercial

Extension fiscal: nuevos padrones (fincas
iscal: nuevos padrones (negocios
MEJORAR LOS INGRESOS
Mejorar la gestion de la recaudacion de las rentas Recaudacion voluntaria

Recaudacion ejecutiva
DEUDA FINANCIERA

Alcanzar y mantener durante un largo periodo de Importe de préstamos (c.p.+ L.p.) / Ingresos
tiempo, a pesar de los cambios técnicos o de Ordinarios
entorno que se puedan producir, el desarrollo de
Sant Cugat sin generar déficit

_ Deuda (c.p. + L.p.) / habitantes
PRESION FISCAI

Mantenimiento de la presion fiscal durante un largo | [Capitulo | (sin plusvalias) mas tasas] / habitantes en
ari e tie peselas 218 =

Fuente: Modelo Pacte — Ayuntamiento San Cugat. (2010)

Figura 6. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

IUDADAN

- T —
Utilizar control telefonico para realizar seguimientos

los servicios del ambito estadisticos para su posterior evaluacion con el cliente

e s o |
situacion de trabajo

Entrevistas a responsables de R.U de empresas locales
— % Solicitudes de fraccionamiento denegadas respecto del tota
[ WEjoRARLAPRODUCTVOAD [ ]
Servir a una poblacion en crecimiento, conteniendo los costes
del Ambito de Promocién Econémica y Hacienda Economia / Presupuesto mensual personal del ayuntamiento
OO | Aumentarelnumero/importe de domiciliaciones bancarias |

COMUNICAR A LOS CIUDADANOS L
OBJETIVOS [

Ayudar el crecimiento sostenible aumentando la capacidad de Presupuesto final - presupuesto inicial - incorporaciones de
invertir remanentes de las obras

Ayudar el crecimiento sostenible aumentando la capacidad de |Adjudicaciones / Presupuesto adminis
invertir 6

INNOVAR EN EL MODO DE OFRECER SERVICIOS
Buscar nuevas formas de ofrecer servicios a los ciudadanos a Prototipos ejecutados / prototipos estudiados
través de nuevas tecnologias y procedimientos

Sugerencias aceptadas como prototipos a estudiar / Total de

PLAN DE CAJA (PAGOS E INGRESOS MENSUALES)

Establecer un plan de caja con ingresos y pagos tipicos Diferencia entre el plan de caja y caja efectiva
planificables

| MEJORADELOSPROCESOSDECOMPRA | =~ @~ =~ 00000 |
Mejora de los procesos de compras a través de un ahorro Ahorro en una cesta de bienes gestionado desde el 2001 por
economico y una simplificacion de los procesos de compras Compras
Reduccion del numero de facturas
MEJORA DE LA GESTION DEL PRESUPUESTO
Meiora de la tramitacion administrativa interna de la facturas de conformacion de facturas

Fuente: Modelo Pacte — Ayuntamiento San Cugat. (2010)
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Figura 7. PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

ALCANZAR UN CLIMA POSITIVO PARA EL EMPLEADO

I
Fortalecer el amblente de trabajo con unos empleados Numero de sugerenclas aceptadas de los empleados
motivados, productivos y compensados

. Indice de absentismo
e Alcance de los objetivos del CMI
MEJORA DE LAS HABILIDADES I

mentar la acceslbllidad a las habllidades necesarlas, en todos| Plan Anual de implementacion de Formaclones (A desarrollar)
los niveles y departamentos, para alcanzar los objetivos en los
entornos Clientes / cludadanos, Salud Financlera y Procesos
Internos
AUMENTO DE CALIDAD Y CANTIDAD DE INFORMACION A
TEC DIRECTIVOS

Mejorar el acceso a la Informaclon objetiva, flable y relevante | Plan Anual de iImplementaclon de acceso a las Informaclones (A
sobre los procesos y serviclos prestados, para optimizarlos desarrollar’
| MEJORA DE LAS HERRAMIENTAS YPROYECTOS | |

Aumentar las herramlentas necesarlas y desarrollar nuevos | Plan Anual de Introduccion de herramlentas y nuevos proyecto
proyectos, en todos los niveles y departamentos, para alcanzar (A desarrollar)

los objetivos en los entornos Cllentes / cludadanos, Salud

Fuente: Modelo Pacte — Ayuntamiento San Cugat. (2010)

El conjunto de 48 indicadores de gestidn tratan de evaluar el grado de cumplimiento de
los objetivos delimitados para cada perspectiva.

Para entender mejor el apartado de los indicadores, en las figuras anteriores se presentan
por ejemplo indicadores sintéticos de perspectiva, con los cuales los ciudadanos pueden
saber, entrando en la plataforma del Ayuntamiento, como se gestiona la ciudad, en
concreto cOmo se va en personas, cOmo se va en entidades, en empresas, en medio
ambiente, etc. Estos indicadores se realizan bajo unas encuestas de satisfaccion
ciudadana, en las cuales el alcalde, quiere valorar como esta evolucionando la ciudad en
satisfaccion ciudadana. EI modelo de los indicadores va en cascada desde los objetivos
estratégicos hasta la accién concreta, alinear el dinero y los indicadores.

5.3. Una valoracion de las implicaciones de la utilizacion del Cuadro de Mando
A parte de las ventajas que supone la utilizacién del Cuadro de Mando Integral a un
nivel general, de cara a la Administracion publica, tenemos que sefialar tres ventajas

adicionales. Dadas las caracteristicas de dichas entidades y la posibilidad de mejora,
Azua (1998) sefala las siguientes ventajas:

23| Pagina



1. Favorece la transparencia de la gestion publica. Se trata de un factor a favor de los
ciudadanos, pero a la vez, contraproducente para los partidos politicos.

2. Se desarrolla una cultura méas emprendedora en la gestion publica.

3. Balancea la gestion publica entre la accion inmediata y la preparacion del futuro. A
modo de resumen respecto a la aplicabilidad del Cuadro de Mando Integral en las
administraciones publicas, Azla (1998) sefiala los siguientes consejos:

» Utilizar como soporte/plataforma para implantar la estrategia.

* Garantia de que los objetivos se hayan definido claramente antes de implantar.

* Realizacion de experiencias piloto antes de la implantacion.

* Refuerzo de factores e indicadores relacionados con la perspectiva de aprendizaje
organizacional.

Teniendo en cuenta lo anterior, en el siguiente apartado pretendemos ver las
implicaciones del Cuadro de Mando en el Ayuntamiento de San Cugat desde tres
perspectivas: la transparencia de la informacién del Ayuntamiento, la evolucién de la

situacion econdmica — financiera y la de las implicaciones en los resultados electorales.

5.3.1. La transparencia de la informacion del Ayuntamiento
El Ayuntamiento de San Cugat del Valléses uno de los mas transparentes en su
informacion de la corporacion, relaciones con los ciudadanos, contrataciones de sus
servicios, situacién econémica financiera y urbanismo y obras publicas.
En 2009 el Ayuntamiento de San Cugat ha sido reconocido con dos prestigiosos
premios: el de Transparencia, otorgado por Transparencia Internacional Esparia, y el de
Liderazgo y Gestion del Cambio, que avala el Instituto Europeo del Sector Publico.
Desde hace unos afios hablar de transparencia es un hecho recurrente. La transparencia
es generalmente concebida como una necesidad y como un objetivo en todos los
ambitos de la vida, pero muy especialmente en lo que hace referencia al ambito publico.
Dicho esto, no hay un concepto, o definicion que nos acote y nos sefiale cuales deberian
ser nuestras actuaciones para alcanzar la calidad de transparente.
A continuacién presentaremos la informacion divulgada por el Ayuntamiento de San
Cugat, agrupada en distintos tipos de indicadores:
1. Indicadores generales de transparencia municipal del afio 2012
A) Informacion sobre la corporacion municipal
1.Informacién sobre los cargos electos del Ayuntamiento
0.1. Datos biograficos de la Alcaldesa y / o concejales del Ayuntamiento
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0.1.b. Composicidn politica de los cargos electos del Ayuntamiento
0.2.Direcciones electronicas del Alcalde y / o concejales del Ayuntamiento
0.3.Relacion de cargos / puestos de confianza del Ayuntamiento y el importe
individual o colectivo de sus retribuciones
0.4.Se publica completamente la relacion de puestos de trabajo del
Ayuntamiento
0.4.b. Se publica la informacidn sobre los procesos selectivos del personal de
plantilla
2. Informacidn sobre la organizacion y el patrimonio del Ayuntamiento
0.5.0rganos de gobierno y sus funciones
0.5.b. Direcciones electronicas de los 6rganos de gobierno
0.6.Los datos basicos de organismos descentralizados, entes instrumentales y
sociedades municipales, asi como enlaces a las webs
0.7.Se publica de forma completa la relacion de puestos de trabajo o plantillas de
personal de los organismos descentralizados, entes instrumentales y
sociedades municipales
0.8.Agenda Local 21 o el Plan Estratégico Municipal
0.9.Relacion de inmuebles propios o en régimen de alquiler adscritos al
Ayuntamiento
10. Numero de vehiculos oficiales (propios o alquilados) adscritos al Ayuntamiento
11. Relacion de bienes muebles de valor histérico artistico y / o los de alto valor
econdémico del Ayuntamiento
12. Inventario de bienes y derechos del Ayuntamiento
3. Informacidn sobre normas y reglamentaciones municipales
Se divulga informacion de los Organos de Gobierno municipales:
13. Ordenes del dia previas del Pleno Municipal
14. Actas del Pleno Municipal
15. Acuerdos del Pleno Municipal
16. Acuerdos de la Junta de Gobierno Local
16.b. Ordenanzas y reglamentos municipales

17. Existe y se publica un "Caodigo ético o de buen gobierno™ del Ayuntamiento

B) Relaciones con los ciudadanos y la sociedad

1.Informacién y atencién al ciudadano
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18. Horarios y precios de los establecimientos culturales y deportivos
18.b. Tramitaciones administrativas, permisos y licencias on - line
18.c. Buzon ciudadano o una seccion de quejas y / 0 sugerencias
18.d. Oferta de empleo publico del Ayuntamiento
19. Seguir on-line el estado de tramitacion y las incidencias
20. Mapa de la web del Ayuntamiento
20.b. Buscador interno dentro web del Ayuntamiento
21. Situacion y cortes de trafico y / o incidencias en los servicios
21.b. Informacion actualizada
22. Informacion de la situacion medioambiental
23. Espacio para las Asociaciones de vecinos
24. Foros de discusion
2.Grado de compromiso para con la ciudadania
25. Reglamento de participacion ciudadana
26. Consejos municipales de participacion ciudadana
27. Composicion y el funcionamiento de las Juntas Municipales de Distrito o barrios
28. Canales de participacion ciudadana en los temas estratégicos
29. Se posibilitan las sugerencias y la participacion ciudadana en la elaboracion de
los Presupuestos municipales

30. Carta/ s de Servicios municipales

C) Transparencia econdmico-financiera
1.Informacién contable y presupuestaria
30.b. Fecha de aprobacion de las Cuentas Anuales por el Pleno Municipal
30.c. Presupuestos y liquidaciones del Ayuntamiento
30.d Fecha de aprobacion de los Presupuestos por el Pleno Municipal
31. Las alegaciones formuladas a los Presupuestos en el periodo de informacion
publica
32. Modificaciones presupuestarias aprobadas por el Pleno Municipal
33. Presupuestos de los organismos, entes y sociedades municipales
Se publican los siguientes indicadores financieros y presupuestarios:
34. Superavit por habitante

35. Autonomia fiscal

26| Pagina


http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fe9b14be2bdfcf133270a26e0c7a685f5fc29cab1d7a5cc38715293c176bdf3e4eabb9f1ba3b5ff6a1236dc7eb2a19bba50ea16370b009293
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f8e5e4ce0f6580fc9d66649458acf1e46beb1cb374a64943343b675b8d6dcd77ecfa99da6f25d07dc1a99ac00ed5c09ceedf17f87bea20ace
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f8c6a20e19b03668c883c0372fa8d659e2965675e388eeb22b36ee2c616945084aa502815cad0fa5fbd56bde5ceb85c8abfc0b19bada3df0b
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fcd1f690c8fad918e1562c5c81ddf7628264fea11982b9c8ffc7e4728a45945b2b7d479b0b4c173baabba7d1771c0e2b97a12363771977030
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f582bb602210f7748cd1a45073c9bccadcee843a48a731ee9c2a30ee150cf1287f6e54308f51e787e6c0d8e81d3c21835355fc4ec030612e8
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f9408b264a78628051735e9f9709c1d90d3d76a0aa1519c1fa8181c1fb227e6e2b1704712e747faeb2b645cd072f0d88f6ff2fd369f554a30
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f806b7c0d75b3322cca10ed66c0104ac604b160cb151f46932e1699cfffdd7463ec45d3c5aa6e68dbb16509901bdfa239c4fc1eb287a9b5fd
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f9da39e4f43e7c1ed65796399421b1adc80ff80305c1bc374a3f150d24c8d9ea54304211fef01bc60cabb824be9f6fe13b43d3a58b563f0a8
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f271ee975f1705280bf9dd49de578bc0cf79dcb25f5d568bc661219460e7ed4c1e3f81e7816af581d229924c3812b1e728c0145b448f6cc55
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fd7fb573ba237b74447584955c603f6a8361d03ed216a8e48b71966d06e639d5b469428144ca2b7fc6f2fc0c02d81b0a6f28ea3d6011e047c
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fd203eab4ef267a4284b7a9356129ce12363e0fe80efb00e6a6708581f532d8535eae3ef81414ca492f84f5bd78666138d2b8c101368eddbc
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fa74d0034228cbb155960a17a0d946fc7b4ae5f1475a23b64e92c331e6472a7a8bf8f6c56e7f2863b1af77fdbd0529b5279b3c75e116865c9
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce3376178bfd1a9a0afdd549e3c3cf753e6077727fb922baae7b041667e20391a4cb56570e8e622350e4546341a22a8ebef2dcdcd686623f624912eba9cb0f17ce76ebd2cf0f67b7680b8577cd656a9afe3c397f58d7424d1cb79dcc86971545eb7b69ecb172bdf461f147cc9f3f9b5296fb7c27f43b30dcce27e897607684ee1db696f
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f7d6a5435a7e15c74b1707a3b6cd7d77d7be0dd142a4a0797c9a9967e037c0566a9e40f103351a3dca98f5387f94c19ab8fc6d9219664465c
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f29a2290da9ead7a36235ef3153a46cda38005d42ca9dc02db5c58650d42ce33ced1fac12c8dd9664154b0ec00865e90ae183270a3843e847
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f9a70f4a8607e301882a52d0ab435a81bbafad8410c0abc619a52674e936d5626e77a9f16ac69f55eed683b422809328eb9f0c3e49b323231
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f4ec1d2a223988f8d34c7852011d3bfff24e042db6a5e154816b3c5be0cd9cd27ba5c5c89bcbcb0c50e8e9f10272c19f38392b0b8324977d7
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fbad33da1a9737eed49050ae50191d61525203b6d607909c7275c15691229e8bf3e2d25e2c4ea9cbf62c1b00b7eb0f4d1420fb2273911ba50
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fbad33da1a9737eed49050ae50191d61525203b6d607909c7275c15691229e8bf3e2d25e2c4ea9cbf62c1b00b7eb0f4d1420fb2273911ba50
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07ff97f86e2f5a1fb73543d1bcff6bd669a4610ab31d7158ed7043ce61aba007498b423186f88e609687142d687a92d59fc353985a1aa5f1c59
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce3376178bfd1a9a0afdd549e3c3cf753e6077727fb922baae7b041667e20391a4cb56570e8e622350e4546341a22a8ebef2dcdcd686623f624912eba9cb0f17ce76ebd2cf0f67b7680b8577cd656a9afe3c397f58d7424d1cb79dcc86971545eb7b69ecb172bdf461f147cc9f3f9b5296fb7c27f43b30dcce27e897607684ee1db696f
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fca0454f6d56f0cb8f856a57d8c37889ebfe6e37bda05bd6ff9edfb461a689236275e86bda3b0b2659263ba83a06f7c11b9fc44432666dc51
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f49c85be041f30887bc42fe82303dde4089242f08795c76a74056919deeb80ec6731f13ee0cd91b9e8916f587993af8ce6186e0a2f79999ae
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fd5cd560452953812f8fc2a661bb2d055202f2fbfad3e0e7bcd76448aec61c809f3a2ec1f9f9b9fd3448ffb3c9136160cb687205a25890907
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f29a58117e6c7a941cc3c8aff7562b3bff173571ae021a00c0d57fae9c298a62234dd5ba0de0e47e4efad4b1efdbe71bd2c3db829f19d3773
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f29a58117e6c7a941cc3c8aff7562b3bff173571ae021a00c0d57fae9c298a62234dd5ba0de0e47e4efad4b1efdbe71bd2c3db829f19d3773
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07ffab1e24cc501f8b75539994ca6ce694deaa1f066cfadd9d3b7fce8723dfbd18b1a6a465e56cb2b7e1e4a7b014e588a5944eed6fcc625b588
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f9913e423202a561b5d312bf560b4bb90c20707339210d76c2d7f34d9e6543ca48de51bddafc28121acfc87718c2e02a92680c3fa080ce7fa
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fb9ffbc0e81f0f5d373e489caaa4416c0c2f33f3e6fc716eaca700c9c527d6c57f1beb761a2ff88670d5eb2d38cfa356254f239a856c8bc96
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07f1b350a5cd9dd6ccdbb9d74111b742b18b7c478f24cafb422aa5e70ccb6da249b76e2997cf00d15faf424a8b1bf919c68021bc701a43020dc

2. Transparencia en los ingresos y gastos municipales
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3. Transparencia en las deudas municipales
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Se divulgan los siguientes indicadores:
43. Endeudamiento por habitante

44. Endeudamiento relativo

D) Transparencia en las contrataciones de servicios
1. Procedimiento de contratacion de servicios
45. Composicién y convocatorias de las Tablas de contratacion

46. Actas de las Mesas de Contratacion

2. Relaciones y operaciones con proveedores y contratistas
47. Cuantia de las operaciones con los proveedores
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E) Transparencia en materias de urbanismo y obras publicas
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3. Anuncios y licitaciones de obras publicas
55. Normativa vigente en materia de gestion urbanistica
56. Los proyectos, los pliegos y los criterios de licitacion de las obras
57. Modificaciones de los proyectos de las obras
4. Informacidn sobre concurrentes, ofertas y resoluciones
58. Listado de empresas que han concurrido a la licitacion
59. Nombre de las empresas que han realizado las obras de urbanizacion
5. Seguimiento y control de la ejecucion de obras
60. Informacion sobre cada una de las obras de infraestructura que esta en curso
61. Fecha concreta prevista para la finalizacion de las obras
62. Informacion sobre las obras de infraestructura realizadas y / o las aprobadas
pendientes
6.Indicadores sobre urbanismo y obras publicas
63. Inversion en infraestructuras por habitante
64. Porcentaje ingresos derivados de urbanismo / Presupuesto total de ingresos

65. Porcentaje de gastos derivados de urbanismo / Presupuesto total de gastos

F) Indicadores nueva ley de transparencia (AL)
1. Planificacion y organizacion del Ayuntamiento
66. Planes y Programas anuales y plurianuales en los que se fijan objetivos
concretos
67. Organigrama actualizado que permite identificar a los responsables de los
diferentes érganos
2. Contratos, convenios y subvenciones
68. Contratos formalizados
68.b. Se da a conocer en la web la convocatoria o apertura de concursos para
licitaciones
68.c. Resolucion de las licitaciones
69. Modificaciones de los contratos formalizados.
70. Publicacién contratos menores
71. Datos estadisticos sobre el porcentaje en volumen presupuestario de Contratos
adjudicados a través de cada uno de los procedimientos
72. Publicacién de la relacion de los convenios suscritos
73. Publicacién de las subvenciones y ayudas publicas
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3. Altos cargos del Ayuntamiento y Entidades participadas
74. Retribuciones percibidas por altos cargos del Ayuntamiento y maximos
responsables de las entidades participadas
75. Indemnizaciones percibidas con ocasion del abandono de los cargos.
76. Registro de Intereses de Actividades y de Bienes de los Altos cargos del
Ayuntamiento
77. Resoluciones dictadas por la oficina de Buen Gobierno y Conflictos de Interés
4. Informacidn econdmica y presupuestaria
78. Publicacién Presupuestos del Ayuntamiento, con descripcion de las principales
partidas presupuestarias
79. Cuentas Anuales del Ayuntamiento
80. Informes de Auditoria de cuentas y los de Fiscalizacion por parte de los Organos
de control externo
2. Indicadores de ejecucion presupuestaria y estratégica de ciudad on-line
3. Indicadores Anuario Estadistico

Poblacion

01.01.-Poblacion total

01.02.-Poblacion segn género

01.03.-Distribucion porcentual de la poblacién seglin género
01.04.-Poblacién segln nacionalidad

01.05.-Poblacion segun nacionalidad - Gréfica

01.06.-Distribucion porcentual de la poblacion segin nacionalidad
01.07.-Poblacién segln nivel de formacion

01.08.-Distribucion porcentual de la poblacién segln nivel de formacion
01.09.-Poblacién total por barrios

01.10.-Distribucién porcentual de la poblacién por barrios
01.11.-Poblacién con nacionalidad espafiola por barrios
01.12.-Peso de la poblacion con nacionalidad espafiola por barrios
01.13.-Poblacién con nacionalidad extranjera por barrios
01.14.-Peso de la poblacion con nacionalidad extranjera por barrios
01.15.-Poblacidn total segn género por barrios. Afio 1997
01.16.-Poblacién total seglin género por barrios. Afio 2002
01.17.-Poblacién total seglin género por barrios. Afio 2010
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http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07ff9f039cfef8fb23754a62a68a92148e25985afbf1a1a3b40fb98d584b349ef13bd71523fbaf308a2153a5139e9de4a07755b4ccf02705bb1
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fcce31ea8151ae58c62e202477f02fb8542130bc3ad317c58317e461ae43ba5c6a4e9415ab407c32614afbd4fe6371b39c3bee816a2cf1df9
http://www.santcugat.cat/?go=6960108afce33761e585dc479225592a05576bedcdbac36452c249e07c5a40480213aeff7eb2d392608da245331341ad8b6304fa8411fc7537b4dd1c770ca6238cfff45aee8f1ae2197a396752d51d343c90064896fab07fcce31ea8151ae58c62e202477f02fb8542130bc3ad317c58317e461ae43ba5c6a4e9415ab407c32614afbd4fe6371b39c3bee816a2cf1df9
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_01.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_02.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_03.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_04.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_05.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_06.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_07.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_08.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_09.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_10.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_11.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_12.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_13.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_14.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_15.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_16.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_17.html

01.18.-Poblacién total segln nacionalidad por barrios. Afio 1997
01.19.-Poblacion total segun nacionalidad por barrios. Afio 2002
01.20.-Poblacion total seguin nacionalidad por barrios. Afio 2010
01.21.-Poblacién segun nivel de formacion por barrios. Afio 1997
01.22.-Distribucion porcentual de la poblacion segin nivel de formacion por
barrios. Afio 1997
01.23.-Poblacion segun nivel de formacion por barrios. Afio 2002
01.24.-Distribucion porcentual de la poblacion segin nivel de formacion por
barrios. Afio 2002
01.25.-Poblacion segun nivel de formacion por barrios. Afio 2010
01.26.-Distribucion porcentual de la poblacion segun nivel de formacion por
barrios. Afio 2010
01.27.-Poblacién con nacionalidad espafiola segun género por barrios. Afio 2010
01.28.-Poblacion con nacionalidad extranjera segun género por barrios. Afio 2010
01.29.-Poblacion con nacionalidad espafiola segun nivel de formacion por barrios. Afio
2010
01.30.-Distribucién porcentual de la poblacion con nacionalidad espafiola segun nivel
de formacion por barrios. Afio 2010
01.31.-Poblacion con nacionalidad extranjera segtn nivel de formacion por barrios. Afio
2010
01.32.-Poblacién con nacionalidad extranjera segun nivel de formacién por barrios. Afio
2010
Poblacion segun conocimiento del catalan.
01.51.-Poblacién segun conocimiento del catalan. Poblacion de 2 afios vy
mas. Recuentos
01.52.-Poblacién segin conocimiento del catalan por edades. Poblacion de 2 afios y
mas. Recuentos
01.53.-Poblacién segun conocimiento del catalan por profesién (CCO94). Poblacion de
2 afios y mas. Recuentos
01.54.-Poblacién segln conocimiento del catalan por sexo. Poblacion de 2 afios y
mas. Recuentos

4. Indicadores de los observatorios de San Cugat
Se trata de un estudio sociolégico que analiza, a través de la realizacion de encuestas de

opinién, qué percepcién tienen del municipio los santcugatenses y santcugatenques.
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http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_18.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_19.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_20.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_21.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_22.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_22.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_23.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_24.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_24.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_25.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_26.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_26.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_27.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_28.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_29.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_29.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_30.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_30.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_31.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_31.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_32.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_32.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_51.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_51.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_52.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_52.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_53.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_53.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_54.html
http://stc.santcugat.cat/AnuariEstadistic/01/01_54.html

Este andlisis incluye, entre otras cosas, parametros relacionados con la cultura, el ocio,

el ocio, el deporte, la gestion municipal o el urbanismo.

Ultimos observatorios

>
>

Datos del Observatorio Sociologico del afio 2011 (pdf, 658 kb)

Datos del Observatorio Sociologico del afio 2010 (pdf comprimido en zip,721
kb)

Datos del Observatorio Sociolégico del afio 2009 (pdf comprimido en zip,858
kb)

Datos del Observatorio Sociologico del afio 2007 (pdf, 716 kb)

Datos del Observatorio Socioldgico del afio 2006 (pdf comprimido en zip,1165
Kb)

Datos del Observatorio Sociologico del afio 2005 (pdf comprimido en zip, 940
Kb)

Datos del Observatorio Socioldgico del afio 2004 (pdf, 689 Kb)

Documento de las encuestas del Observatorio de 2002 y 2003 (pdf, 504 Kb)

Indicadores de los costes de los servicios

Memoria de costes y rendimientos de los servicios obligatorios, afio 2004
Memoria de costes y rendimientos de los servicios obligatorios, afio 2005
Memoria de costes y rendimientos de los servicios municipales, afio 2006 (pdf
comprimido en zip, 898 kb)

Memoria de costes y rendimientos de los servicios municipales, afio 2007 (pdf
comprimido en zip, 638 kb)

Memoria de costes y rendimientos de los servicios municipales, afio 2008 (pdf
comprimido en zip, 660 kb)

Informe ejecutivo de costes e indicadores de gestion, afio 2008 (pdf comprimido
en zip, 1,74 Mb)

Memoria de costes y rendimientos de los servicios municipales, afio 2009 (pdf
comprimido en zip, 699 kb)

Informe ejecutivo de costes e indicadores de gestion, afio 2009 - octubre 2010,
completado julio 2011 (pdf comprimido en zip, 2,66 Mb)

Memoria de costes y rendimientos de los servicios municipales, afio 2010 (pdf

comprimido en zip, 2,89 Mb)
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http://www.santcugat.cat/files/651-4290-fitxer/Presentacio16Onada_Observatori.pdf
http://www.santcugat.cat/files/651-3453-fitxer/Presentacio14aOnada_Observatori.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-3453-fitxer/Presentacio14aOnada_Observatori.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-2932-fitxer/Presentacio13aonada.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-2932-fitxer/Presentacio13aonada.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-1778-fitxer/Presentacio10aOnada_web.pdf
http://www.santcugat.cat/files/651-985-fitxer/Presentacio_9a_onada.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-985-fitxer/Presentacio_9a_onada.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-275-fitxer/Presentacio_7a_onada_grups_municipals.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-275-fitxer/Presentacio_7a_onada_grups_municipals.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-63-fitxer/observatori.pdf
http://www.santcugat.cat/files/651-64-fitxer/OBSERVATORI_SOCIOLOGIC_DE_SANT_CUGAT_2002_2003.pdf
http://www.santcugat.cat/files/651-542-fitxer/0-INF_ServObligat_2004.pdf
http://www.santcugat.cat/files/651-543-fitxer/0_Memoria_costos_2005.pdf
http://www.santcugat.cat/files/651-1151-fitxer/InformeMemoriaCostos2006.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-1151-fitxer/InformeMemoriaCostos2006.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-2085-fitxer/InformeMemoriaCostos2007.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-2085-fitxer/InformeMemoriaCostos2007.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-2950-fitxer/InformeMemoriaCostos2008.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-2950-fitxer/InformeMemoriaCostos2008.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-3619-fitxer/CostosIndicadorsDeGestio2008_InformeExecutiu.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-3619-fitxer/CostosIndicadorsDeGestio2008_InformeExecutiu.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-3833-fitxer/InformeMemoriaCostos2009.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-3833-fitxer/InformeMemoriaCostos2009.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-4075-fitxer/CostosIndicadorsDeGestio2009_InformeExecutiu_Definitiu.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-4075-fitxer/CostosIndicadorsDeGestio2009_InformeExecutiu_Definitiu.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-4565-fitxer/InformeMemoriaCostos2010.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-4565-fitxer/InformeMemoriaCostos2010.zip

e Informe ejecutivo de costes e indicadores de gestion, afio 2010 (pdf comprimido
en zip, 658 kb)
e Memoria de costes y rendimientos de los servicios municipales, afio 2011 (pdf
comprimido en zip, 734 kb)
6. Documento de medidas para garantizar una mejor transparencia en la actuacion
municipal.
El Pleno Municipal de 21 de junio de 2010 aprobo el "Documento de medidas para
garantizar una mejor transparencia en la actuacion municipal” (pdf, 349 kb) . En este
documento se plasman las conclusiones de un proceso de reflexién, en el seno de la
Junta de portavoces, alrededor de las medidas a adoptar para garantizar una mejora de la
transparencia en la actuacion municipal.
Dentro del apartado de gestion municipal, existe un espacio especifico de transparencia
municipal. En este apartado, se han incluido los 80 indicadores que auditaba la ONG
transparencia internacional, aparte de esto se encuentra un link para acceder de una
manera mas ordenada a esa plataforma web y, también, se puede entrar a la ficha
descriptiva del propio indicador. Es decir, que no solamente se ha intentado aportar la
informacion de transparencia sino que se ha afiadido una ficha explicativa que permite

al ciudadano interpretar el indicador.

5.3.2. Evolucidn de la situacion economica y financiera desde la implantacion del
Cuadro de Mando

La implantacion del Cuadro de Mando supone la introduccion de mejoras en la gestion
y con ello en la racionalizacién del gasto, por lo que cabe esperar un efecto positivo en
la situacién econdmica y financiera del Ayuntamiento. Aunque el Cuadro de Mando no
se implanto hasta comienzo de los afios 2000, hemos encontrado relevante utilizar los
datos desde antes de la implantacion del CMI. Por ello, a continuacion vamos a analizar
la evolucion de los principales indicadores del Ayuntamiento desde el afio 1998 hasta el
afio 2009 (el ultimo del que hemos podido disponer de informacion).

En el analisis econdmico, mostramos la evolucion del gasto por habitante en los
programas del Ayuntamiento, de acuerdo con la clasificacion funcional obligatoria para

estas entidades. El célculo se realiza en euros por habitante.

Figura 8. Gastos por programas
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http://www.santcugat.cat/files/651-4671-fitxer/CostosIndicadorsDeGestio2010_InformeExecutiu.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-4671-fitxer/CostosIndicadorsDeGestio2010_InformeExecutiu.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-5695-fitxer/InformeMemoriaCostos2011_120907.zip
http://www.santcugat.cat/files/651-5695-fitxer/InformeMemoriaCostos2011_120907.zip
http://www.santcugat.cat/files/77-2210-fitxer/Transparencia_DocConclusions_20100705.pdf
http://www.santcugat.cat/files/77-2210-fitxer/Transparencia_DocConclusions_20100705.pdf
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M Deuda Publica

M Servicios de caracter general

M Proteccion civil y serguridad
ciudadana

M Seguridad, proteccidén y promocion
social

B Produccién de bienes publicos de
cardcter social

M Produccién de bienes publicos de
caracter economic

1 Regulacion economica de caracter
general

Fuente: Elaboracion propia

En el &mbito econdmico, se observa que desde la aplicacién del CMI la entidad ha

destinado mas recursos a la produccién de bienes y servicios de caracter social y

econdmico.

Comparando las dos etapas, la de antes y de después de implantacion del Cuadro de

Mando, podemos observar que en los afios 1998 y 2000 no habia deuda publica y que a

partir de 2001 a habido una cierta constancia.

En cuanto a la situacion financiera, a continuacion mostramos igualmente la evolucién

en los principales indicadores atendiendo a la clasificacién econémica de los ingresos y

gastos, en la que se observa de donde proceden los recursos financieros y en qué son

gastados los mismos. Los datos son calculados en euros por habitante.
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Figura 9. Ingresos — Los principales indicadores por capitulos

800 W Impuestos directos
700
M Impuestos indirectos
600 Ve \
500 M Tasas y otros ingresos
400
M Enajenacion de
300 inversiones reales
200 B Transferencias de
capital
100 P
H Pasivos financieros
0
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 10. Gastos — Los principales indicadores por capitulos

600

M Gastos de personal

500

M Gastos en servicios y bienes
corrientes

M Gastos financieros

M Transferencias corrientes

M Inversiones reales

H Transferencias de capital

1 Pasivos financieros

Fuente: Elaboracién Propia

En el ambito financiero, aunque en los afios previos a su implantacion la entidad no
consideraba la utilizacion de pasivos financieros como fuente financiera, a partir de la
implantacion del CMI el recurso al endeudamiento se ha considerado como una forma
mas de obtener recursos y practicamente se mantiene en niveles constantes hasta 2006,
afio en el que se produce un incremento importante, descendiendo de nuevo en 2009.
Esto se debe probablemente al incremento en inversiones y en el gasto en bienes y

servicios corrientes que ha tenido lugar.
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5.3.3. Analisis de las implicaciones en los resultados electorales

La informacion financiera y de gestion es el resultado de las politicas publicas Ilevadas
a cabo por los gobiernos electos. De hecho, el ciudadano es visto como cliente porque
tiene un doble papel: debe financiar a los gobiernos, sin capacidad para decidir si
hacerlo o0 no, porque se trata de impuestos obligatorios, pero si tiene la capacidad para
valorar la gestion llevada a cabo a través de su voto.

En la literatura existen numerosos argumentos y teorias que explican que los politicos
tratan de maximizar sus votos en las elecciones, tal como la Teoria de la Eleccion
Publica (Buchanan, 1967) y la Teoria de la Agencia (Zimmerman, 1977). Por eso,
trataria de adoptar aquellas politicas que pueden maximizar sus posibilidades de ser
reelegidos e incluso de incrementar el porcentaje de votos.

En esta linea, entendemos que la decision politica de implementar el Cuadro de Mando
puede verse también como una politica de gestién que puede llevar al partido en el
poder a incrementar sus votos en las proximas elecciones y por eso estudiamos si eso ha
sido realmente asi, es decir cuél ha sido la evolucién del porcentaje de votos del partido
en el gobierno desde el momento de aplicar el CMI.

El Partido gobernante en el afio en el que se implant6 el Cuadro de Mando Integral era
Convergencia y Union de Catalufia (CIU), dado que en las elecciones municipales del

afio 1999 los resultados electorales fueron los siguientes:

Figura 11. Los resultados electorales

CANDIDATURA VOTOS %VALIDOS %CENSO %CANDIDAT. CONCEJALES
CIU - Convergencia y Union 7.530 31.83% 17.25% 32.71% 9
PSCPMC - PSC Progres Municipal de Catalunya 6.840 28.91% 15.67% 29.71% 8
PP — Partido Popular 3.310 13.99% 7.58% 14.38% 4
IC-V-EPM 2.258 9.54% 5.17% 9.81% 2
ERC -AM 1.943 8.21% 4.45% 8.44% 2
EUIA 671 2.84% 1.54% 2.91% 0
UNIS 282 1.19% 0.65% 1.22% 0
INDEP 188 0.79% 0.43% 0.82% 0

Fuente: Ministerio del Interior — Gobierno de Espafia.
Tras las elecciones, tom6 posesion como alcalde D. Luis Recoder Miralles, que se ha
mantenido ocupado el cargo hasta el afio 2011, es decir las ltimas elecciones, tal como

puede verse en la siguiente tabla.
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Figura 12 — Los Alcaldes y los mandatos

PARTIDO ALCALDE

LEGISLATURA ‘

CIU JOAN AYMERICH AROCA 1995 - 1999
CIU LLUIS RECODER MIRALLES 1999 - 2003
CIU LLUIS RECODER MIRALLES 2003 - 2007
CIU LLUIS RECODER MIRALLES 2007 - 2011
CIU MERCE CONESA | PAGES 2011 - 2014

Fuente: Ministerio de Interior — Gobierno de Espafia

Puede decirse por tanto que los resultados electorales desde el afio 1999, muestran la

evaluacion positiva de la gestion llevada a cabo por este gobernante politico, en cuya

legislatura se iniciaron los cambios en el sistema de gestion del Ayuntamiento, y en

concreto la implantacion del Cuadro de Mando.

La siguiente grafica muestra la evolucion de los votos del partido gobernante desde

dichas elecciones del afio 1999 y que marcan el comienzo de una nueva gestion del

Ayuntamiento:

Figura 13. La evolucién de los votos del partido gobernante

LA EVOLUCION DE LOS VOTOS DEL PARTIDO GOBERNANTE

PARTIDO
CIU
PSCPMC
PP
IC-V-EMP
ERC-AM
EUIA
UNIS
INDEP

JUNIO 1999 MAYO 2003 MAYO 2007 MAYO 2011

7530
6840
3310
2258
1943
671
282
188

11709
6958
3560
3796
4435

0
451
0

13424 13954
4382 2773
2636 3795
3454 2575
2378 1474

0 0
226 0
0 0

Fuente: Elaboracion propia

Figura 14. La evolucion de los votos del partido gobernante
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¥ ClU
* PSCPMC

= PP

* |C-V-EMP
® ERC-AM

® EUIA

® UNIS

= INDEP

Fuente: Elaboracion propia

Como puede observarse, el partido CIU ha ido progresivamente ganando votos, lo cual
indica una valoracion positiva por parte de los ciudadanos de la gestion llevada a cabo y
con ello el éxito del sistema de gestion, y en particular de los resultados de la

implantacion del Cuadro de Mando.

6. Conclusiones

El Cuadro de Mando Integral, inicialmente desarrollado para la mejora de la gestion de
las entidades empresariales, ha ido introduciéndose poco a poco en el &mbito de las
entidades no lucrativas, y en concreto en el sector publico. En el &mbito de las entidades
locales, el Cuadro de Mando Integral, ha ido progresivamente adquiriendo relevancia y
en los Gltimos afios diversas entidades han apostado por su aplicacion en el ambito
internacional, especialmente en los paises anglosajones.

En cierta medida, su aplicacion puede considerarse una forma de enfrentarse a los retos
que los cambios econdmicos, sociales y tecnologicos han ido imponiendo en los ultimos
afios, con una ciudadania cada vez mas democratica, exigente y participativa, en busca
de politicas publicas que mejoren los servicios publicos, la transparencia de la gestion
de los recursos y el crecimiento econdmico sostenido, entre otras prioridades.
Asimismo, las administraciones han sido cada vez mas conscientes de la necesidad de
Ilevar a cabo una gestion mas profesional y preocupada por la economia, la eficiencia, la
eficacia y la efectividad de las acciones gubernamentales. De este modo, herramientas
de administracion del desempefio como el CMI estan siendo analizadas y utilizadas por
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diversos gobiernos federales y locales, asi como por otros organismos publicos,
presentando un enorme potencial de éxito en la compleja tarea de administrar los bienes
y servicios publicos.

Evidentemente, es preciso tener en cuenta que hay diferencias significativas entre los
entornos publico y privado, y que por tanto la aplicacion del Cuadro de Mando Integral
a las organizaciones pertenecientes al sector publico puede requerir de algunas
particularidades o adaptaciones propias de estas organizaciones, tal como reconoce el
propio Kaplan (2001) cuando realiza la adaptacion del CMI a las entidades no
lucrativas. Por ejemplo, las perspectivas originales del CMI son contempladas desde
otro prisma cuando se aplican al sector publico, cambiandose los conceptos de manera
que se adapten a las necesidades de estas organizaciones. La perspectiva de los Usuarios
(clientes) es sustituida por la perspectiva de la Comunidad, que engloba a los primeros y
resulta mas adecuada a la definicién de mision en el &mbito del sector publico, debiendo
estar junto a ésta en la cuspide del CMI, cambiandose la l6gica original del modelo.

Se incluye en el modelo la perspectiva de Gobernabilidad que resalta el caracter politico
de la actividad gubernamental, asi como la existencia de fuerzas no necesariamente
convergentes que influyen en ella. El modelo responde asi a la critica relevante de que
muchos stakeholders son excluidos a priori del modelo CMI original que no tiene en
cuenta su influencia y sus intereses en el desempefio de la gestion.

En el caso del Ayuntamiento de San Cugat, las razones que llevaron al Ayuntamiento a
definir el Cuadro de Mando para el Area Econdmica fueron: el fuerte crecimiento
demografico y econémico del municipio, una demanda ciudadana de alto nivel, la
necesidad politica de introducir una gestion estratégica, el deseo del personal de ver
reconocido el nivel de los servicios prestados, la necesidad de evaluar la eficacia, la
necesidad de facilitar la transparencia.

La aplicacion del CMI se ha basado en la adaptacion de las cuatro perspectivas
habituales: clientes y/o ciudadanos, crecimiento y aprendizaje, finanzas y procesos
internos. En cada una de estas perspectivas se han definido los objetivos a alcanzar y su
relacién con la mision de la entidad. Asimismo, un conjunto de 48 indicadores de
gestion tratan de evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos delimitados para
cada perspectiva.

Aunque nos consta que desde la propia administracion han manifestado su valoracién
positiva de la aplicacion del cuadro de mando integral, en este trabajo hemos querido

constatar desde un punto de vista externo cuales son las implicaciones que su
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implantacion puede haber tenido desde tres ambitos: transparencia y divulgacion de
informacidn, situacion econdmicay financiera y en los resultados electorales.

En relacion a la transparencia de la gestion, hay que reconocer que se trata de un
ayuntamiento modélico, con una pagina web donde se ofrece todo tipo de informacion
econdmica y financiera, incluyendo informacién sobre los costes de los servicios (no
nos consta que haya ninguna otra que lo recoja), sobre la organizacion interna o sobre
los contratos y subvenciones del Ayuntamiento. De hecho, en 2009 el Ayuntamiento de
San Cugat fue reconocido con dos prestigiosos premios: el de Transparencia, otorgado
por Transparencia Internacional Espafia, y el de Liderazgo y Gestién del Cambio, que
avala el Instituto Europeo del Sector Publico.

Por otra parte, en el ambito econdémico y financiero, se observa que desde la aplicacion
del CMI la entidad ha destinado mas recursos a la produccion de bienes y servicios de
caracter general y econdmico. Asimismo, aunque en los afios previos a su implantacion
la entidad no consideraba la utilizacion de pasivos financieros como fuente financiera, a
partir de la implantacion del CMI el recurso al endeudamiento se ha considerado como
una forma mas de obtener recursos y practicamente se mantiene en niveles constantes
hasta 2006, afio en el que se produce un incremento importante, descendiendo de nuevo
en 2009. Esto se debe probablemente al incremento en inversiones y en el gasto en
bienes y servicios corrientes que ha tenido lugar.

Por dltimo, los resultados electorales parecen indicar que los ciudadanos también han
hecho una valoracion positiva, pues el alcalde en el poder en el momento de aplicar el
CMI ha sido reelegido 3 veces consecutivas, incrementando de forma progresiva e
importante el porcentaje de votos de su partido, incluyendo las Gltimas elecciones en las
que dicho politico no se presento.

Por tanto, los resultados de este estudio permiten avalar que la implantacion del Cuadro
de Mando Integral puede suponer ventajas importantes para las administraciones
locales, mostrandose por tanto como una herramienta Util para la mejora de la gestion y
también para obtener una buena imagen ante los ciudadanos del Ayuntamiento, que
premian en las urnas al partido que concede mayor importancia a la racionalizacién del
gasto y sobre todo a la gestion profesional basada en los principios de economia,

eficiencia y eficacia.
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