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Resumen

La crisis econémica que afecta a las corporaciones locales pone en
primer plano del debate las politicas estructurales para ganar eficiencia
en los municipios. La gestién orientada al resultado v la eficacia ya no
puede ser el principal motor para mantener la eficiencia de los servi-
cios publicos, méxime cuando existe el imperativo de la reduccién de
costes. la gestion basada en el control de cosfes, manteniendo la ori-
enfacién al resultado, se configura como la Unica alternativa de gestfién
que puede proporcionar incrementos significativos de la eficiencia en
un contexto de insuficiencia de recursos y alia demanda de servicios.

En el arficulo se planfean algunos aspectos clave a tener en cuenta
en la implantacién de los sistemas de gesfién de costes en la realidad
municipal espafiola y se analizan especificamente las ventajas e incon-
venientes de los dos principales grupos de métodos para el andlisis de
los costes de los servicios, los basados en el ABC'y los basados en el
Full Cost, con especial atencién a su aplicabilidad en los municipios
espanoles.
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Abstract

The economic crisis, which is dramatically affecting local adminis-
frations, foregrounds the debate about structural policy in order to gain
efficiency in councils. Managing for results and effectiveness can not
be the main driver for maintaining the efficiency of public services,
especially when the imperative is to reduce cosfs. Based management
in controlling costs and maintaining a result, becomes the only manage-
ment option that can provide significant increases in efficiency, especia-
lly in a context of insufficient resources and high demand for services.

The article reviews some key aspects to consider in the implementa-
fion of cost management systems within the Spanish municipal reality.
Specifically analyzes the advantages and disadvantages of the two
main methods for analyzing costs services, those based on the ABC
and those based on Full Cost, with special attention to its applicability
in Spanish municipalities.

Keywords

Management cost systems, local administration, Full Cost, ABC, Di-
rect Costing.

1. Introduccion

La actual y virulenta crisis econémica, con un importantisimo impacto
en las finanzas de las administraciones locales —que ya adolecian de gra-
ves deficiencias en sus modelos de financiacién y de gestion—, ha puesto
en evidencia la necesidad de tomar medidas inmediatas para reducir sus
costes y poder mantener unos niveles razonables de prestacién de servi-
cios.

La crisis, con su stbito y enorme impacto en la recaudacion de los ayun-
tamientos (tanto de forma directa como indirecta mediante su repercusion en
las transferencias del Estado a las administraciones locales) ha caido como
una inesperada losa sobre unas administraciones que parecian vivir autistas
respeto de su situacion evidente de riesgo. A esto hay que afiadir el fuerte
incremento en la demanda de prestaciones sociales de todo tipo que se pro-
duce sobre la primera linea de la Administracién como consecuencia de la
profunda recesion y sus efectos sobre el empleo y las rentas de los ciudada-
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nos. Y todo esto sucede sobre una nueva y atdnita generacion de ciudadanos
que en los dltimos afios han caracterizado su relacion con la administracién
local en base a la utilizacién masiva y gratuita de unos servicios publicos de
elevado coste y frecuentemente sobredimensionados.

Durante este feliz y largo periodo de bonanza los responsables técni-
cos y politicos de los ayuntamientos, obsesionados solamente por politicas
incrementalistas del gasto publico, han ignorado cualquier aproximacién al
coste de los servicios. Y lo que es peor, los ciudadanos también.

La situacién actual, caracterizada por una falta de prevision y reaccién
en tiempo real, de la administracién local, tanto a nivel politico como en el
de gestion, hace que el problema, mds alld de su magnitud particular en
cada municipio, requiera —y ese es un aspecto ampliamente compartido—
una respuesta inmediata. Es preciso tomar medidas y acciones de conten-
cion del gasto, de racionalizacién gestora, de control de costes... pero, sobre
todo, es preciso hacerlo de forma inmediata. En la administracién local no
hay apenas margen de maniobra.

2. Una situacion conocida

La tensién que sufren los ayuntamientos actualmente no es desconoci-
da en la administracién publica espafiola. Hay ejemplos relativamente re-
cientes en sectores de la administracion que han tenido que hacer frente a
situaciones similares, caracterizadas por subitos incrementos de demanda
combinados con drésticos recortes en los ingresos y en la capacidad finan-
ciera.

Cuando a principios de los ochenta se universaliza la atencion sanita-
ria en Espafia, en plena crisis econémica, sucede algo muy similar: justo
cuando los recursos son mds escasos (plena crisis del petrdleo, elevados
niveles de déficit publico y desempleo...) en este pais se plantea la univer-
salizacion de la atencién sanitaria, con acceso libre y gratuito para todos
los ciudadanos. De golpe, a un sistema sanitario con enormes déficits es-
tructurales y de financiacidn, se le incrementa masivamente la demanda
por parte de una poblacién fuertemente envejecida y gran consumidora de
recursos sanitarios de tercer nivel, los mas caros.

Hasta ese momento —al igual que nuestros actuales ayuntamientos—
el sistema sanitario publico no habia tenido que demostrar su eficiencia y,
mucho menos, habia tenido la necesidad de practicarla.

(Como responde el sistema a esa situacién urgente en la que necesita
ganar eficiencia de forma inmediata? Pues adoptando urgentemente obvias
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medidas de racionalizacion: coloca gestores profesionales en lugar de mé-
dicos para dirigir los centros sanitarios, centraliza sus sistemas de compra,
adopta nuevas férmulas de gestion... pero, sobre todo —sobre todo y en
primer lugar— hace algo que ahora resulta obvio (y que, sorprendentemen-
te, hasta ese momento nunca se habia hecho): calcula los costes unitarios
de sus servicios. ;Cudnto cuesta intervenir una apendicitis? ;Cudnto cuesta
una visita de atencién primaria?...

Porque a fin de cuentas, la administracion sanitaria —como los ayun-
tamientos— presta servicios a ciudadanos, a personas, que los identifican
como tales. Y esos servicios, cada uno de ellos de forma unitaria, tienen un
coste. Y ese coste puede ser razonable o no, aceptable o no... para la insti-
tucién que lo presta o, incluso, para el ciudadano que, también a fin de
cuentas, es el que lo paga con sus impuestos.

Cuando se tomé esa primera y elemental medida de racionalizacién
del sistema sanitario «calcular los costes unitarios de los servicios», hubie-
ron obviamente sorpresas: el mismo servicio unitario (por ejemplo una de-
terminada intervencidn) tenia un coste doble, triple... en un centro que en
otro, sin motivo aparente...Incluso en un mismo centro, el coste podia dife-
rir de forma muy significativa segtin el profesional que realizara la inter-
vencion, o segtin el dia de la semana en que se realizara.... La conclusién
era obvia: seguramente habia que tomar medidas gestoras en unos centros
(aprovechando la experiencia de otros), habia que tomar medidas de ges-
tién sobre ciertos profesionales, sobre la organizacion operativa del servi-
cio, etc. Conocer los costes es lo que realmente abre la puerta a la «gestién
por costes». Si los costes no se conocen, obviamente nadie tomara decisio-
nes eficientes, pero si se conocen, serd inevitable tomarlas.

(El mundo de la administracién local es diferente? ;Es que no se dan
servicios unitarios plenamente identificables a los ciudadanos? ;Cudnto
nos cuesta tramitar una licencia de obras, cuanto el mantenimiento de una
escuela por cada nifio, cudnto el de una calle por cada vecino, cudnto reco-
ger una bolsa de basura...? Obviamente cuando calculamos el coste del
servicio unitario, claramente identificable por el que lo presta y por el que
lo recibe (por ejemplo «recoger una bolsa de basura») también nos lleva-
mos sorpresas (seguramente en un municipio cuesta el doble que en otro y
en una zona de la ciudad la mitad que en otra... y probablemente sin razones
estructurales). Es entonces cuando, de nuevo, la gestioén por costes nos pa-
rece obvia (;debemos modificar el sistema de recogida, las rutas, los hora-
rios, los contenedores, replanteamos el sistema de seguimiento con la em-
presa?).
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3. Gestion por costes orientada al resultado

La gestién por costes implica, como hemos visto, conocer los costes
unitarios de los servicios para tomar las decisiones de gestién. Decisiones
que tomaremos en base a la comparacion. Y seguramente nos habremos de
comparar con otras organizaciones y servicios (con otras unidades orgéni-
cas, con otras unidades de territorio o poblacién), pero de lo que no hay
ninguna duda es de que con quien habremos de compararnos seguro es con
nosotros mismos, y enfrentar nuestros costes a nuestros propios resultados.
O por lo menos, eso es lo que hardn nuestros ciudadanos.

Para conocer los costes unitarios y que esa informacion sea realmente
util para la toma de decisiones gestoras, serd esencial que haya una buena
identificacion y delimitacién de los servicios unitarios. Esta identificacién
deberd ser clara, comparable y, en todo caso, ha de permitir determinar una
responsabilidad univoca y considerar medidas alternativas de gestion.

Para la determinacién de costes unitarios, en la mayoria de los casos
habremos de recurrir a la identificacion de la unidad de servicio (por ejem-
plo el «coste por bolsa de basura recogida», o el «coste por expediente», o
el «coste por atencién»). Esta referenciacién a la unidad de servicio tiene
especial sentido en servicios a los que los ciudadanos pueden acudir varias
veces o que pueden recibir de forma recurrente. En otra tipologia de servi-
cios, en aquellos en los que el servicio va indisolublemente unido a un
ciudadano y a uno sélo, puede ser mds interesante utilizar el coste por
usuario (por ejemplo el «coste por usuario de tele-asistencia» o el «coste
por usuario de la piscina puiblica», o el «coste de mantenimiento de una
determinada calle por vecino»). Incluso, para algunos servicios de alto im-
pacto o para la evaluacién de politicas puede usarse el coste por ciudadano
(por ejemplo «coste de servicios medioambientales por ciudadano», o cos-
te en servicios culturales por ciudadano). Y nétese que no nos referimos al
«gasto» sino al «coste».

La gestion por costes implicard tomar decisiones politicas y gestoras,
tanto en la asignacién de recursos como en aspectos organizativos y de
gestidn, en base a la consistencia y razonabilidad de esos costes en relacion
a otros parametros como:

— La eficacia e impacto del servicio, para lo que sin duda se deberd
disponer de informacidn, preferentemente en forma de indicado-
res, sobre el resultado de esos servicios. En el momento de plan-
tearse el modelo de recogida de basura de una ciudad no es lo
mismo tener un coste determinado por bolsa, con una satisfacciéon
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media de la ciudadania de 7 puntos en una escala 0-10, que tener
ese mismo coste con una satisfacciéon media de 2,5 puntos.

— Los costes en otros municipios, organizaciones y servicios: por
ejemplo en relacidn al «coste por bolsa de basura», dos ciudades
vecinas de un continuo urbano metropolitano no deberfan presen-
tar costes demasiado diferentes. Igualmente respecto al coste de
tramitacion de una licencia, o el coste por atencién en la oficina de
informacion, etc.

— Los propios costes del servicio de afios anteriores si no han cam-
biado las condiciones de prestacion o demanda del mismo. Algo
no funciona bien si el coste de nuestra bolsa de basura se incre-
menta significativamente respecto al afio anterior a pesar de que,
a causa de la crisis, incluso se produce menos basura...;serd que
nuestro contrato no tiene en cuenta la cantidad de residuo a recoger
y sélo se centra en el proceso?

Esta triple comparacion (con el resultado, con nuestros vecinos y con
nosotros mismos), frecuentemente combinada, es la que realmente orienta-
rd nuestras decisiones gestoras —incluida la asignacién politica de recur-
sos— bajo el modelo de gestion de costes orientado al resultado.

El conocimiento de los costes unitarios de los servicios hace posible su
comparacion con el resultado percibido por el ciudadano, con los costes de
otras unidades u organizaciones de similares caracteristicas (benchmar-
king) y con nuestros propios costes histéricos. Resulta evidente que cual-
quier coste cuanto mds bajo en relacién a periodos anteriores, mejor...
igualmente cuanto mds competitivo en relacién a otros municipios o orga-
nizaciones, mejor... pero todo eso sélo vale si el resultado percibido por el
ciudadano no empeora.

Est4d muy bien la gestién por resultados, la direccion orientada al resul-
tado... pero hoy también necesitamos —de forma paralela e indisoluble-
mente complementaria— la gestién por costes, la direccién orientada al
control del coste. Sélo esa doble concepcidn gestora, la orientacion al resul-
tado y al coste, es la que nos va a dar la clave de la eficiencia, que tanto
necesitamos en esta época de bajos recursos y alta demanda de servicios.

Sin duda durante los tltimos afos en el nivel local se ha ganado efi-
ciencia —y mucha— sobre todo en base a la mejora de resultados e impac-
tos. Ahora, en tiempo de crisis, toca ganar mucha mas, pero actuando es-
pecialmente y de manera decidida sobre los costes de los servicios.

Para poder hacerlo vamos a necesitar un sistema sencillo y flexible de
calculo que proporcione informacién continua para tomar decisiones de
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forma inmediata. Nuestro sistema de informacién para conocer los costes
deberd ser necesariamente préctico y sencillo y, sobre todo, de «bajo cos-
te», al tiempo que deberd proporcionar informacién para tomar decisiones
inmediatas de «gran ahorro» con un fuerte impacto en la eficiencia de los
servicios.

4. Sistemas de calculo de costes

Si bien es cierto que el RDL 2/2004 que aprueba el Texto Refundido
de la Ley de Haciendas Locales obliga a las entidades locales a calcular el
coste real de los servicios que presta cuando éstos estan retribuidos me-
diante una tasa o precio, y que el actual sistema de contabilidad publica
local incorpora —a través de las memorias de las cuentas anuales— algu-
nos indicadores de gestién en términos de coste, en ningiin caso se especi-
fica qué criterio metodolégico ha de aplicarse para obtenerlos, dejando
nuevamente pendiente el desarrollo de una contabilidad analitica a nivel
local.

Han sido numerosas las ocasiones en que se han hecho intentos para
consensuar entre diferentes municipios metodologias y criterios homogé-
neos de cdlculo de costes pero, invariablemente, el resultado obtenido se ha
caracterizado por ser de una extrema complejidad, absolutamente alejado
de la realidad de los ayuntamientos, de la variedad de servicios que presta
y de la singularidad de cada uno de ellos. Como consecuencia, estas meto-
dologias, lejos de ser aplicadas, han generado notables resistencias que han
impedido su implantacién efectiva. La realidad es que el coste de su im-
plantacioén era netamente superior al beneficio esperado en términos de
gestidn, y la informacidn resultante quedaba deslegitimada por la comple-
jidad del método. Para ser claros, la obtencion del coste sélo era inteligible
para el técnico especializado en costes pero no para el gestor que es quien
tiene la responsabilidad de minimizarlo. Seguramente el principal error
comtn cometido en estos frustrados intentos ha sido centrarse demasiado
en la exactitud del calculo, obviando reiteradamente la comprension del
mismo por parte de los gestores de los diferentes servicios y su implanta-
cién real.

Los dos métodos mds comunes de contabilidad analitica en el sector
privado que pueden facilmente adaptarse y trasladarse al sector ptiblico
local son el método ABC' y el método Full Cost basado en los programas
presupuestarios.
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4.1. Método Full Cost: Atribucion de costes a partir de los
programas presupuestarios

El coste de los servicios calculado bajo el método Full Cost se obtiene
agregando los costes de produccion de un servicio o producto en la fase
final. El célculo se realiza con posterioridad a la realizacién del servicio,
centrando el andlisis en los centros de coste. Mediante este método se pue-
den establecer unos criterios para el cdlculo de costes de los servicios, ac-
tividades y productos a partir de los datos que facilita la estructura presu-
puestaria y el sistema contable actual. Como documentacién de base
Unicamente se requiere:

— La liquidacién del presupuesto, que contiene la informacién de
todo el gasto que ha sido ejecutado, distribuido de acuerdo con la
clasificacion funcional (finalidad del gasto), econdmica (naturale-
za del gasto) y orgdnica (responsabilidad del gasto).

— Elinventario de bienes y derechos, en donde se especifica la afec-
tacién de cada uno de los bienes a los distintos programas presu-
puestarios o actividades, asi como el gasto en amortizacién del
inmovilizado asociado a cada bien.

Con el objetivo de mantener una relacién univoca entre los programas
presupuestarios y los centros de costes, es bdsico que el disefio del presu-
puesto garantice que cada programa sea el resultado de agregar el gasto de
un conjunto de actividades con responsabilidades gestoras claramente
identificables. Cuanto mds detallado sea el presupuesto por programas,
mads fécil y precisa serd la atribucion del coste de los servicios, puesto que
la mayor parte del coste se podrd considerar directo y, de esta forma, se
minimizard el sesgo correspondiente a la imputacion de los costes indirec-
tos. Paralelamente es conveniente codificar los conceptos de ingreso, ya
sean tasas, precios publicos o subvenciones que estén directamente ligados
a la realizacién de un programa con el mismo cédigo funcional para que
sea posible analizar el coste neto o aportacién municipal real al servicio.

Los centros de coste son unidades de produccién de servicios funcio-
nalmente independientes en las cuales son facilmente segregables tanto los
recursos que se utilizan como las actividades que se producen. Son unida-
des de andlisis y tratamiento de la informacién que se clasifican en funcién
de la estructura de programas u organizativa del municipio y que se pueden
dividir en centros de costes finales (cuando los beneficiarios de las activi-
dades o servicios prestados por estos centros de coste son externos a la
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propia organizacion) y en centros de costes intermedios y mediales (cuan-
do prestan servicios complementarios a los centros finalistas). Estos ulti-
mos, corresponden a la tecnoestructura de la organizacién y sus costes
deben repartirse entre los centros finalistas. La delimitacién de los centros
de costes serd mds o menos compleja en funcion del grado de descentrali-
zacién organizativa municipal, de la autonomia directiva real, de su estruc-
tura de mandos y del nivel de implantacién de un verdadero presupuesto
por programas.

La imputacién de costes a los centros de coste se inicia atribuyendo
aquellos costes que tienen una afectacion directa. El resto del gasto que no
es posible imputar de forma inmediata porque afecta a varios servicios o
actividades, se imputard mediante criterios objetivos y consensuados, ba-
sados en datos accesibles, que tengan en consideracion la causalidad y el
grado de consumo generado por cada actividad o servicio.

Repartida la totalidad del gasto a cada uno de los centros de coste de-
finidos para aquella organizacion, se ha de imputar la totalidad del impor-
te de los centros mediales a cada uno de los centros finales; nuevamente
respondiendo a criterios objetivos y, especialmente en este caso, en base a
criterios consensuados con toda la organizacion.

4.2. Método ABC (Activity Based Costing)

Este método se basa en el andlisis del coste de las actividades a lo largo
de todo el proceso productivo. Nace con el objetivo de evaluar el efecto
econdmico de la introduccién de nuevos componentes en el proceso produc-
tivo de un servicio y no tnicamente del coste de sus componentes. El ABC
se ocupa de determinar cudles son las actividades necesarias para producir
un servicio o producto, identifica qué recursos se utilizan en cada una de las
actividades y cuantifica el coste de los recursos utilizados en la gestion de
cada actividad. La metodologia ABC permite determinar el coste real de un
servicio a partir de las actividades que se llevan a cabo para la provisioén del
mismo. Asi, el coste final serd el resultado de la agregacién de costes de
cada una de las actividades que integran su proceso productivo.

El aspecto clave en el sistema ABC es la determinacién de las activida-
des a analizar. Este método agrega y descompone actividades pero no de-
termina donde se sitdan los limites para proceder a dichas divisiones. Con-
sidera que son las actividades y no los productos o servicios quienes
consumen los recursos. Y, al mismo tiempo, son los productos o servicios
los que consumen actividades. Para imputar los costes y una vez localiza-
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dos cada uno de los componentes de coste, éstos se distribuyen entre los
distintos procesos, subprocesos, actividades y tareas. Cuando un coste no
puede atribuirse directamente se asigna a un centro de coste que con pos-
terioridad se redistribuird entre las distintas actividades como coste indi-
recto a través de criterios objetivos de reparto.

En definitiva, el método ABC pretende controlar y reducir costes eli-
minado aquellas actividades que no generen valor afladido y simplificar de
forma continuada aquellas actividades necesarias para la produccién del
bien o servicio. No pretende gestionar costes sino gestionar adecuadamen-
te los procesos.

4.3. ABC versus Full Cost en la administracion municipal

El método ABC es un método que presenta mayor precision en la im-
putacién de costes indirectos y, sin duda, es una herramienta mas potente
para la reduccion de costes en un sistema de gestion estable y no cuestiona-
do. Aunque, sin duda también, es un método mucho mds complejo que el
del Full Cost.

La viabilidad y la oportunidad de implantar sin resistencias insalva-
bles sistemas ABC dependera del tamafio y del sistema organizativo de las
entidades locales. Asi, y de la misma forma que sucede con los sistemas de
gestion basados en procesos, se requiere de un importante soporte en tec-
noestructura para mantener sistemas de costes basados en actividades. No
so6lo se requiere de una potente y eficiente infraestructura de informacién
en cada una de las unidades, sino de personal especifico que garantice el
mantenimiento del sistema. Estos factores, fuertemente condicionados por
las economias de escala, limitan en la practica la implantacién de metodo-
logias ABC a las grandes organizaciones. En el sector privado, es conocida
la enorme resistencia de las PYMES a la implantacién de sistemas ABC
puesto que su propia complejidad de implantacién y mantenimiento los
convierte en poco eficientes.

Igualmente, la viabilidad, oportunidad y eficiencia en la implantacién
vendran determinados por el niimero y caracteristicas de los procesos de
produccién. No se puede obviar que una administracién local —por peque-
fla que sea— gestiona una enorme cantidad de procesos diferentes, para
una enorme cantidad de servicios diferentes. Mientras que una empresa
privada de servicios (por ejemplo una aseguradora o una empresa de trans-
porte) ofrece un nimero relativamente limitado de servicios o productos,
una simple oficina municipal de atencién al ciudadano puede tener en su
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catdlogo de servicios mds de doscientos tramites, tan distintos como dar
una beca de comedor escolar, pagar un impuesto o solicitar una licencia de
obras. Y eso teniendo en cuenta que la gran mayoria de servicios munici-
pales no pasan por una oficina de atencién ciudadana. De hecho, algunos
catdlogos de servicios municipales elaborados por algunos ayuntamientos
metropolitanos, identifican unos quinientos servicios directos al ciudada-
no. Y detras de cada uno de estos servicios puede haber tres o cuatro pro-
cesos, subprocesos, actividades y tareas sobre los que el sistema ABC ha-
bra de definir criterios de reparto, que ademds deberan ser mantenidos y
actualizados permanentemente.

En el siguiente listado se recogen algunos de los posibles inconvenien-
tes para la aplicacién de los métodos de costes ABC en el nivel local de la
administracién publica que, en todo caso, habrdn de ser considerados antes
de su eventual implantacion:

1. Falta de una estructuracién de la actividad en centros de costes y/o
programas con resultados definidos.

2. Falta de una definicién previa clara y univoca de los servicios que
genera la organizacién (catalogo de servicios).

3. Gran cantidad y dishomogeneidad de servicios y, en consecuencia,
gran cantidad y variedad de procesos, actividades y tareas que
intervienen en su produccion.

4. Riesgo de centrarse demasiado en la eficiencia de los procesos sin
cuestionarse los productos o servicios finales, tanto cualitativa
como cuantitativamente. O incluso la necesidad real de seguirlos
manteniendo.

5. Peligro de crear un sistema paralelo extremadamente complejo y
alejado de las actuales herramientas gestoras como es el presupues-
to municipal, que condicione su credibilidad ante los usuarios.

De forma complementaria se pueden citar algunas de las principales
ventajas de los métodos basados en el Full Cost para su aplicacién munici-
pal en el momento actual:

1. Son métodos que obligan a estructurar la actividad global de las
corporaciones en unidades de coste o servicios de gestion indivi-
dualizables. Esto permite un planteamiento integral, incluso la
valoracién de la necesidad de su existencia o de su forma de ges-
tién, como paso previo esencial para ganar eficiencia en el conjun-
to de la organizacién.
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2. Obligan a una definicién de «producto» o de servicio basico que
ya es suficientemente compleja, como para pensar en los procesos
o actividades que la conforman.

3. Son facilmente adaptables al conjunto de la organizacion si se
mantiene un nimero no demasiado elevado de centros de coste o
programas (alrededor de un centenar) que engloben el conjunto de
la actividad municipal. Ademas no es dificil mantener una cierta
consistencia con la departamentalizacién orgdnica existente en la
organizacién ni con la «cultura» corporativa.

4. Permite o, como minimo refuerza, el establecimiento de responsa-
bilidades gestoras respecto al gasto. Asi, el responsable del centro
de coste lo es también de los servicios y de sus costes.

5. No requiere de sistemas alternativos al margen de la contabilidad
y del presupuesto. Una buena estructuracion funcional de las par-
tidas presupuestarias, a partir de la normativa actual, posibilita
una atribucion razonable de los costes, lo que garantiza la sosteni-
bilidad del sistema.

6. Finalmente, permite incorporar de forma parcial sistemas ABC
sobre aquellos centros de coste que hayan demostrado su eficien-
cia estructural.

En definitiva, de la misma forma que en estos momentos los sistemas
de gestion por procesos no son una alternativa real y generalizable a los
sistemas de gestion por resultados en nuestros municipios, las metodolo-
gias basadas en costes por actividades y tareas tampoco lo son respecto a
las basadas en costes totales. Primero es necesario ganar eficiencia organi-
zativa y de gestion global, reestructurando los servicios que presta cada
municipio en centros de coste, con responsabilidad de gestion y resultados
asignables.

La administracién publica y, singularmente, la local estd demasiado
lejos de la macroeficiencia estructural como para plantearse —de forma
generalizada— reformas basadas en la microeficiencia de los procesos. Y
no puede pasarse por alto que —como en todas las organizaciones— en la
administracion local existe una fuerte resistencia al cambio; resistencia
que no puede ser alimentada con bienintencionadas reformas de dificil ge-
neralizacion y baja sostenibilidad.
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5. Conclusiones

La actual crisis de las finanzas locales, caracterizada por una dréstica
reduccién de los ingresos y una sobredemanda de servicios, requiere la
adopcion de medidas estructurales inmediatas. Algunas de ellas, como la
reforma del sistema de financiacién municipal, superan ampliamente el
margen de maniobra propio de la mayor parte de municipios. Pero hay
otras que no, y deben ser adoptadas con la midxima urgencia. Entre éstas y
por encima de todas destaca el modelo de gestién. Este debe pasar de mo-
delos basados —exclusivamente y en el mejor de los casos— en el incre-
mento de servicios, en la mejora de la eficacia y en la orientacién al resul-
tado... a modelos que sitian a la eficiencia, a partir de la direccién
orientada al control de los costes, en el primer plano de la gestién publica
local.

La gestion por costes, que en todo momento debe ser complementaria
a la gestién por resultados, ha de tomar el relevo en este tiempo de crisis
como primer motor para ganar eficiencia en los servicios ptblicos locales.

Para ello se requiere de sistemas sencillos y flexibles que incorporen
informacién actualizada sobre la evolucién del coste de los servicios en
términos unitarios. Estos sistemas deben ser entendidos, aceptados y valo-
rados por los gestores que, a fin de cuentas, son los que deberdn tomar las
decisiones entre las diferentes alternativas de gestion y coste. Asi, su acep-
tabilidad e identificacién con la estructura de responsabilidad gestora sera
el elemento clave que haga que estos sistemas de control de costes puedan
ser realmente utiles.

En este sentido y frente a una realidad municipal extremadamente ato-
mizada, con una enorme cantidad y dishomogeneidad de servicios a pres-
tar, con pocos recursos, con una insuficiente cualificacién gestora, con una
singular cultura organizativa que origina severas resistencias al cambio Yy,
sobre todo, con una enorme necesidad de adoptar medidas inmediatas con
efectos tangibles sobre el ahorro y la eficiencia, las metodologias sencillas
basadas en el Full Cost aparecen como la Unica alternativa real en el mun-
do local para avanzar rapidamente hacia la gestién por costes orientada al
resultado.
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