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Presentacion

El Libro Blanco de la Administracion Local de Andalucia, elaborado
a iniciativa de la Direccion General de Administacion Local, detecta la
necesidad de impulsar desde la Administracion autonémica acciones
dirigidas a mejorar y modernizar la Administracion Publica, difundien-
do conocimientos, informacion y técnicas, facilitando formacién, cofi-
nanciando iniciativas de mejora y promoviendo la implantacién gra-
dual de los modelos de gestion de la calidad en las entidades locales,
que faciliten la definicion de objetivos asi como el cumplimiento de los
mismos. En este proceso de mejoras, que se enmarca claramente
entre los objetivos de la Sequnda Modernizacion, se ha desarrollado la
definicién de un Cuadro de Mando Integral para los ayuntamientos de
municipios de menos de 50.000 habitantes, con el animo de poner a
su disposicion un nuevo modelo de gestidon que les permita conseguir,
entre otros aspectos, una mayor eficiencia, orientacion del servicio a la
ciudadania, incremento de la productividad publica, flexibilidad y dis-
posicion al cambio.

El «Cuadro de Mando Integral para municipios andaluces», esta
orientado a dotar a los ayuntamientos andaluces menores de 50.000
habitantes de una herramienta de apoyo a la toma de decisiones, que
mejore la gobernanza. Con ello, la Consejeria de Gobernacion profun-
diza en los programas de colaboracién municipal en el ambito de la
mejora de la calidad de los servicios.

Quiero agradecer la participacion e implicacion de los entes locales
de nuestra Comunidad, que ha permitido consensuar un modelo Unico
al que se ajusten los posibles objetivos estratégicos de ayuntamientos
de distintos tamanos que se enfrentan a problematicas diferentes (cre-
cimiento demogréfico, intensa actividad turistica, inmigracién, viabili-
dad de un desarrollo sostenible, calidad y extensiéon de servicios, etc.) y
que presentan un nivel de prestacion de servicios diverso. Muchas gra-
cias por tanto, y desde aqui mis deseos y animos a todos los alcaldes y
alcaldesas de Andalucia para que lleven a buen fin sus objetivos de
gobierno, en la certeza, que no son otros que la mejora sustancial de la
vida de sus vecinos a través de la mejora del municipio.

Evangelina Naranjo Marquez
CONSEJERA DE GOBERNACION
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o. Introduccién

La Direccion General de Administracion Local de la Junta de Anda-
lucia ha elaborado un Cuadro de Mando Integral (CMI) para los ayun-
tamientos de menos de 50.000 habitantes, con el fin de poner a su
disposicion un instrumento para la toma de decisiones que, entre
otros atributos, dote de mayor eficiencia a la gestiéon de la entidad.

Entre las diferentes metodologias y modelos de gestion estratégica
existentes, la Direccion General de Administracion Local ha encontra-
do en el Cuadro de Mando Integral un excelente instrumento para su
propdsito, dado que presenta unas importantes potencialidades:

Mayor eficiencia en la gestién ‘ Incremento de la productividad publica

... Creando las condiciones necesarias
para potenciar la competitividad de
las entidades.

... Para prestar servicios de 6ptima
calidad al menor coste posible.

... Para crear organizaciones mas
modernas y dindmicas, que con una

mejora continua en su desempefo,
permitan brindar un mejor servicio a
ciudadanfa y empresas.

Flexibilidad y disposicién al cambio Orientacion al Servicio

... Administraciones Publicas
orientadas al servicio de ciudadanias

... Que permita promover e integrar
las Administraciones Publicas en la
Sociedad de la Informacion.
... Para responder a las necesidades
de una sociedad cambiante.

y empresas, con una mayor
receptividad de sus expectativas y
fomentando su participacion.

Proactividad

... De forma que puedan anticiparse y
cumplir con la misién para la cual fue

creada.

s figura 1. Nuevo Modelo de Gestion.

De esta forma, se pone a disposicion de los ayuntamientos andalu-
ces un modelo de gestion estratégica que permite facilitar y mejorar
su gobierno y la toma de decisiones, asegurando que las iniciativas y
acciones que se emprenden se dirigen hacia la consecucion de sus
objetivos.

La amplitud de la casuistica del grupo de ayuntamientos al que va
dirigido el Cuadro de Mando (por la diversidad de su tamafio pobla-
cional, asi como en la problematica y complejidad asociada a los servi-
cios municipales que prestan), ha hecho necesario definir un Cuadro
de Mando Integral Marco (CMIM), que sera adaptado por cada ayun-
tamiento, en funcién de su situacion particular.
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1. éQué es el Cuadro de Mando Integral?

El Cuadro de Mando Integral es un instrumento para la toma de
decisiones, basado en el conocimiento del nivel de cumplimiento de
los objetivos definidos por la organizacion, a través de la medicion
de los indicadores de gestion que se hayan establecido.

El Cuadro de Mando se asienta, fundamentalmente, sobre la ela-
boracion de un mapa estratégico, en el que se reflejan las metas y
objetivos estratégicos, y en la seleccion de indicadores que permiten
medir la consecucién de los objetivos.

Por tanto, los elementos claves del CMI son:

La visién y la mision de la organizacion. La vision es lo que la
organizaciéon quiere ser en el futuro, es decir, su aspiracion. La
misiéon, en cambio, es lo que se identifica que debe hacerse para
alcanzar la vision.

Los objetivos estratégicos. Se trata de lo que se quiere conse-
guir a medio/largo plazo, relacionado con el posicionamiento
estratégico de la entidad. Dichos objetivos se relacionan con
diferentes areas de resultado o perspectivas: financiero, clientes,
procesos internos y formacién. Estas dreas se encuentran inte-
rrelacionadas: una mejora en los recursos de la organizaciéon
produce un efecto positivo en sus procesos internos, lo que a la
larga beneficia al cliente, que se encontrard mas satisfecho. Si el
cliente esta satisfecho, los resultados econémicos de la entidad
seran, por otra parte, mejores.

De esta manera, la perspectiva que se sitla en la base del mapa
es la de recursos, ubicdndose por encima de ella, y en orden
ascendente, las tres siguientes: procesos internos, clientes/bene-
ficiarios/usuarios y financiero.

Los indicadores. El seguimiento de los objetivos se realiza a tra-
vés de indicadores, para los cuales se fija un valor objetivo,
hecho que permite analizar el grado de cumplimiento de las
diferentes metas establecidas. Los indicadores deben ser claros,
faciles de calcular, asf como coherentes y adecuados al objetivo
al que van asociados.

Los dos primeros elementos enumerados se representan en el
denominado Mapa Estratégico. El mapa recoge el conjunto de misio-
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Perspectivas
Son aquellas visiones
de la Organizacién
desde el punto de

vista de sus clientes
mas relevantes. Hay
perspectivas externas
(resultados) e
internas (inductores).

Enlaces Causa-
Efecto
Mediante los cuales

de la Estrategia y que
facilitan la
comprension de la
contribucién
individual al
cumplimiento de la
Mision de la
Organizacion

s figura 2.
Ejemplo de Mapa
estratégico.

se explica la «historia»

Valor

n
4]
2
c
2
v

Procesos

Infraestr.

nes y objetivos estratégicos y las relaciones causa-efecto que se produ-
cen entre las diferentes perspectivas.

A continuacién, y a modo de ejemplo, presentamos la estructura
del mapa de una organizacién empresarial concreta.

/ Maximizar el Valor de la Organizacion

Nuevos Mercados Mercado Tradicional Capital Humano

Crecer en Mantener
nuevos posicién en
mercados mercado
tradiciona
© ecren  Crecoren’  Aumentar - Lineas Estratégicas

Crecer en Crecer en Aumentar

Consultoria Servicios cuota en los
; s lucitos Fidelizar de
estrella dientes |

Son los ejes basicos que
deben inspirar la actuacién
de toda la Organizacion.
Representan la apuesta
estratégica para cumplir
la Mision.

Prestar un
servicio
excelente a
Desarrollar ;Iientels
nuev rincipales .
dse enllijcei o(s)s princip Objetivos
Representa aquello que
la organizacion quiere
conseguir de un modo
concreto para los proximos
anos. Cada objetivo se mide
- - - = —_— - - - - - - - — — — — — — '- — —| mediante indicadores para
los cuales se establecen
Betendiar 5 Invert_ir en Mgiorar la Promgyer el un:s} metas atcgnse‘guwr.
especializacion perfllles Relacion con los espiritu SIMISMO, todos [0s
técnicos W emprendedor, objetivos tienen
- - < responsables asignados
que deben velar por
su cumplimiento.

El Mapa recoge las lineas estratégicas que se ha marcado una
empresa, la mas importante de las cuales es «Maximizar el valor de la
organizacién». A partir de dichas lineas se han concretado los diferen-
tes objetivos, ordenados en las cuatro perspectivas anteriormente
enumeradas, estableciéndose las relaciones de causa-efecto que se
producen entre los mismos. Las relaciones siguen la siguiente trayec-
toria: las actuaciones en recursos tienen efectos en procesos que, a su
vez, impactan en clientes y éstos en valor. La ldgica de esta cadena ya
se ha explicado con anterioridad.

Una vez expuestas las caracteristicas del Cuadro de Mando Integral,
es posible comprender que su aplicacion en el sector de la Administracion
Local presenta una serie de ventajas y posibilidades muy interesantes:
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Favorece el alineamiento estratégico en la gestion de los diver-
sos niveles funcionales y contribuye a focalizar a la organizacion
municipal en los objetivos estratégicos clave.

Permite a los principales responsables —politicos y técnicos— ana-
lizar la informacién que posee el ayuntamiento, tanto desde el
ambito interno como externo, determinando cudles han de ser
los requisitos necesarios para que dicha informacion sirva para
los fines establecidos.

Uno de los principales factores de éxito de la implantacion es la
correcta definicion de responsabilidades en el sequimiento y ges-
tién del Cuadro de Mando Integral en la organizacion. El CMI
facilita la designacion de quién es el responsable o qué departa-
mento debe asumir la funciéon de recogida, tratamiento y distri-
bucién de dicha informacion.

Los principios en los que se basa su elaboracion son: simplicidad,
sentido practico y flexibilidad frente a herramientas mas rigidas, con
menor capacidad para visualizar agilmente los resultados y logros
obtenidos. El instrumento permite a los ayuntamientos superar los
problemas derivados de la heterogeneidad en la definicion de indi-
cadores por servicios y las tradicionales dificultades para integrarlos
en un unico sistema, con criterios homogéneos de recogida.

Permite disponer de un Unico sistema de informacién relacional,
en el que los objetivos estratégicos de la Corporacion se logran
a partir de acciones y medidas que se planifican y ejecutan des-
de distintos servicios o departamentos y que, de otro modo,
seguirian visualizandose desde un enfoque parcial y aislado.
Esta herramienta tiene el potencial suficiente para superar la
tendencia organizativa de los ayuntamientos a la departamenta-
lizacién y gestion por «reinos de taifas» y adoptar una perspec-
tiva global, que equilibre los objetivos de los distintos servicios,
asf como los objetivos a corto y a largo plazo.

Permite clarificar la Misién/Vision del ayuntamiento y la despliega
en objetivos operacionales. Resulta muy Util para comunicar la
mision a toda la organizacion. Ayuda a pasar de las grandes
declaraciones de intenciones al trabajo diario de cualquiera de los
colaboradores de una organizacion. Muchas veces los emplea-
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dos, aunque conozcan la mision de la organizacion, no saben
cémo aplicarla a su trabajo diario. Por tanto, hay que comunicar-
la a toda la organizacion. Para alcanzar este objetivo, el CMI pue-
de ser de gran ayuda. Ante la necesidad de comunicar y conven-
cer de la estrategia definida, el CMI se configura como un
sistema de comunicacion, motivacion y formacion.

La tradicional estructuracién de los indicadores en perspectivas
clave (crecimiento y aprendizaje, clientes/ciudadania, procesos
internos, resultados econdomico-financieros) es perfectamente
adaptable a los ayuntamientos andaluces. En este sentido, se dara
mayor importancia a los objetivos incluidos la perspectiva de los
usuarios (impulsada por distintos factores que vienen confluyendo
en estas administraciones —creacién de Oficinas de Atencién al
Ciudadano, implantacién de modelos de participacion ciudadana,
evaluacion de la calidad,...—), y menor peso a los resultados eco-
némico-financieros que, mas que constituir un fin en si mismo,
deben entenderse como restricciones que deben optimizarse.

Facilita la modernizacion de la gestion y una actitud mas positi-
va frente al cambio. Al identificar los factores clave del éxito de
la organizacién, el CMI puede ser de ayuda para favorecer la
reingenierfa y mejora continua. En este sentido, el control de las
relaciones entre los indicadores que miden los factores clave de
éxito permite conocer las oportunidades de mejora.

Permite a los ayuntamientos disponer de una herramienta que
les obliga a revisar periédicamente la estrategia. Los cambios del
entorno, observados a través de la medicion, pueden imponer la
modificacion de los objetivos o su redefinicion. De este modo, el
CMI puede ayudar a los ayuntamientos andaluces a adaptarse
mejor a la realidad municipal y a su dindmica.

El CMI es una herramienta que facilita la evaluacién y cualifica-
cion de los recursos humanos, ya que mejora la comunicacion y
el trabajo en equipo, incrementa la motivacién y promueve el
compromiso de las personas y potencia las competencias perso-
nales criticas para la organizacion.

Estas ventajas y caracteristicas no hacen sino exponer las potencia-
lidades de la implantacion del CMI en la Administracion Local y, por
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tanto, la envergadura de los trabajos realizados desde la Junta de
Andalucia, con el fin de contribuir a su aplicacion en los ayuntamien-
tos andaluces de municipios de menos de 50.000 habitantes.

Genera una dinamica de aprendizaje en
los municipios: alinea al equipo de gobierno
con su estrategia, y la despliega en un
modelo homogéneo y Unico que se mejora
y perfecciona en el tiempo.

Facilita una toma de decisiones Facilita la mejora de los

presupuestarias mas racional: resultados: el CMI aumenta la

presupuestacion mas racional en visibilidad sobre que esta
un mundo més dindmico y en L sucediendo, identifica qué es

constante cambio, y pernitiendo la | 5 : P”OUTBHO cambiar, ayuda a
prediccién y anticipacion de L] identificar «<mejores practicas» y
resultados. 1 facilita el desarrolllo de
oportunidades para la Innovacion.

Proporciona informacién para realizar
comparaciones: los datos recopilados para el
CMI pueden emplearse también para la
confrontacién de los resultados obtenidos por los
distintos municipios en indicadores clave.

Mejora la comunicacion a los diversos actores:
aumenta la visibilidad de las actividades del
municipio, facilitando la comunicacion y la

asuncion de responsabilidades.

s figura 3. Algunas cualidades del CMI.

Es necesario apuntar, ademas, que el CMI se ha implantado en
muchas Administraciones Publicas durante los ultimos afos. Destaca
su aplicacion por parte de las Administraciones de Estados Unidos,
Canada, Inglaterra y Australia. En ellas, es considerado como un
modelo de gestién avanzado, que permite a las Administraciones
tener una orientacion al ciudadano/usuario y gestionar eficientemente
los recursos que tienen a su cargo.

El Procurement Executive Association (PEA) ha catalogado el CMI
como el instrumento mas idéneo para cumplir con los retos a los que
se enfrentan las Administraciones Publicas de hoy, destacando, como
principales cualidades:

Facilita la toma de decisiones.
Implica el paso del concepto de «administrar» al de «gestionar».
Centra la organizacion en los objetivos estratégicos.

Es un instrumento integrador, que involucra a toda la organi-
zacion.

Implica el desarrollo de una cultura de mejora continua.

Cuadro de Mando Integral para los Ayuntamientos de Menos de 50.000 habitantes
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2. Experiencias desarrolladas en el sector publico

Las ventajas que presenta la aplicacion del CMI en el sector de las
Administraciones Publicas se pueden observar a través de los logros
obtenidos por las diferentes entidades que lo han utilizado.

Con este fin, a continuacion presentamos algunas de las experien-
cias mas importantes.

2.1. Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés

El Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés ha implantado el Cuadro
de Mando Integral en el Area de Economia y Hacienda.

Las razones que llevaron al ayuntamiento a definir un Cuadro de
Mando para el Area Econémica fueron:

El fuerte crecimiento demografico y econémico del municipio,
con las implicaciones que ello conlleva para la actividad de la
hacienda.

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 mision que se planted el drea fue «la elaboracion y control
del marco presupuestario y definicion de las politicas de ocupacion,
promocion econémica, tributarias, tesoreria y compras de Sant
Cugat del Vallés garantizando la eficacia, eficiencia, economia,
equidad y calidad del servicio ofrecido, a través de la ¢éptima ges-
tion de los recursos aportados por los ciudadanos.

La vision se concretd en «ser el ayuntamiento cataldn que mejor
gestiona los recursos aportados por los ciudadanos, apostando por la
modernidad, innovacion y calidad».

Por su parte, los temas o lineas estratégicas que se identificaron y
pasaron a integrar el mapa estratégico fueron:

Mejora de la imagen corporativa: «Tratar que el ciudadano, a
través de mds y mejores servicios, de la personalizacion del trato
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y la transparencia en la gestion, perciba una mejora de la ima-
gen del Area».

Promover actividades econdmicas: «Apoyar un ambiente de
desarrollo econdmico sostenible para atraer nuevos nego-
cios, coherentes socialmente con la ciudad y conservar los
existentes».

Optima gestién de los recursos: «Gestionar los recursos obteni-
dos en tiempo y cantidad adecuados, al menor coste y con cali-
dad aceptable para alcanzar el éptimo rendimiento en las ofertas
de servicios».

Crecimiento sostenible: «Alcanzar y mantener durante un largo
periodo de tiempo, a pesar de los cambios técnicos o de entor-
nos que se puedan producir, el desarrollo de Sant Cugat sin
generar déficit».

A partir de los temas, se concretaron los objetivos que seria nece-
sario perseqguir para la consecuciéon de dichos temas. Los objetivos se
clasificaron en cuatro perspectivas: usuarios/ciudadanos, salud finan-
ciera, procesos internos y crecimiento y aprendizaje.

2.2. Ayuntamiento de Barcelona

El servicio de bomberos del Ayuntamiento de Barcelona elaboré un
Cuadro de Mando Integral, identificdAndose las siguientes metas:

Consolidar la calidad de los servicios.

Estructurar la red de parques para adecuarla a la nueva configu-
racion de la ciudad.

Potenciar las funciones de prevencion y formacién en la auto-
proteccion.

Los objetivos, por su parte, se clasificaron en cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento.
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Objetivos
formacion
y crecimiento

Objetivos Objetivos Objetivos
financieros clientes procesos internos

s figura 4. Experiencia en el Servicio de Bomberos del Ayuntamiento de Barcelona.
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2.3. Universidad Pompeu Fabra

En 1998 la Universidad Pompeu Fabra elaboré un Cuadro de Man-
do Integral en el que participaron los responsables de los diferentes
centros, departamentos y unidades. El objetivo que se perseguia, a
mas corto plazo, era la rendicion de resultados y del grado de eficacia
y de eficiencia obtenidos.

Esta herramienta de gestién constituia el complemento de varias
iniciativas que se habian puesto en marcha en la Universidad, tales
como el Plan Director y la Direccion por Objetivos.

El CMI de la Universidad recogia los indicadores mas representati-
vos de los factores-clave de éxito de cada una de las unidades. Al
difundir estos datos, la Universidad buscaba ser consecuente con su
costumbre de informar, a la comunidad universitaria y a la sociedad,
en general, de los resultados que la institucion académica va consi-
guiendo y de la evolucién de dichos datos a lo largo del tiempo.

Entre los objetivos que se identificaron se encuentran:
Aumentar la tasa de éxito de los estudiantes.
Aumentar el prestigio de los estudios.

Aumentar la internacionalizacion.
Aumentar la insercion laboral del alumnado.
Aumentar la satisfaccién de los estudiantes.
Potenciar la equidad.

Potenciar el tercer ciclo.

Incrementar las publicaciones realizadas.
Mejorar la calidad del servicio.

Mejorar la formacién continua del Personal de Administracion y
Servicios.
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2.4. City of Charlotte

El Ayuntamiento de Charlotte implanté el Cuadro de Mando Inte-
gral con el fin de alinear los diferentes departamentos alrededor de
una estrategia. En definitiva, se trataba de dirigir las acciones diarias
hacia las prioridades establecidas. En este contexto, se planteaba que
las actuaciones debian llevar a crear una ciudad para vivir, trabajar y
desarrollar actividades de tiempo libre.

Después de un profundo debate, y en la fase inicial de los trabajos,
se identificaron cinco temas estratégicos:

La seguridad ciudadana.

El transporte.

La ciudad dentro de una ciudad.

El desarrollo econémico.

La prestacion de excelentes servicios.

La fase siguiente del proyecto traté de hacer operativas las cinco
lineas definidas. Se concretaron las iniciativas gue llevan a esa materia-
lizacién. Los objetivos identificados fueron diecinueve.

Cada afo se revisa la situacion del CMI. El balance realizado hasta
ahora ha llevado al mantenimiento de las cinco lineas, modificandose
las iniciativas en funcion de la evolucién producida.

Los objetivos se organizan en cuatro perspectivas: recursos, proce-
dimientos, finanzas y clientes. La particularidad del CMI de Charlotte
es la consideracion de la perspectiva de los clientes en el primer nivel,
cuando normalmente se sitla por debajo de la correspondiente a
finanzas. La decision se tomo6 al ser valorada como la medida de
actuacién mas importante en las organizaciones publicas locales.
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EL CMI de Charlotte

«Smart Growth»

City Council Focus Arenas

Seguridad de la Ciudad dentro Excelente Desarrollo

Transportes

Comunidad de una ciudad servicio econémico

Mantener un Proveer de
Reducir inié i un transporte
Crimen . Ozlnlon el RIS com?'Ettho convenie'r)ﬂ:e
- vecindad servicio Ll y
seguridad impuestos seguro

Incrementar Promover la

oportunidad
econémica

Perspectiva
de los
Clientes

Consolidacion Mejora la

de servicios costes

Perspectiva Flnanaaqorjes Maxm_u_zar Crecer la base Mantener AAA
: : seguras/ Socios Beneficios/ : :
Financiera de impuestos Rating

Perspectiva Realzar el Promover a la
de Procesos servicio al comunidad en base a
Internos cliente los problemas resueltos

MtaErlE Aumentar la
o capacidad de
bledieiiicas infraestructura

Aumentar la Alcanzar un clima Mejora de las
informacion de la positivo para el habilidades
gerencia empleado

Perspectiva
de

Crecimiento
y aprendizaje

s figura 5. El CMI de Charlotte.

2.5. City of Brisbane

El Ayuntamiento de Brisbane, en Australia, ha utilizado el Cuadro

de Mando para suavizar el impacto que habria de tener, en la situa-

cion de la entidad, la transicion del municipio de ser una ciudad gran-
de a una ciudad joven y en plena evolucion.

El municipio de Brisbane se encontraba en una situaciéon caracteri-
zada por un fuerte incremento de la poblacién, como consecuencia de
la inmigracion, lo que provocaba tensiones en la dotacién de infraes-
tructuras y modificaba el entorno fisico y natural de la ciudad. La
superacion de los problemas asociados se materializé con la implanta-
cion del Cuadro de Mando.

El Cuadro de Mando se viene utilizando desde el afio 1997 y ha
sido uno de los elementos determinantes del aumento de la satisfac-
cion de la ciudadania, tanto con la ciudad en la que viven, como con
los servicios prestados por la Administracion Local. Ademas, la situa-
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cion financiera de la hacienda municipal ha mejorado significativamen-
te, de forma que al cierre del ejercicio 2002 presentaba un superavit
acumulado significativo.

Cuadro de Mando Integral para los Ayuntamientos de Menos de 50.000 habitantes m



c a p i t u I o



3. Metodologia

La metodologia aplicada en la elaboracién del Cuadro de Mando
Integral para los ayuntamientos andaluces de menos de 50.000 habi-
tantes se ha basado en la definicion de las diferentes fases que debe
atravesar la configuracion del CMI, asi como en la aplicacion de las
técnicas mas adecuadas en cada una de dichas fases.

En concreto, las diferentes fases desarrolladas han sido:
1) Planificaciéon y lanzamiento del proyecto

En la primera fase del proyecto se aprueba el plan de trabajo
definitivo, y se acuerdan los mecanismos, el sistema de segui-
miento y la metodologia a emplear en el disefio del CMI.

Asimismo, se definen las principales dimensiones del proyecto
de manera participativa: universo a estudiar, segmentacion de
municipios, perspectivas de analisis, etc.

2) Definicion de las lineas estratégicas

Se establecen las lineas estratégicas de los ayuntamientos anda-
luces de menos de 50.000 habitantes. Estas lineas se definen a
partir de la identificacion de los ejes basicos de la actuacion de
las organizaciones municipales.

Las lineas se definen considerando los productos y servicios pro-
ducidos por las administraciones municipales, sus especificida-
des y las caracteristicas de sus usuarios/beneficiarios.

3) Definicién de los objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos se identifican desde el conocimiento
de las lineas estratégicas que se han definido. Los objetivos son
lo que se quiere conseguir a medio y largo plazo, en relacién
con el posicionamiento estratégico de la organizacion.

Los objetivos se clasifican en cuatro perspectivas: Valor, Social,
Procesos y Recursos. Las dos primeras se relacionan con resulta-
dos y son de efectos externos, en cambio, las dos Ultimas tie-
nen una orientacion interna y son facilitadores de las otras dos
perspectivas.

Las relaciones que se producen entre las perspectivas hacen que
éstas, como anteriormente se avanzaba, se sitlen en el Mapa
Estratégico atendiendo a los vinculos de causa-efecto que se
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PERSPECTIVA

PERSPECTIVA
PROCESOS

PERSPECTIVA
RECURSOS

producen. De este modo, las actuaciones en Recursos impactan
en Procesos, que a su vez afectan directamente en Social, y

éstas en Valor.

Refleja los objetivos sociales y economicos que N «Para satisfacer las inquietudes de la
quiere ofrecer la corporacion a la sociedad, pero ciudadania, ¢qué objetivos politicos,
no cémo conseguirlos. J econémicos y sociales nos debemos fijar?»

Apoya a la perspectiva anterior, recogiendo la )
propuesta de valor que esperamos conseguir para
la ciudadania y las empresas. J

«Para alcanzar nuestros objetivos
politicos y econémicos, ;qué necesidades
de los organismos, entidades, empresas
y ciudadanos debemos satisfacer?»

a Refleja los procesos y actividades criticos donde )
la organizacion se debe focalizar para crear valor
a la sociedad.

Es una perspectiva interna sobre la que la
organizacion puede actuar para conseguir los
objetivos de las perspectivas anteriores.

AN S

4 Recoge todos aquellos objetivos de los recursos )
basicos (tecnolégicos, humanos, organizativos,
etc.) que van a garantizar nuestro éxito presente

y futuro, permitiendo conseguir los objetivos de

«Para satisfacer a los actores sociales
relevantes, jen qué procesos y actividades
internas debemos ser excelentes?»

las perspectivas superiores.
N persp P J

s figura 6. Las 4 Perspectivas.

«Para poder ser excelentes en nuestros
procesos internos, garantizar el éxito
futuro, ¢qué infraestructura financiera,
tecnologica, de recursos humanos y
organizativa debemos tener y como
debemos aprender, innovar y crecer?»

4) Construcciéon del mapa estratégico

Se construye el mapa estratégico: en él se recogen las lineas
estratégicas y los objetivos. Estos ultimos se clasifican dentro de
las cuatro perspectivas.

Dentro del mapa se definen, ademas, las relaciones causa-efec-
to existentes entre los diferentes objetivos. Estas relaciones
explican la secuencia seguida para la consecucion de las lineas
y hacen posible comprender la contribucién que tiene cada
accion individual en el cumplimiento de la misién y vision del
ayuntamiento.

5) Definicion de los indicadores

Se define un listado de indicadores que permiten la medicién y
seguimiento de los objetivos del CMI Marco, con una definicién
detallada de cada uno de ellos (descripcion, objetivo al que per-
tenecen, unidad de medida, etc.).
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Para cada indicador, el ayuntamiento definird la meta que se
plantea alcanzar, lo que servira para medir el grado de consecu-
cion del objetivo al que va asociado el indicador.

Es imprescindible identificar los indicadores que mejor mediran
los objetivos, con el fin de obtener, con el menor nimero de
ellos, la maxima informacion posible.

6) Desarrollo de la herramienta informatica de soporte del CMI

Se selecciona y desarrolla la herramienta de soporte del CMI que
se facilita para su implantacién a los ayuntamientos andaluces
de menos de 50.000 habitantes.

En la herramienta se recogen la totalidad de elementos identifi-
cados en el CMIM:

» Mapa Estratégico.
» Lineas Estratégicas: nombre, definicion.
» Objetivos Estratégicos: definicion, descripcion detallada.

» Indicadores Estratégicos: definicion, meta, unidad de medida,
responsable, etc.

El programa presenta la posibilidad de que cada ayuntamiento
lo adapte a sus caracteristicas especificas, de forma que éste
podra no activar aquellos elementos del Cuadro de Mando que
no se consideren adecuados a su situacion particular.

El programa se acompafa de un manual de uso en el que se
explica, de forma clara y sencilla, su manejo y utilizacién.

La validacion de las lineas, de los objetivos y de los indicadores se
realiza por representantes politicos de ayuntamientos, pertenecientes
al universo de entidades a los que va dirigido el CMIM. Este grupo
participa en varias jornadas de trabajo: unas destinada al analisis de
las lineas estratégicas y otras al de los objetivos.

Los indicadores definitivos se concretan a partir del estudio y de las
aportaciones realizadas por parte de los técnicos especialistas seleccio-
nados para representar a los ayuntamientos afectados. Para ello, se
construyen dos grupos de técnicos diferenciados: uno cuyas valoracio-
nes se obtienen a través de su intervencién en grupos de trabajo vy,
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otro que realiza sus sugerencias por medio de la cumplimentacién de
una encuesta. En este contexto, se celebran varias jornadas de traba-
jo, con el fin de recoger el mayor nimero de sugerencias de los técni-
cos municipales convocados.

Por su parte, la herramienta informatica tendra su soporte en
EXCEL, con el fin de que los ayuntamientos la puedan utilizar sin la
necesidad de implantar nuevas aplicaciones.
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4. Cuadro de Mando Integral Marco

L.1. El Mapa Estratégico

La aplicaciéon de la metodologia expuesta en el apartado anterior
ha determinado la definicion del siguiente Cuadro de Mando Inte-
gral Marco para los ayuntamientos andaluces de menos de
50.000 habitantes:
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En la parte superior se establecen las tres lineas estratégicas que se
han identificado y, por debajo, se sittan los objetivos cuyo cumpli-
miento llevara a la consecucion de dichas lineas.

Como anteriormente se ha comentado, los objetivos se clasifican
en cuatro perspectivas, cuyo orden no supone que las superiores sean
mas importantes que las inferiores. Simplemente responden a la exis-
tencia de relaciones «causa-efecto» entre unas y otras: sélo si se dis-
pone de unos buenos recursos (sistemas, personas, organizacion,
alianzas, etc.), sera posible desarrollar los procesos criticos de una for-
ma excelente, de manera que se satisfagan las expectativas de los
beneficiarios/usuarios y, de esta forma, como efecto final, conseguir
unos determinados resultados de valor para la sociedad.

Por otra parte, es necesario aclarar que el nimero asignado a cada
objetivo estratégico no pretende cuantificarlos en funcién de su
importancia relativa, sino que, Unicamente, se configura como un ele-
mento de identificacion de los mismos.
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L.2. Las Lineas Estratégicas

Las lineas estratégicas definidas para los ayuntamientos andaluces
de menos de 50.000 habitantes son tres:

Eficiencia Econémica. Las entidades locales se plantean
lograr que los recursos econdmicos destinados a la financia-
cion de los servicios locales se empleen con la maxima eficien-
cia. De este modo, la hacienda municipal debe proceder a
optimizar la aplicacion de los recursos de los que dispone, lo
gue conllevara una mayor capacidad de respuesta a las
demandas de la ciudadania.

Orientacién a la ciudadania y a los usuarios. Los ayunta-
mientos buscan prestar unos servicios municipales que den ple-
na satisfaccion a las necesidades de la ciudadania y de los usua-
rios. De esta forma, la oferta de servicios debe pretender
responder adecuadamente a la demanda, real y potencial, que
existe sobre los mismos.

Desarrollo Econémico Sostenible. La Administracién Local,
como principal agente responsable de la situacién del munici-
pio, impulsara el crecimiento econémico del mismo. Para ello,
desarrollara las actuaciones necesarias para la atraccion de acti-
vidades empresariales y econémicas y para hacer del municipio
un lugar atractivo para vivir. Asimismo, el ayuntamiento debe
preocuparse de que los planes y actividades ejecutadas en el
impulso del desarrollo econémico se encuentren en el marco
del mantenimiento del equilibrio medioambiental.

4.3. Los objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos se clasifican en cuatro perspectivas o
areas diferentes: valor, social, procesos y recursos, entre las que se
establece una relacion de causalidad. Dicha relacién se recoge en el
Mapa Estratégico presentado anteriormente.

La Perspectiva Valor recoge los objetivos que el ayuntamiento se
plantea en relacién con la generacién de mayor valor econémico,
siempre atendiendo al mantenimiento de unas condiciones medioam-
bientales 6ptimas.
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V.1 Mantener el equilibrio medioambiental y urbanistico.
El ayuntamiento debe garantizar que todas las actuaciones en el
municipio, sean publicas o privadas, respetan el medioambiente
y el equilibrio urbanistico.

V.2 Impulsar el desarrollo econémico del municipio: turisti-
co, agropecuario, pesquero, industrial, etc. El ayuntamiento
debe impulsar todas las acciones necesarias para la promocion
econdmica del municipio. Para ello, desarrollara las acciones
necesarias para dinamizar el tipo de actividad econémica en el
que se basa, o se quiere basar, la riqueza municipal.

V.3 Ser una ciudad para vivir y trabajar. El ayuntamiento
debe ofrecer a la ciudadania y a las empresas unos servicios
(limpieza, seguridad, asistencia social, ocio, actividades cultura-
les y deportivas, etc.) y unas infraestructuras (parques empresa-
riales e industriales, zonas ajardinadas, instalaciones deportivas
y de ocio, etc.) que hagan del municipio un destino atractivo
para vivir y para la instalacion de actividades econémicas.

V.4 Garantizar la sostenibilidad de los servicios. La presta-
cién de la totalidad de los servicios demandados por la ciuda-
dania debe implicar, ademas de la eficiencia en el empleo de
los recursos econémicos disponibles, la definicion de un siste-
ma de financiacién adecuado a cada uno de ellos, de forma
que sean autosuficientes aquéllos que, por su naturaleza, asf
lo aconsejan.

V.5 Garantizar el equilibrio de la hacienda municipal. Los
recursos econémicos del ayuntamiento se deben gestionar de
tal manera que se obtenga con ellos el mayor y mejor resultado
posible.

La Perspectiva Social se refiere a los resultados que quiere obtener
el ayuntamiento con respecto a la ciudadania y a las empresas del
municipio.

S.1 Mejorar la calidad de vida de la ciudadania. Todas las
actuaciones del ayuntamiento deben ir encaminadas a
aumentar la calidad de vida de la ciudadania y a responder
sus demandas.
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S.2 Tener excelentes prestaciones socio-culturales. El ayun-
tamiento debe impulsar todas las actuaciones necesarias para
que la ciudadania disfrute de unas excelentes prestaciones de
caracter social y cultural.

S.3 Ser una ciudad atractiva. El municipio debe contar con
unas infraestructuras que le doten de un gran atractivo: zonas
verdes, paseos, areas de ocio, etc. El ayuntamiento desarrollara
las actividades necesarias para ello, asi como mantendra una
permanente preocupacién por conservar las infraestructuras en
unas condiciones adecuadas.

S.4 Crear empleo. El ayuntamiento debe aplicar las lineas de
actuacion que sean necesarias para obtener el mayor indice de
empleo posible, lo cual tendra un efecto directo en el desarrollo
econémico del municipio.

S.5 Aumentar el namero de empresas en el municipio.
El ayuntamiento debe hacer un seguimiento de las medidas
gue estad poniendo en marcha para atraer empresas hacia el
municipio, con el fin de asegurar que estan dando el fruto
esperado.

La Perspectiva de Procesos engloba todos los objetivos planteados
en cuanto a procesos y planes impulsados desde la propia organiza-
cion. Se trata, por tanto, de una perspectiva interna, desarrollada en el
seno de la propia Administracién municipal.

P.1 Definir y poner en marcha planes de desarrollo soste-
nible. El desarrollo sostenible del municipio se debe impulsar
activamente desde el ayuntamiento. Este desarrollo debera ser
«ordenado» vy, para ello, es necesario una adecuada planifica-
cion por parte de la corporacién municipal, y la puesta en
marcha de los planes necesarios (planes de urbanismo,
medioambientales, etc.).

P.2 Minimizar los efectos negativos de la «poblacion esta-
cional». La presencia de poblacién estacional en el municipio
(turistas, poblacion de fin de semana, trabajadores temporales,
etc.) exige un dimensionamiento especial de los servicios en las
temporadas de mayor afluencia. Para evitar tensiones en la
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capacidad de generar una oferta de servicios adecuada para
cada momento (implicando situaciones de desequilibrio para la
hacienda municipal), el ayuntamiento debera contar con unos
planes de accién en los que se planifique convenientemente
cada situacion.

P.3 Proporcionar una atencién integrada a la ciudadania.
El ayuntamiento debe facilitar informacién completa sobre los
servicios municipales. Dicha atencion debe permitir, ademas,
resolver centralizadamente todas las gestiones relacionadas
con la Administracion Local.

P.4 Mejorar la calidad de los servicios. El ayuntamiento, ade-
mas de preocuparse por ofrecer los servicios de caracter local,
debe controlar y mejorar su calidad.

P.5 Fomentar la vivienda protegida. El acceso a la vivienda,
uno de los derechos fundamentales de las personas, resulta
cada vez mas complejo. Por ello, el ayuntamiento, como admi-
nistracién publica mas cercana a la ciudadania y sensible ante
esta situacién, debe fomentar la vivienda protegida, con el fin
de que las personas con mayores problemas econémicos pue-
dan disponer de una vivienda.

P.6 Potenciar los planes de integracion social. La Adminis-
traciéon local debe impulsar planes de integracion social basados
en la programacién de diferentes actuaciones dirigidas a la des-
concentracion de nucleos discriminantes y a la plena integracion
social de los grupos sociales mas desfavorecidos (formacion
laboral, actividades culturales y deportivas, etc.).

P.7 Adoptar medidas que favorezcan la creacion de empre-
sas. Las empresas son uno de los motores mas importantes del
desarrollo econémico, por ello se deben realizar acciones dirigi-
das a captar el mayor nimero posible de las mismas a través de
medidas como: tener una politica fiscal competitiva, crear vive-
ros de empresas, promover poligonos industriales, facilitar a la
ciudadania la formacién adecuada, proveer a las nuevas empre-
sas de servicios de asesoramiento, etc.
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P.8 Mejorar la gestion financiera. La gestion de la hacienda
municipal debe ser eficiente. La estructura de la cartera de ope-
raciones financieras debe atender a una gestién dindmica, apro-
vechando las oportunidades que presenta el mercado en cada
momento. Por otra parte, la situaciéon de la tesoreria debe ser
equilibrada, consecuencia de una adecuada gestion de los
cobros y de los pagos.

P.9 Evaluar y controlar la eficiencia de los procesos inter-
nos. El ayuntamiento, ademas de garantizar unos servicios de
excelente calidad, debe optimizar los procesos desarrollados
para hacer posible esa prestacion de servicios.

P.10 Buscar nuevas fuentes de financiaciéon. Los recursos
econdmicos del ayuntamiento son limitados. En esta situacion, y
con el fin de aportar el maximo valor a la ciudadanfa, el ayunta-
miento debe adoptar una posicion muy activa en la busqueda de
fondos procedentes de otras instituciones (Fondos Europeos,...).

La Perspectiva de Recursos recoge todos aquellos objetivos relacio-
nados con los recursos basicos (tecnoldgicos, humanos, organizativos,
etc.) que van a garantizar el éxito presente y futuro de la entidad, per-
mitiendo conseguir los objetivos de las perspectivas superiores.

R.1 Desarrollar e implantar conocimientos y habilidades
de gestion. El ayuntamiento debe fomentar el desarrollo y apli-
cacion de habilidades de gestién dentro de la organizacion. Esta
debe ser una parte del proceso de formacion continua de perso-
nal que se debe desarrollar para la mejora de los servicios muni-
cipales.

R.2 Desarrollar vinculos de relacion con otros ayunta-
mientos y otras instituciones. Se deben formalizar relacio-
nes de vinculacién y comunicacion con otros ayuntamientos
con el fin de cooperar para la prestacién de determinados ser-
vicios municipales y asf ser mas eficientes (e incluso, en algu-
nos casos, para poder asumirlos). Por otra parte, se debe crear
un grupo de cooperaciéon con otros ayuntamientos, con el fin
de compartir buenas practicas y disponer de un marco de
comparacion.
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R.3 Mejorar la coordinacién y comunicacién interna. Los
sistemas de comunicacion y coordinacién de la organizacion
deben ser fluidos. Para ser eficientes en la gestién, es funda-
mental que haya coordinacion entre las areas y un conocimiento
mutuo de los proyectos que se estan llevando a cabo, asi como
de la asignacion de responsabilidades.

R.4 Potenciar la colaboraciéon publico-privada en la finan-
ciaciéon de programas. El ayuntamiento debe promover la par-
ticipacion del capital privado en aquellas inversiones cuyas
caracteristicas asf lo permiten y aconsejan.

R.5 Mejorar las infraestructuras tecnologicas. El ayunta-
miento debe modernizar sus infraestructuras tecnolégicas para
aprovechar adecuadamente las oportunidades que ofrecen.

R.6 Crear una cultura de calidad y orientacién a la ciudada-
nia. Los empleados municipales deben ser conscientes de que los
servicios municipales van dirigidos a la satisfaccion de la ciudada-
nia y de que ellos son la imagen del ayuntamiento ante éstos.

R.7 Lograr un clima laboral positivo. En el ayuntamiento se
debe fomentar un clima laboral que favorezca el trabajo en
equipo, la participacién activa en la generacion de ideas, el
compromiso en los retos comunes, etc. Estas actitudes son
necesarias para la implantacion efectiva de la estrategia.

R.8 Mejorar la asignacion de los recursos humanos. Los
recursos humanos del ayuntamiento se deben asignar a cada
servicio/departamento con un criterio de maxima eficiencia, evi-
tando servicios sobre/infradimensionados.

En el mapa estratégico se observan las relaciones que se estable-
cen entre los diferentes objetivos. Los objetivos planteados en Recur-
sos tienen un impacto directo sobre los establecidos en la perspectiva
de Procesos, agrupados en los que tienen impacto en Desarrollo de la
Ciudad, Servicios Municipales, Crecimiento, Desarrollo Econémico y
Gestion Interna.

Los resultados relacionados con los objetivos de Procesos tienen
una relacion directa tanto con los establecidos en la vertiente Social
como en la de Valor. De esta forma:
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«Definir y poner en marcha planes de desarrollo sostenible»
impacta en «Ser una ciudad atractiva» y «Mantener el equilibrio
medioambiental y urbanistico».

Los objetivos relacionados con los Servicios Municipales se
encuentran vinculados a «Tener excelentes prestaciones socio-
culturales».

«Adoptar medidas que favorezcan la creacion de empresas» tie-
ne consecuencias en «Crear empleo» y «Aumentar el nimero
de empresas en el municipio».

Finalmente, los objetivos planteados en relacion con la Gestidn
Interna, afectan a «Garantizar la sostenibilidad de los servicios»
y «Garantizar el equilibrio de la hacienda municipal».

El nlcleo de los objetivos de la perspectiva Social esta formado por
«Tener excelentes prestaciones socio-culturales», «Ser una ciudad atrac-
tiva» y «Crear empleo». Las actuaciones dirigidas a su realizaciéon
impactan directamente tanto en «Mejorar la calidad de vida de la ciuda-
dania», dentro de la misma perspectiva, como en «Impulsar el desarro-
llo econdmico del municipio» y «Ser una ciudad para vivir y trabajar»,
en la vertiente Valor.

«Aumentar el nimero de empresas del municipio» tendra con-
secuencias en «Ser una ciudad para vivir y trabajar» e «Impulsar el
desarrollo econdémico del municipio», ambos de la perspectiva
Valor.

Finalmente, el objetivo Social de «Mejorar la calidad de vida de la
ciudadanfa» tendra consecuencias directas en «Ser una ciudad para
vivir y trabajar» de la perspectiva Valor.

L.4. Los indicadores

La medicion del grado de consecucion de los objetivos estratégicos
enumerados anteriormente debera realizarse por medio de los indicado-
res que se consideran mas adecuados para dicho fin. En este sentido, a
continuacion se presentan los indicadores que se han asociado a cada
uno de los objetivos del Cuadro de Mando Integral Marco (CMIM).
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En cualquier caso, queda abierta la posibilidad de que el ayunta-
miento adapte el indicador a sus circunstancias particulares.

V.1 Mantener el equilibrio medioambiental y urbanistico
m Vertederos incontrolados

N° de vertederos incontrolados en el municipio.
m Contaminacion acustica

N° de expedientes relacionados con locales, vehiculos, etc. que
superan los limites acusticos.

Cada ayuntamiento decidira la conveniencia de realizar un sequi-
miento diferenciado para cada tipo de expedientes.

m N° expedientes medioambientales sancionadores

N° de expedientes medioambientales sancionadores: vertidos a
red de alcantarillado, emisiones industriales, etc.

= Gasto ambiental

Porcentaje de gasto destinado al mantenimiento del medioam-
biente y a campanfas de prevenciéon sobre gasto total del ayunta-
miento.

m Calidad del agua
Nivel de nitratos y pesticidas en los acuiferos municipales.
m Desarrollo urbanistico

Porcentaje de metros cuadrados construidos sobre metros cua-
drados del término municipal.

m Equilibrio del desarrollo urbanistico
N° de viviendas vacias en el municipio.
m N° expedientes urbanisticos sancionadores

N° de denuncias urbanisticas al afo.

V.2 Impulsar el desarrollo econémico del municipio: turistico,
agropecuario, pesquero, industrial, etc.

= N° de turistas

Cuadro de Mando Integral para los Ayuntamientos de Menos de 50.000 habitantes m



El ayuntamiento decidira la medida mdas adecuada.

Podrian utilizarse indicadores como la ocupacion hotelera, la
estancia media en alojamientos hoteleros, el n° de visitas a
monumentos, etc.

m Gasto en promocion econdmica

Porcentaje de gasto en promocion econémica (turistica, agrope-
cuaria, pesquero, industrial, etc. —el que proceda en cada munici-
pio-) sobre gasto total del ayuntamiento.

m Renta per capita

Nivel de renta media por habitante declarada en el IRPF.

V.3 Ser una ciudad para vivir y trabajar
m Percepcién de la ciudadania

Valoracién ciudadana, a través de encuestas, sobre la ciudad
como «ciudad para vivir y trabajar».

= Delincuencia

N° de denuncias al ano.

V.4 Garantizar la sostenibilidad de los servicios
m Porcentaje de autofinanciacion de servicios

Porcentaje de ingresos asociados al servicio sobre el coste total del
servicio.

Se puede calcular para la totalidad de los servicios, para un gru-
po de servicios o para un servicio individual, en funcién del inte-
rés del ayuntamiento.

m Nivel de utilizaciéon del servicio de biblioteca
N° de usuarios del servicio de biblioteca al ano.
m Nivel de utilizaciéon de las instalaciones deportivas
N° de usuarios de las instalaciones deportivas al afo.
m Nivel de utilizaciéon de los servicios sociales

N° de usuarios de los servicios sociales al afo.
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= Nivel de utilizacion del servicio de ...
N° de usuarios del servicio de ... al afo.

El ayuntamiento concretara este indicador para los servicios
no obligatorios sobre los que quiera hacer un sequimiento
especial.

m Coste del servicio de biblioteca
Coste del servicio de biblioteca/N° de usuarios.
m Coste del servicio de instalaciones deportivas
Coste del servicio de instalaciones deportivas/N° de usuarios.
m Coste de los servicios sociales
Coste de los servicios sociales/N° de usuarios.
m Coste del servicio de ...
Coste del servicio/N° de usuarios.

El ayuntamiento concretara este indicador para los servicios no
obligatorios sobre los que quiera hacer un sequimiento particular.

V.5 Garantizar el equilibrio de la hacienda municipal
= Ahorro Neto

Porcentaje del ahorro Neto sobre los ingresos corrientes.
m Capacidad/Necesidad de financiacion

Porcentaje de capacidad o necesidad de financiacién sobre ingre-
SOs corrientes.

= Saldo de deuda financiera

Porcentaje del total deuda financiera (a CP y LP) sobre ingresos
corrientes.

m Remanente de Tesoreria para gastos generales

Porcentaje del remanente de tesoreria para gastos generales
sobre ingresos corrientes.
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S.1 Mejorar la calidad de vida de la ciudadania
m Gasto municipal en programas culturales, de ocio, etc.

Gasto destinado a programas relacionados con el ocio, la cultura,
el bienestar social, etc. por habitante.

m Duracion media de las obras publicas

Porcentaje de desviacion de la duracion real de las obras respecto
a la duracion estimada.

= Movilidad

Encuesta de valoraciéon de la ciudadania respecto a la movilidad
en y desde el municipio (tiempo de traslados).

m Gasto en programas de actuaciones dirigidas a colectivos especi-
ficos

Porcentaje de gasto destinado a programas emprendidos y dirigi-
dos a jévenes (alternativas al botelldon, campafas contra la droga,
etc.), a mujeres (integracion laboral, etc.), a ancianos, etc. sobre
gasto total.

m Superficie de uso para ocio, deportes, etc.

N° metros cuadrados de superficie municipal destinados a servi-
cios de ocio, cultura, etc. por habitante.

El ayuntamiento decidira la conveniencia de realizar un sequi-
miento particular para cada tipo de uso.

m Superficie destinada a peatones

N° metros lineales de superficie municipal destinados a zonas
peatonales por habitante.

S.2 Tener excelentes prestaciones socio-culturales
m N° usuarios del servicio de ...

Porcentaje de usuarios reales del servicio en relaciéon a la pobla-
cion total.

El ayuntamiento concretara el indicador para los servicios sobre
los que quiera hacer este sequimiento.
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m Satisfaccion de la ciudadania

Encuesta de satisfaccion de la ciudadania con los servicios socio-
culturales.

S.3 Ser una ciudad atractiva

m Porcentaje del gasto en mantenimiento y limpieza de zonas
representativas

Porcentaje de gasto en limpieza viaria, mantenimiento de parques
y jardines y mantenimiento urbano sobre el total del gasto.

m Superficie zonas verdes

N° metros cuadrados de superficie municipal destinados a zonas
verdes en suelo urbano por habitante.

m Porcentaje de gasto en recuperacion de zonas representativas

Porcentaje de gasto de inversion en recuperacion de zonas repre-
sentativas sobre gasto total.

S.4 Crear empleo
m Porcentaje de parados

Porcentaje de paro registrado sobre poblacién activa.
m Actividades formativas

N° de horas de cursos organizados para desempleados y promo-
vidos desde el ayuntamiento.

m Asistentes a las actividades formativas

N° de personas asistentes a los cursos organizados para desem-
pleados.

m Bolsa de trabajo

N° de personas contratadas por empresas a través de la bolsa de
trabajo del ayuntamiento.

S.5 Aumentar el nimero de empresas en el municipio
m N° de pymes instaladas

N° de pymes ubicadas en el municipio.
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m N° de grandes empresas instaladas
N° de grandes empresas ubicadas en el municipio.

m Porcentaje de crecimiento del nimero de pymes
Porcentaje de crecimiento del n°® de pymes ubicadas en el muni-
cipio.

m Porcentaje de crecimiento del nUmero de grandes empresas

Porcentaje de crecimiento del n°® de grandes empresas ubicadas
en el municipio.

m Fiscalidad empresarial

Media de tributos municipales pagados por las empresas (euros
por empresa instalada).

P.1 Definir y poner en marcha planes de desarrollo sostenible
m N° de proyectos impulsados

N° de estudios y proyectos realizados dirigidos a impulsar un des-
arrollo sostenible del municipio y que inciden en la mejora del
medioambiente.

El ayuntamiento concretara qué tipo de proyectos son los que
incluye en este grupo.

P.2 Minimizar los efectos negativos de la «poblacion estacional»
m A definir:

El ayuntamiento definira los indicadores mas adecuados para la
gestion de las dificultades especificas que esta materia le pro-
voca.

Ejemplo: N° de plazas de alojamiento disponibles para atender a
la poblacion estacional.

P.3 Proporcionar una atencion integrada a la ciudadania
m Valoracion del servicio de atencién a la ciudadania

Encuesta de satisfaccion de los usuarios del «servicio de atencion
al ciudadano».
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= N° de consultas
N° de consultas recibidas en «atencion al ciudadano/a».

El ayuntamiento puede optar por un sequimiento individualiza-
do en funcion del medio utilizado: teléfono, web o atencion en
oficina.

m N° de quejas respondidas
N° de quejas presentadas por la ciudadania y respondidas.

El ayuntamiento puede optar por un sequimiento individualiza-
do en funcion del medio utilizado: teléfono, web o atencion en
oficina.

m N° de quejas resueltas
N° de quejas presentadas por la ciudadania resueltas.

El ayuntamiento puede optar por un sequimiento individualiza-
do en funcién del medio utilizado: teléfono, web o atencion en
oficina.

m N° de sugerencias
N° de sugerencias realizadas por la ciudadania.
m N° de trdmites gestionados en «atencion al ciudadano/a»
N° de tramites que se realizan en «atencién al ciudadano/a».

Pueden ser tramites como: cambio de domiciliacion de los
impuestos municipales, compra de abonos para los centros
deportivos, etc.

m N° de trdmites por internet

N° de tramites con el ayuntamiento que la ciudadania puede rea-
lizar por internet.

m Tiempo medio de resolucién

Tiempo medio de espera de la ciudadania para la resolucién de
las consultas.

Se calcula por muestreo.
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El ayuntamiento puede optar por un sequimiento individualiza-
do en funcién del medio utilizado: teléfono, web o atencion en
oficina.

m Pagina web

Valoracion de la pagina web por parte de la ciudadania.

P.4 Mejorar la calidad de los servicios
= N° de quejas por tipo de servicio

N° de quejas presentadas por la ciudadania por cada uno de los
servicios establecidos por el ayuntamiento.

m Satisfaccion de los usuarios de cada servicio

Encuesta de satisfaccion de los usuarios con los servicios identifi-
cados por el ayuntamiento.

P.5 Fomentar la vivienda protegida
m Porcentaje de viviendas de promocién publica

Porcentaje de viviendas de promocién publica sobre el total de
viviendas.

m Porcentaje de viviendas de proteccion oficial

Porcentaje de viviendas de proteccién oficial sobre el total de
viviendas.

m Aumento del nimero de promociones de VPO
N° de nuevas promociones de VPO.
m Superficie de vivienda protegida

Porcentaje de suelo reservado a vivienda protegida sobre el total
de suelo urbano y urbanizable.

P.6 Potenciar los planes de integracion social
m N° de programas de integracion social

N° Proyectos (jornadas, cursos, etc.) desarrollados para la inte-
gracion de la poblacion.
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= N° de personas que acuden a los programas

N° Asistentes a los diferentes programas de integracion social
promovidos por el ayuntamiento.

m Gasto en planes de integracion social

Porcentaje de gasto en proyectos de integracion social sobre gas-
to corriente total.

m Satisfaccion de la ciudadania

Valoraciéon que, a través de encuesta, realiza la ciudadania sobre
los programas de integracion social promovidos desde el ayunta-
miento.

El ayuntamiento podra decidir hacer un seguimiento especifico
de cada uno de los proyectos, o bien, de los colectivos que mas
le preocupan.

P.7 Adoptar medidas que favorezcan la creacion de empresas
m Oferta de suelo para actividades empresariales e industriales

Porcentaje de suelo disponible para uso industrial y empresarial
sobre total de suelo urbano y urbanizable.

m N° de planes de atraccién de empresas
N° de planes de atraccion de actividades empresariales al muni-
cipio.

m Precio de suelo en poligonos industriales

Precio medio del metro cuadrado en los poligonos industriales de
promocién municipal.

= Centro de empresas

N° de empresas ubicadas en centros empresariales promovidos
por el ayuntamiento.

= N° de nuevas empresas

N° de empresas creadas con asistencia del servicio municipal de
desarrollo local, empresarial, etc.
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m Personal del servicio de asistencia

N° de personas que trabajan en el servicio de desarrollo local (o
equivalente destinado al desarrollo empresarial e industrial del
municipio).

m Consultas recibidas

N° de consultas recibidas en el servicio de desarrollo local (o equi-
valente destinado al desarrollo empresarial e industrial del muni-
cipio).

P.8 Mejorar la gestion financiera

= Nivel de actualizacién de los padrones

N° de bajas en los padrones.

Si el ayuntamiento lo considera conveniente, podria medirse por
el numero de altas.

m Eficiencia recaudatoria

Pocentaje de cobros sobre derechos reconocidos.
m Periodo medio de pago

N° medio de dias de pago a los proveedores.
m Gestion del gasto

Cada ayuntamiento lo medira de la forma que mejor se adapte a
su situaciéon. Por ejemplo, porcentaje del volumen de gastos
afectados por modificaciones presupuestarias sobre el total del
gasto, variacion del crédito en el capitulo de Compras de Bienes
y Servicios, etc.

P.9 Evaluar y controlar la eficiencia de los procesos internos
m Tiempo de resolucion de expedientes de ...

Tiempo medio de resolucion de los expedientes por tipologia (de
contratacion de inversiones, de licencias y otros que el ayunta-
miento identifique como criticos).
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P.10 Buscar nuevas fuentes de financiacion
= Transferencias del Estado

Porcentaje de transferencias corrientes y de capital recibidas del
Estado sobre el total de ingresos del ejercicio.

m Transferencias de la Union Europea

Porcentaje de transferencias corrientes y de capital recibidas de la
Unién Europea sobre el total de ingresos del ejercicio.

m Transferencias de la Junta de Andalucia

Porcentaje de transferencias corrientes y de capital recibidas de la
Junta de Andalucia sobre el total de ingresos del ejercicio.

m Transferencias de la Diputacion Provincial

Porcentaje de transferencias corrientes y de capital recibidas de la
Diputacion Provincial sobre el total de ingresos del ejercicio.

m Financiacion privada

Porcentaje de ingresos aportados por entes privados sobre el cos-
te de la inversion o del servicio.

R.1 Desarrollar e implantar conocimientos y habilidades de
gestion

m Horas de formacién
Horas destinadas a la formaciéon por empleado municipal.

El ayuntamiento podra optar por realizar el sequimiento a nivel
global o por cada servicio.

m Porcentaje de empleados que reciben cursos

Porcentaje de empleados del ayuntamiento que reciben cursos
sobre el total de empleados.

El objetivo también se puede establecer por servicios.
m Cobertura de los cursos de formacion

N° de empleados que asisten por primera vez a un curso de
formacion.
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= Nivel de satisfaccion de los asistentes a los cursos
Encuesta de valoraciéon de los cursos.
m Grado de cumplimiento del plan de formacion

Porcentaje de actuaciones formativas desarrolladas sobre el total
de actuaciones programadas.

R.2 Desarrollar vinculos de relacion con otros ayuntamientos
y otras Instituciones

m Participacion en mancomunidades, consorcios, etc.

N° de entidades a las que pertenece el ayuntamiento para la
prestacion de algunos servicios municipales.

m Participacion en grupos de calidad, buenas practicas, etc.

N° de grupos de calidad, buenas practicas, etc. en los que partici-
pa el ayuntamiento.

m Convenios de colaboracién con otras administraciones

N° de convenios con otras administraciones publicas para presta-
cion de servicios sociales, de educacion, etc.

R.3 Mejorar la coordinacion y comunicacion interna
= N° de equipos de mejora

N° de equipos creados en el ayuntamiento para la mejora de la
comunicacion y coordinacion.

= [ndice de participacion en los equipos de mejora

Porcentaje de personas participantes en los equipos de mejora
sobre la plantilla total.

m N° de equipos de proyecto

N° de equipos creados en el ayuntamiento para la mejora del
desarrollo de proyectos concretos.

= [ndice de participacion en los equipos de proyecto

Porcentaje de personas participantes en los equipos de desarrollo
de proyectos sobre la plantilla total.
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m Conocimiento de la organizacion y su actividad

Valoracion del conocimiento de la organizaciéon y su funciona-
miento por parte del personal (encuesta).

m N° de sesiones informativas y de participacion del personal

N° de sesiones destinadas a informar al personal y/o solicitar su
participacion.

m N° de asistentes a sesiones informativas

Porcentaje de personas asistentes a sesiones informativas sobre
la plantilla total.

R.4 Potenciar la colaboracion publico-privada en la financia-
cion de programas

m N° proyectos con financiaciéon privada
N° de proyectos que cuentan con financiacion privada.
m Recursos financieros recibidos del sector privado

Porcentaje de ingresos recibidos del sector privado destinados a
la financiacién de programas y proyectos municipales sobre el
total de financiacion.

R.5 Mejorar las infraestructuras tecnologicas
m N° de procesos informatizados

N° de procesos de gestion que se encuentran informatizados.
m Eficiencia de las aplicaciones

Valoracién de los empleados sobre el funcionamiento de las apli-
caciones informaticas.

m Informatizacién de los puestos
N° de puestos con acceso a internet y/o correo electronico.
= Nivel de informatizacién

Porcentaje de puestos de trabajo con acceso a internet y/o correo
electrénico sobre total de puestos.
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R.6 Crear una cultura de calidad y orientacion a la ciudadania
m Formacion al personal

NUmero de horas dedicadas a acciones de comunicacion y for-
macién en materia de calidad y mejora de los servicios.

m Acciones en calidad y mejora de los servicios

Numero de medidas de mejora de los servicios emprendidas por
la organizacién (nUmero de grupos de mejora en activo, nimero
de cartas de servicio publicadas, ...).

m Personal dedicado a organizacion y mejora de la calidad

Numero de personas de la organizacién que participan en pro-
yectos de organizacion y mejora (tanto pertenecientes a un
departamento especifico como participantes en proyectos con-
cretos de mejora).

R.7 Lograr un clima laboral positivo
= Indice de absentismo

Porcentaje de horas de baja del personal total sobre horas totales
del calendario laboral del global del personal.

m Satisfaccion del empleado

Encuesta de satisfaccion del empleado.

R.8 Mejorar la asignacion de los recursos humanos (RRHH)
m Valoracion del dimensionamiento de los departamentos

Encuesta que se realiza a los empleados del ayuntamiento para
conocer su opinién sobre el dimensionamiento en cuanto a
RRHH, tanto del propio departamento como del resto de depar-
tamentos.

Cada uno de los indicadores anteriores llevara asociado un valor
objetivo que concretara cada ayuntamiento. Periédicamente se valora-
ré el grado de consecucién de dicho objetivo y se analizaran las causas
que, si procede, han determinado las desviaciones producidas.

La medicion de los indicadores se realizara periédicamente, con la
frecuencia que estime oportuna el ayuntamiento. Con estas medicio-
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nes, se observaran las diferencias que se producen con el valor o meta
establecido para cada uno de ellos.

Las diferencias entre el valor real y el objetivo del indicador, asi
como la revision periddica del CMI como instrumento de toma de deci-
siones, pueden llevar a la adopcion de medidas de diferente tipologia:

Modificar la actuacion en algunas areas o materias, con el fin de
continuar con el camino emprendido hacia la consecucién de
los valores fijados.

La modificacién de algunos objetivos.

La variacion en los valores que se establecen como meta para
cada uno de los objetivos.

Etc.

Cualquiera de las actuaciones anteriores debera ir acompanhada de
la correspondiente adaptacion en la herramienta informatica.
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1. Caracteristicas Técnicas

La gestiéon y el manejo del Cuadro de Mando Integral (CMI) que la
Direccién General de Administracion Local de la Junta de Andalucia ha
elaborado para los ayuntamientos de menos de 50.000 habitantes se
desarrollara en Microsoft Excel. De esta forma, se favorece un facil
manejo y una amplia utilizacién por parte de los ayuntamientos a los
que va dirigido.

El CMI cargado en la herramienta es una propuesta elaborada a
partir del trabajo realizado con una muestra de los ayuntamientos a
los que se dirige. Cada entidad local podra practicar las adaptaciones
gue estime oportunas sobre este Cuadro de Mando Integral Marco
(CMIM), para lo cual, encontrard la informacién necesaria en los
siguientes apartados del presente manual.

La introduccion de los datos se hara de manera manual, dado el
objetivo de sencillez de manejo que yace tras el disefio de esta aplica-
cion ofimatica.

Como podra observarse a través de la lectura del manual, el disefio
de esta herramienta es sencillo y ha sido realizado pensando en un
uso casi intuitivo y un mantenimiento simple, que faciliten tanto la
gestion de la estrategia a través de la metodologia del CMI como una
actualizacion simple y rapida.
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2. Instalacion de la Herramienta

Para instalar la herramienta en el PC, se debe disponer de una ver-
sién de Microsoft Office 95/97/2000 6 superior.

Para instalar la herramienta, se graba el archivo [ayuntamientos.xls]
en el disco C del ordenador.

Se abre la version de Microsoft Office que se tenga instalada en el
ordenador y alli se accede el programa Microsoft Excel.

Para utilizar el archivo, se crea una carpeta en su disco local C con
el nombre «HERRAMIENTA CMI», para ello se pulsa el botén [Archivo/
File], [Nuevo/ New] y [Carpeta/Folder] y se abrira una ventana como la
siguiente:
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Y a continuacién aparece la siguiente ventana:
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Y en la nueva carpeta que se ha creado se escribe: «<HERRAMIENTA
CMlI».

Alli se graba la herramienta desde el lugar donde esta ubicada,
guedando finalmente:

A R T

o me
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3. Descripciones

La herramienta es un archivo de Excel con dos hojas, cada una de

las cuales se abre pulsando en la pestafia con su nombre.

La primera hoja se llama «Mapa Estratégico». Sus componentes
se definen a continuacion.

TP e - e e eea— S — LINEAS T
I FR _|_: Tl e A WAL ESTRATEGICAS AN EN T LT N SCELF LR
=l i T | = T Ex s o or sz

[ . [ —
sy
: e - e
4 PR — ol — = = L
. ESTADO
H — DEL
i OBJETIVO
] = . - [ — 1%
? = |
. SN . s o= e
. RELACIONES
1 OBJETIVOS CAUSA-EFECTO o=
: - = i
3 LR g—
s =
; ===
i - — | ol T e
: b B
. : e =k e .
g Saa LINEAS = o
r i e & i DIVISORIAS = it — =
:' .';': e = = [r——
n K T =i E == =T g ——
R R T I C
= —

La segunda hoja se llama «Cuadro de Indicadores» y en ella
aparece una tabla con los indicadores que permitiran hacer el
seguimiento de los objetivos estratégicos. La descripcion deta-
llada se hara posteriormente.
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3.1. Descripcion de los elementos de la hoja
«Mapa Estratégico»

Un mapa estratégico esta formado por el conjunto de lineas y
objetivos estratégicos ordenados en las cuatro perspectivas (valor,
social, procesos y recursos) y las relaciones causa-efecto entre los obje-
tivos que explican las relaciones entre los mismos.

A continuacién se va a explicar cada uno de los elementos que for-
man el mapa estratégico definido para los ayuntamientos andaluces de
menos de 50.000 habitantes: perspectivas, lineas y objetivos estratégicos.
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3.1.1. Lineas estratégicas

Las lineas estratégicas contribuyen de forma especifica a la conse-
cucion de los objetivos. En este caso, las lineas estratégicas propuestas
se resumen en tres:

Eficiencia econémica: los recursos econdmicos destinados a la
financiacion de los servicios locales han de emplearse con la
méaxima eficiencia. De este modo, la hacienda municipal optimi-
zara la inversion de sus recursos, lo que implicara una mayor
capacidad de respuesta a las demandas de la ciudadania.
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Orientacién a la Ciudadania y a los Usuarios: los servicios
del ayuntamiento han de prestarse y gestionarse manteniendo
como perspectiva, en todo momento, dar plena satisfaccién a
las necesidades de la ciudadania y de los usuarios.

Desarrollo Econémico Sostenible: el ayuntamiento ha de
impulsar el crecimiento econémico del municipio, no sélo atra-
yendo actividades empresariales y econdmicas en general, sino
también, haciendo que sea un lugar atractivo para vivir. Ademas
el ayuntamiento debe velar para que los planes y actividades
desarrollados en este &mbito mantegan una preocupacion per-
manente por el equilibrio medioambiental.

3.1.2. Perspectivas

Las perspectivas corresponden a los diferentes grupos que configu-
ran el andlisis de los resultados en toda la organizacion.

Para distinguir a los distintos tipos de perspectivas, se divide a la
hoja con lineas horizontales, tantas como perspectivas haya.
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3.1.3. Objetivos Estratégicos
Un objetivo estratégico es un fin deseado, clave para la organizacion.

Para que los objetivos queden identificados también en el mapa, se
pondra una burbuja con el nombre de uno cada uno de los objetivos
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y, al lado, un cuadro con el cddigo del objetivo. Asi todos los objetivos
se visualizan en la hoja del mapa estratégico.

NOMBRE

Desarrollar e implantar

conocimientos y habili- VALORACION
dades de gestion
/ CODIGO

R.1

Al lado de cada burbuja con el objetivo, se insertard un cuadro de
«valoracion» que estara vinculado al resultado global de dicho objeti-
VO, para que asi aparezca coloreado segun los datos que se hayan
introducido y nos muestre cual debe ser el comportamiento ante tal
objetivo.
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En este ejemplo el objetivo toma un color verde, lo que significa
que el objetivo se ha cumplido en méas de un 95%. La explicacién de
estos colores se realizard mas adelante, el epigrafe 3.2.18. Columna
de Resultado Global Objetivo.
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3.1.4. Relaciones causa-efecto

Una vez identificados los objetivos estratégicos del Mapa, llega el
momento de establecer las relaciones causa-efecto entre esos objeti-
vos, de forma que se puedan reconocer en el mismo las diferentes
fneas estratégicas de la organizacion.

El proceso de construcciéon de las cadenas causa-efecto se debe
realizar partiendo de los objetivos inferiores y ascendiendo paulatina-
mente a lo largo del Mapa Estratégico.

Las relaciones causa-efecto estan representadas por flechas, tal
como aparece en la imagen siguiente:
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Las relaciones causa-efecto no son relaciones matematicas, sino
intuitivas, basadas en el conocimiento de la organizacion y del sector,
asi como de la experiencia. Estan representadas por flechas, tal como
aparecen en la imagen siguiente:
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Adoptar medidas que favorezcan la creacion de empresas ayudara
a crear empleo y aumentara el nimero de empresas en el municipio.
Ese impacto se refleja con las flechas que salen de «Desarrollo Econé-
mico» y llegan a los objetivos S.4y S.5. A esas fechas se les denomina
«relaciones causa-efecto».

3.1.5. Modificacion del Mapa Estratégico

Para modificar el mapa es necesario, primero, desprotegerlo y
para ello:

1. Se pulsa [Herramientas / Tools], [Proteccién / Protection] y [Des-
proteger libro / Unprotect Shared Workbook]
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2. Aparecera la siguiente ventana:

Desprabepnr compariin

Aqui se escribird la contrasefia «andalucia» (compruebe que no ha
puesto acentos y que no tiene marcada la tecla de las mayusculas), y
ya estara el libro desprotegido.

Tras haber hecho las modificaciones oportunas, se debe volver a
proteger el mapa y para ello:

1. Se pulsa [Tools / Herramientas], [Protection/ Proteccién] y [Pro-
tect and Shared Workbook / Proteger libro]
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Se escribe la contrasefa «andalucia» o la que estime oportuna
(compruebe que no ha puesto acentos y que no tiene marcada la tecla
de las mayusculas) y se vuelve a proteger el mapa.

3.2. Descripcion de los elementos de la hoja
«Cuadro de Indicadores»

Un «Cuadro de Indicadores» es la tabla que recoge los indicado-
res, sus elementos y el seguimiento de los objetivos estratégicos.

En la descripcién de la hoja, se definen los siguientes componen-
tes: el nombre de cada una de las columnas que componen la tabla,
su funcion y cuéles son los valores predefinidos.

Cada una de estas columnas se explicara siguiendo un orden de
izquierda a derecha, desde la columna A: «Perspectivas», hasta la S:
«Resultado global objetivo».
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3.2.1. Columna de Perspectiva

Las perspectivas son los diferentes grupos que configuran el anali-
sis de los resultados en la organizacion.
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Las perspectivas que aparecen en esta herramienta son: Valor,
Social, Procesos y Recursos, cada una de las cuales tomara un color
diferente.

agrupa los objetivos sociales y econo-
micos que quiere ofrecer la corporacion a la sociedad

La perspectiva Social apoya a la perspectiva anterior, reco-
giendo los objetivos sociales y los referidos a la ciudadania.

La perspectiva de Procesos refleja los procesos y actividades
criticos donde la organizacion se debe focalizar para satisfacer
las necesidades de la sociedad.

Es una perspectiva interna sobre la que la organizacion puede
actuar para conseguir los objetivos de las perspectivas anteriores.

La perspectiva de Recursos recoge todos aquellos objetivos de
los recursos basicos (tecnolégicos, humanos, organizativos, etc.)
que van a garantizar el éxito presente y futuro de la entidad, per-
mitiendo conseguir los objetivos de las perspectivas superiores.
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3.2.2. Columna de Cédigo

El codigo es el conjunto formado por una letra y un nimero que
sirve para identificar a cada objetivo.

La letra es la inicial de la perspectiva a la que pertenece el objetivo:
se asigna la V a los que se encuentran en la perspectiva de valor, S a
los de la perspectiva social, P a los de procesos y R a los de recursos.

El nimero se ird asignando en orden creciente a cada uno de los
objetivos de cada perspectiva.
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3.2.3. Columna de Objetivo

Un objetivo estratégico es un fin deseado, clave para la organiza-
cién. Su cumplimiento es un elemento de maxima prioridad para lle-
var a cabo la estrategia de la organizacién.

En la columna de Objetivo se escriben aquéllos que se quieren
alcanzar, describiéndolos de manera breve.
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3.2.4. Columna de Definicion del Objetivo

La definicion del objetivo es la explicacién de lo que se desea lograr
con cada objetivo.

3.2.5. Columna de Responsable Objetivo

El responsable del objetivo es la persona que tiene la mayor res-
ponsabilidad en el cumplimiento del objetivo.

Para mejorar el trabajo en equipo dentro de la organizaciéon, tam-
bién se puede asignar un grupo de objetivos no sélo a una persona,
sino a un equipo de trabajo de diferentes departamentos que tengan
un coordinador que lidere el equipo.
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3.2.6. Columna de Indicador

Los indicadores son los elementos que sirven para medir y valorar
el cumplimiento de los objetivos estratégicos. En la columna de indica-
dor aparecera el nombre y una breve descripcion del indicador que va
a ayudar a la consecucién del objetivo.
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3.2.7. Columna de Ponderacién

La ponderacion es la importancia que se asigna a cada indicador
en la consecucion del objetivo.

Para valorar la importancia de cada indicador, se le asigna un por-
centaje. La suma de los porcentajes asignados al conjunto de indica-
dores de un objetivo no puede ser superior al 100%.
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3.2.8. Columna de Responsable de Indicador

El responsable del indicador es la persona asignada para responder
del cumplimiento de las metas de los indicadores.

Tal como ocurre para cada objetivo, cada uno de los indicadores ten-
dra un responsable, asi que aqui se escribira el nombre correspondiente.
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3.2.9. Columna de Fecha Meta

La fecha meta corresponde al limite temporal establecido para que
el indicador se cumpla. Se escribira la fecha de la siguiente manera:
Dia/Mes/Afo.
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3.2.10. Columna de Real

El concepto de Real hace referencia al valor que ha obtenido el
indicador en la fecha de Ultima actualizacion.

Con la periodicidad de medicién que se haya decidido, el respon-
sable del indicador debe actualizar este campo.
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3.2.11. Columna de Meta
La meta es el valor que se quiere lograr con el indicador.

La actualizacién de este campo se realiza de la misma manera que
en el caso de Real. El responsable del indicador sera el encargado de
introducir manualmente el valor.
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3.2.12. Columna de Desviacion

La desviacion es el porcentaje que indica lo que le ha faltado al
indicador para llegar a la meta propuesta.

En esta columna no hay que introducir ningun dato, ya que su
valor vendra determinado por una féormula que calcula la diferencia
entre la puntuacién dada en Real y la dada en Meta, expresado en
porcentaje.

En la herramienta hay que tener en cuenta que hay indicado-
res con desviacion positiva, es decir, que su objetivo es que el
valor real de indicador sea mayor o igual a la meta («indicadores
cuanto mas mejor» —Ej. Nimero de pymes instaladas-) e indica-
dores con desviacion negativa, es decir, que su objetivo es que
el valor real del indicador sea menor o igual a la meta («indica-
dores cuanto menos mejor» -Ej. Numero de parados-).

Para los «indicadores cuanto mas mejor», la férmula intro-
ducida es igual a las referidas a las celdas de las siguientes
columnas:

= (Real — Meta)/Meta

Para los «indicadores cuanto menos mejor», la férmula
introducida es igual a la anterior multiplicada por (-1):

= (-1)*(Real — Meta)/Meta

Asi mismo, para los indicadores con meta «0», cada Ayunta-
miento debe decidir donde fija el 100% de incumplimiento, ya
que si la meta es «0» y el valor real es 2, puede ser un incumpli-
miento del 50%, 100%, etc. Ej: véanse las formulas utilizadas
en V1 para el niumero de vertederos, en V3 para el numero de
denuncias, en P4 para el nimero de quejas, etc.

Estas peculiaridades se han tenido en cuenta en la valora-
cion de los indicadores y deben ser consideradas para futuras
modificaciones de la herramienta, tomando como modelo un
indicador que tenga el mismo sentido en la desviaciéon.
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3.2.13. Columna de Ultima actualizacién

La Ultima actualizacion es la fecha en la que se realizé la Gltima
revision del indicador.

En la columna se escribird la fecha en la que se ha realizado la ulti-
ma actualizacién del indicador, que habra sido en la que se cumpli-
mento la columna de Real.

Para nombrar a la fecha, se hara de la misma manera que en la
columna de Fecha Meta: Dia/Mes/Afo.
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3.2.14. Columna de Unidad
La unidad es la medida en la que se va a cuantificar cada indicador.

Se escribird la unidad de medida de cada uno de los indicadores:
numero de vertederos incontrolados, niimero de denuncias al afo, etc.
La unidad de medida dependera del indicador que se esta trabajando.

B - - - IV

(LT s e

PR B 108

ok | W R | e, SRC
sk L Kl

BT e B

i A 0

Ll ]
1A il T BT LMLE B
[T s e

3.2.15. Columna de Sistema Fuente
En la columna de Sistema Fuente se introducira la fuente de donde

se obtiene la informacién. En el ejemplo que se muestra a continua-

cion, la fuente es un programa Excel.
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Por tanto, en la columna de Sistema Fuente aparecera la denomi-
nacién del soporte en el que se encuentre la informacién utilizada:

programas informaticos, encuestas, informes, etc.
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3.2.16. Columna de Frecuencia

La frecuencia es el periodo que determina cada cuanto hay que
actualizar los datos. La frecuencia puede ser semanal, mensual, bimes-
tral, trimestral, semestral o anual.

En el ejemplo siguiente, la frecuencia es mensual, por tanto, cada
mes hay que hacer la revision de cada uno de los indicadores y actua-
lizar su dato.
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3.2.17. Columna de Ponderacion de Desviaciones

La columna de Ponderacion de Desviaciones recoge el calculo que se
hace para cuantificar la desviacion que se ha tenido en cada indicador.

En esta columna, tal como ocurre en la de Desviaciones, tampoco
habra que escribir nada, ya que tiene una férmula predeterminada,
gue multiplica la ponderacién (la importancia que, sobre el cumpli-
miento del objetivo, se le da al indicador por parte del Ayuntamiento)
por la desviacion de cada indicador en porcentaje.

[0,1-2)] - 100 =-20%, es decir,
10% - (-200%) = -20%

[0,1-0,2)] 100 =-2%,
es decir, 10% - (-20%) = -2%
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3.2.18. Columna de Resultado Global Objetivo

La columna de Resultado Global Objetivo recoge el resultado que
se ha obtenido después de haber medido todos los indicadores de
cada objetivo. El color que toma la celda indica el grado de cumpli-
miento del objetivo.

En esta columna aparecera un color dependiendo de los resultados
del conjunto de indicadores de cada objetivo.

Los colores que apareceran seran:

Rojo: si el cumplimiento del objetivo es inferior a un 70%, por
lo que habra que trabajar en ellos ya que, si no, el objetivo no
llegara a su fin.

Amarillo: si el cumplimiento del objetivo esta entre un 70% vy
un 95%, lo que refleja que los indicadores estan siendo cumpli-
dos pero no en su totalidad.

Verde: si el objetivo se ha cumplido en méas de un 95%, lo cual
significa que es el mejor resultado, ya que los indicadores distan
muy poco de la puntuaciéon deseada.
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L. Alteracion de los Elementos de la Herramienta

La evolucién natural del CMI puede provocar diversas alteraciones
a lo largo del tiempo. Los cambios podran ser mas o menos profun-
dos, como por ejemplo, alterar los objetivos que lo constituyen, inser-
tar un nuevo indicador o modificar las relaciones causa-efecto.

Los distintos cambios que se pueden producir en la herramienta son:
Introduccién de un Objetivo.
Introduccién de un Indicador.
Eliminacién de un Objetivo.
Eliminaciéon de un Indicador.
Modificacion de las relaciones causa-efecto.

En este capitulo se describen los pasos a seguir para realizar los
cambios enumerados.

4.1. Introduccion de un Objetivo

Si un objetivo se define como estratégico, se deben realizar las
operaciones en las dos hojas de la herramienta:

Primero: En la hoja de «Cuadro de Indicadoresy:
Paso 1) Definicién del objetivo dentro de una de las perspectivas.

Paso 2) Introduccion del objetivo en la tabla de la hoja de «Cuadro
de Indicadores», para ello se introduciran tantas filas como indica-
dores se asignen al objetivo. Es necesario situarse en la perspectiva
donde se va a introducir, dando al boton derecho del raton e [Inser-
tar/Insert]. Las filas pertenecientes a las columnas «Codigo», «Obje-
tivo» y «Responsable Objetivo» se combinaran verticalmente.
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Al introducir la fila, la pantalla queda de la siguiente manera:

pi S e e
e TR

Paso 3) Dar un cédigo a ese objetivo, con la inicial de la perspecti-
va para la que esta definido y el nimero que le corresponda en
orden creciente.

Efl o Pt a e

Paso 4) Introduccion de la denominacion de los indicadores del
objetivo y de sus diferentes elementos.

Paso 5) Formulacién del resultado global de ese objetivo, para lo
que es necesario colocarse en la celda de resultado global y escribir
«= SUMA» y marcar con el raton el conjunto de celdas de ponde-
racion de desviaciones que le corresponden.
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Segundo: En la pagina de «Mapa Estratégico»:

Paso 1) Desproteger la pagina, para ello se coloca sobre el botén
de [Herramientas/Tools], alli se pincha [Proteccién/Protection], se
escribe la contrasefia y [Desproteger/Unprotect Workbook]. A con-
tinuacion, se procede, como se ha explicado anteriormente, a
introducir la contrasefa «andalucia».
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Paso 2) Dibujar una burbuja con el nuevo objetivo, en la perspecti-
va que corresponda, para lo que se pulsa en una de las burbujas,
se aprieta el boton derecho, [Copiar/Copy] y a continuacion, se
sitla sobre el mapa, se vuelve a pinchar con el botén derechoy
[Pegar/Paste].

Una vez situada la burbuja del objetivo en el mapa estratégico,

ésta se selecciona y se pulsa el botén derecho del ratén para «agregar
texto» y asi escribir el nuevo objetivo dentro de la burbuja.
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Andlogamente se generara el cuadro de valoracién (ver apartado
3.1.3.), copiando uno existente y pegandolo junto al objetivo. Final-
mente se escribe el cddigo asignado.
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Paso 3) Vincular el resultado global del nuevo objetivo al mapa
estratégico. Para establecer la vinculacion, se sitla en la celda de
«valoracién» donde se va a recoger el resultado, se escribe «=»,
se pasa a la pagina de Cuadro de Indicadores y alli, con el boton
derecho del raton, se pincha en la primera celda correspondiente
de Resultado Global Objetivo. Por ejemplo, si esa celda fuera S45,
para el objetivo S4, la férmula vinculante en el cuadro de valora-
cion serfa: = ‘Cuadro Indicadores’! S45.

Paso 4) Volver a proteger la herramienta: sobre el botéon de [Herra-
mientas/Tools], se pincha [Proteccién/Protection], se escribe la con-
trasefa y [Proteger/Protect Sheet].
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4.2. Introduccion de un Indicador
Al introducir un nuevo indicador, deben realizarse las siguientes
operaciones:
Primero: En la pagina de «Cuadro de Indicadores»:

Paso 1) Insertar una fila en el objetivo correspondiente a ese indi-
cador, de la misma manera que se hace para un objetivo.

Paso 2) Redefinir las ponderaciones del conjunto de indicadores
pertenecientes al mismo objetivo, para que la suma de ellas sea el
100%.
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Paso 3) Formular los distintos elementos vinculados a este indica-
dor, fecha meta, responsable, frecuencia, etc.

Paso 4) Reformulacién del resultado global de ese objetivo
introduciendo este nuevo indicador, de la manera descrita con
anterioridad.

4.3. Eliminacion de un Objetivo

Si un objetivo deja de ser estratégico, entonces debera eliminarse
toda su informacion realizando las siguientes operaciones:

Primero: En la pagina de «Cuadro de Indicadores»:

Paso 1) Suprimir las filas correspondientes a ese objetivo.
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Segundo: En la pagina de «Mapa Estratégico»:
Paso 1) Se desprotege la pagina.

Paso 2) Se coloca en la burbuja del objetivo que se va a eliminar,
se marca con el boton izquierdo y se pulsa el boton de borrar del
teclado. Lo mismo se hace con la denominacion del objetivo y con
su coddigo. Para borrar el cuadro de valoracién, es necesario situar-
se en la celda inmediatamente superior, se pincha sobre ella con el
botén izquierdo y se arrastra hacia abajo.

L.4. Eliminacion de un Indicador

Si un indicador dejo de ser importante para la evaluacién de un
objetivo, entonces debera eliminarse toda su informacion realizando
las siguientes operaciones:

En la pagina de «Cuadro de Indicadores»:
Paso 1) Eliminar la fila correspondiente, como se ha explicado.

Paso 2) Corregir los pesos de los indicadores pertenecientes al
mismo objetivo, ya que la suma de las ponderaciones de todos los
indicadores de un objetivo debe ser 100%.

Paso 3) Reformular el resultado global objetivo, con los indicado-
res restantes.

4.5. Modificacion de las relaciones causa-efecto

Como anteriormente se comentaba, las flechas de relaciones cau-
sa-efecto no reflejan vinculaciones matematicas sino intuitivas.

Si se quiere modificar una relacién causa-efecto, se sitla en la
pagina «Mapa Estratégico»:

Paso 1) Se desprotege la pagina.

Paso 2) Se pincha con el botén derecho del raton en la flecha y se
arrastra al objetivo con el que se lo quiere relacionar.

Estas flechas se crean y/o modifican anadlogamente a las figuras
que representan los objetivos (véanse las apartados 4.1.y 4.3.).
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