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La administración pública española ha realizado un esfuerzo importante en los últimos 
treinta años para diseñar e implementar políticas públicas relacionadas con el deporte, 
convirtiéndose las administraciones locales en los mayores promotores públicos de la 
actividad física y deportiva de los ciudadanos. Sin embargo, la evaluación de las políticas 
públicas en materia de deporte ha sido muy modesta y, en parte, se debe a las carencias de 
adecuados sistemas de información que soporten el proceso de su diseño, implantación y 
evaluación. El objetivo que se pretende con este artículo es mostrar la experiencia desa-
rrollada en el área deportiva de uno de los ayuntamientos españoles pioneros en el de-
sarrollo de sistemas de gestión económica, asumiendo que la información generada por 
estos sistemas permitirá evaluar las políticas públicas, en todas sus etapas, desde la óptica 
de la eficiencia, y que su uso ha de complementarse con otros instrumentos de evaluación 
que determinen su efectividad y su eficacia.
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pública, deporte.

Information Systems in Local Governments and Evaluation 
of Public Sport Policies

Over the past thirty years the spanish government has made a great effort to draft and 
put into practice public policies concerning sport, whereby local bodies have become 
major promotors of sport and physical activity. Evaluation of public sports policies, 
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however, has been very limited, partly because of a lack of appropriate information 
systems to prop up the design, implantation and evaluation process. the aim of this 
article is to describe the experience, in terms of sport, of one city council in Spain which 
has led the way in developing financial management systems. the article is based on 
the premise that the information provided by these systems will allow public policies to 
be assessed at every stage from an efficiency point of view and that the use of this infor-
mation needs to be backed up by other assessment tools in order to determine effective-
ness and efficacy. 

Keywords: information systems, local government, evaluation, public policy, sport.

iNtRODUcciÓN

La intervención de los gobiernos en el diseño de políticas públicas en el 
ámbito deportivo ha tenido un carácter discontinuo e inestable. Sin 
embargo, en las últimas décadas organismos intergubernamentales 

como la unesco o el consejo de Europa atribuyeron al deporte un lugar 
más importante en el ámbito de las decisiones de política general y de pla-
nificación y, especialmente, desde mediados de 1990, los países desarrolla-
dos comenzaron a dedicar una parte de sus presupuestos al deporte (Green 
y collins, 2008; Houlihan, 2005).

La carta internacional de la Educación Física y el Deporte de 1978 y la 
carta Europea reformulada en 1992 reconocieron el derecho al ser huma-
no de acceder a la educación física y el deporte, y encomendaron a los poderes 
públicos la oferta de programas adaptados a las necesidades individuales y 
sociales considerando las condiciones institucionales, culturales, socioeco-
nómicas y climáticas de cada país, y la gestión y puesta a disposición de 
instalaciones para la práctica del deporte de la ciudadanía.

En este sentido, el interés de los gobiernos por el deporte ha seguido 
caminos diferentes. En algunos países las políticas públicas han dado 
prioridad al deporte de alto rendimiento, en otros al “deporte para todos”, 
a la inclusión social, al fomento de la convivencia y cohesión social, al 
desarrollo del propio país o a determinadas áreas, y también hay países 
que han planificado el deporte con una visión más integral, relacionán-
dolo con otras políticas públicas como las sanitarias o las educativas 
(Brittain, 2004; De Bosscher et al., 2009; Elling et al., 2001; Girginov y 
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Sandanski, 2008; Green and collins, 2008; Liu, 2009; Ortegón, 2013; 
Puig et al., 2010).

El impacto de estas políticas sobre la sociedad ha sido estudiado por di-
versos autores, que han puesto de manifiesto la repercusión y los efectos que 
tienen sobre el crecimiento del producto interno bruto, el gasto público en 
salud, la independencia de los medios de comunicación, la estabilidad polí-
tica o el control de la corrupción (Girginov y Sandanski, 2008; Van tuyc-
kom, 2011) y también sobre la edad, la educación y el nivel de ingresos 
(Humphreys et al., 2012).

En España, aunque podríamos remontarnos a épocas anteriores para 
encontrar iniciativas relacionadas con el deporte, promovidas por las dis-
tintas administraciones, se puede decir que su incorporación al terreno de 
las políticas públicas se hace fundamentalmente a partir de la constitución 
de 1978, cuyo artículo 43.3 dispone que “Los poderes públicos fomenta-
rán la educación sanitaria, la educación física y el deporte. Asimismo, faci-
litarán la adecuada utilización del ocio”. con su aprobación se asumió que 
el deporte debía ser accesible para toda la ciudadanía, convirtiéndose en 
una prioridad política en todos los niveles (Puig et al., 2010, 382 y 388).

La Ley 10/1990, de 15 de octubre, del Deporte define el sistema depor-
tivo español como un sistema de colaboración entre los sectores público y 
privado, de las diferentes organizaciones y asociaciones deportivas para el 
fomento y desarrollo del deporte entre los ciudadanos (Gallardo, 2007); 
asimismo, delimita las competencias del Estado y de las comunidades autó-
nomas, buscando un equilibrio entre la intervención pública del Estado en 
materia deportiva, avalado por la constitución, y las competencias de las 
comunidades autónomas para promover y desarrollar el deporte.

A nivel estatal, el consejo Superior de Deportes (csd), adscrito al Mi-
nisterio de Educación, cultura y Deporte (mecd), es el órgano del que se 
sirve el Estado para proponer y ejecutar la política pública en materia de 
deporte. En los últimos treinta años de funcionamiento, el csd ha desarro-
llado diversos tipos de políticas públicas, entre las que destacan: 1) su polí-
tica en materia de infraestructura deportiva orientada, inicialmente, a la 
construcción de instalaciones y, a partir de 2006, a su renovación y armoni-
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zación, con la finalidad de controlar y mejorar su calidad y la de los servi-
cios prestados en ellas; 2) el acceso de toda la población española a la prác-
tica deportiva de calidad, a través del diseño y puesta en marcha del Plan 
integral para la Actividad Física y el Deporte (2010-2020). Este Plan tam-
bién incluye programas específicos para determinados colectivos (pobla-
ción escolar y universitaria, personas mayores, con discapacidad y en ries-
go de exclusión social y 3) el fomento del deporte de alta competición 
(csd, 2010 y 2011).

A nivel autonómico, el desarrollo de la política deportiva se establece en 
los estatutos de autonomía y en la normativa deportiva de cada comunidad 
autónoma. Entre sus competencias figuran la construcción de instalaciones 
deportivas autonómicas, la promoción del deporte para todos y el sosteni-
miento del deporte de alto nivel, así como la dotación de equipamientos e 
instalaciones en los centros públicos de enseñanza, ya que tienen las com-
petencias en materia educativa (Puig et al., 2010).

A nivel local, la Ley 7/1985, de 2 de abril, Reguladora de las Bases de 
Régimen Local atribuyó a la administración local la promoción del deporte 
e instalaciones deportivas como competencias propias. No obstante, estas 
administraciones quedan sujetas a las competencias y obligaciones míni-
mas que establezcan las comunidades autónomas para ellas, lo cual significa 
que su marco de actuación puede ser diferente en función de la comunidad 
a la que pertenezcan.

La administración local interviene activamente en el diseño e implanta-
ción de las políticas deportivas que se materializan en la planificación, cons-
trucción y gestión de las instalaciones deportivas, y en la planificación y 
desarrollo de programas de promoción deportiva de interés municipal (Pi-
ñeiro, 2008; Puig et al., 2010; Rodríguez et al., 2010).

Si se revisan los datos del mecd, el gasto liquidado en deportes en la 
administración local fue de 2.047 millones de euros en 2012, casi seis ve-
ces más que el gasto de las comunidades autónomas y 12 veces más que el 
del Estado (mecd, 2014). igualmente, el censo Nacional de instalaciones 
Deportivas 2005 revela que 83.27 por ciento de las instalaciones deporti-
vas de propiedad pública en España pertenecen a la administración local, 
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frente a 4 y 2.73 por ciento de titularidad autonómica y estatal, respectiva-
mente (Gallardo, 2007). 

La administración pública española en sus niveles estatal, autonómico y 
local ha realizado un esfuerzo notable en los últimos treinta años para dise-
ñar e implementar políticas públicas en materia de deporte. Sin embargo, 
España forma parte de un grupo de países donde la institucionalización de 
la evaluación y su implementación es muy discreta (ocde, 2014, 269; Varo-
ne et al., 2005). como señala la Organización para la cooperación y el De-
sarrollo Económicos (ocde), “está generalmente reconocido que un cierto 
grado de institucionalización es necesario para que la evaluación juegue un 
papel en las administraciones públicas. Es favorable y necesario un marco 
institucional para promover la calidad y la utilización de las evaluaciones”. 
En España la evaluación de las políticas públicas es aún más importante 
dado el elevado grado de descentralización de la administración (Aeval, 
2010, 39-40). En los últimos diez años, todos los niveles de gobierno han 
avanzado en materia de evaluación de políticas públicas (Órganos de con-
trol Externo, 2013) y existen algunos indicadores que sugieren la institu-
cionalización de la evaluación (Viñas, 2009). 

A escala estatal, la puesta en marcha de la Agencia Estatal de Evaluación de 
las Políticas Públicas y la calidad de los Servicios (Aeval) en 2007 es un ele-
mento fundamental de este proceso de institucionalización (Aeval, 2010, 
41). El propósito de este organismo es promover y llevar a cabo evaluaciones 
de las políticas y programas públicos cuya gestión corresponda al Estado, así 
como mejorar la calidad de los servicios públicos y fomentar el uso racional de 
los recursos y la rendición de cuentas ante los ciudadanos (ocde, 2014, 274). 

Desde el inicio de su andadura Aeval ha publicado un total de 37 in-
formes sobre evaluaciones de políticas y programas públicos de fomento 
empresarial, de modernización de las administraciones públicas, medioam-
bientales, sanitarias y protección social. Aeval concibe la evaluación como 
continua, aplicándola en la fase de intervención, diseño, implementación y 
verificación posterior (Ruiz, 2013). Asimismo, esta agencia fomenta la cul-
tura de la evaluación a través de la publicación de metodologías y guías, su 
programa de reconocimiento a la excelencia, la certificación de cartas de 
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servicios, la impartición de cursos de formación y el asesoramiento a orga-
nismos de los tres órdenes de la administración. 

A nivel autonómico, la evaluación ha sido integrada en la legislación de 
la práctica totalidad de las comunidades autónomas, y a nivel local se con-
figura como un instrumento a desarrollar (Órganos de control Externo, 
2013). En ambos casos y, especialmente en el autonómico,existen algunas 
experiencias de evaluación llevadas a cabo por organismos creados con 
unos objetivos similares a los de Aeval: el instituto catalán de Evaluación 
de Políticas Públicas (ivàlua) y la comisión Foral para la Evaluación de las 
Políticas Públicas y la calidad de los Servicios Públicos. El primero, el 
ivàlua, ha apostado por evaluaciones ex post y, mayoritariamente, centradas 
en las políticas sociales. El segundo, la comisión Foral tan sólo ha llevado a 
cabo dos evaluaciones, una en el ámbito de los servicios sociales (ex post) y 
otra en el de salud (ex ante), pero ha creado un Registro de Evaluación de 
Políticas y Servicios Públicos que recoge 36 autoevaluaciones de políticas 
públicas realizadas por departamentos y organismos públicos en materia de 
empleo, igualdad, desarrollo rural y salud; la perspectiva temporal de estas 
evaluaciones es de todo tipo. 

La coincidencia del proceso de institucionalización de la evaluación con 
la crisis económica ha tenido como consecuencia que el avance en la insti-
tucionalización de la evaluación haya sido muy modesto (Ruiz, 2013). Del 
análisis realizado, se pone de relieve que si bien la evaluación de políticas 
públicas en materia deportiva es inexistente, no es menos cierto que en los 
tres niveles de la administración se han diseñado y puesto en marcha políti-
cas deportivas y que la administración local tiene un papel fundamental en 
las mismas. Desde 1980, las corporaciones locales y, especialmente, los 
ayuntamientos han sido los mayores promotores públicos de la actividad 
física y deportiva de los ciudadanos al poner a su disposición una red de 
instalaciones deportivas que está actualmente al nivel de cualquier país del 
entorno (csd, 2010; 2011).

con el inicio de la crisis en 2007, la sensibilidad social sobre la acción pú-
blica ha aumentado, así como la exigencia de cubrir las necesidades sociales 
con recursos cada vez más escasos. En este escenario y teniendo en cuenta 
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que en la etapa final del crecimiento económico se incrementaron notable-
mente las instalaciones deportivas, los municipios necesitan apoyarse en 
sistemas de gestión económica que alimenten con datos los procesos de 
definición, implementación y evaluación de políticas públicas (csd, 2011). 

En este contexto, el objetivo que se pretende con este artículo es descri-
bir el proceso de implementación de un sistema de contabilidad analítica 
en el Patronato Deportivo Municipal (pdm) del ayuntamiento de Gijón 
que puede constituir un punto de partida para la evaluación de las políti-
cas locales deportivas. De esta manera, la información generada por el sis-
tema permi te evaluar dichas políticas, en todas sus etapas, desde la óptica 
de la eficiencia, y facilita, al ser utilizada junto con otras herramientas o 
instrumentos de evaluación, el análisis de la efectividad y eficacia de las 
mismas.

Para abordar dicho objetivo, el trabajo se estructura de la siguiente ma-
nera. En la segunda parte se realiza una síntesis de la situación actual que 
presentan las administraciones locales en cuanto a los sistemas de informa-
ción que pueden facilitar la evaluación de las políticas públicas y se analiza 
la propuesta metodológica de la Federación Española de Municipios y 
Provincias (femp) sobre implantación de un sistema de costos e indicado-
res en las administraciones locales. El tercero describe el proceso de im-
plantación de dicha metodología en el pdm, organismo autónomo creado 
por el ayuntamiento de Gijón para promover y gestionar el deporte y, fi-
nalmente, la última parte ofrece las conclusiones del trabajo.

LOS SiStEMAS DE iNFORMAciÓN EN LAS ADMiNiStRAciONES 
LOcALES: LA EXPERiENciA DE LA FEMP

El sistema de información es el soporte de todo el proceso de planificación 
y control y, en consecuencia, debe proporcionar toda aquella información 
que sea relevante para evaluar interna (los directivos y órganos de gobier-
no) y externamente (los ciudadanos en su triple condición de electores, 
contribuyentes y usuarios-clientes de servicios) los impactos de las políticas 
sobre el “estado de la comunidad”, el grado de cumplimiento de los objeti-
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vos programados y la eficiencia en la gestión de los servicios y actividades 
realizadas (Pablos, 1997).

Desde la década de 1990, las entidades locales españolas utilizan siste-
mas de información avanzados que elaboran información financiera y pre-
supuestaria. La entrada en vigor, a partir de 1992, de las “instrucciones 
de contabilidad para la Administración Local” (ical) definió la estruc-
tura y el contenido de los estados financieros que debían elaborar y publi-
car las administraciones locales, lo que supuso un incremento, cuantitativo 
y cualitativo, con respecto a la etapa anterior (Brusca y Montesinos, 2013, 
256; Pablos, 2011, 100). 

con la aprobación en 2004 de una nueva ical (Orden eha/4041/ 
2004) que entró en vigor en 2006, los ayuntamientos de más de 50 mil 
habitantes están obligados a elaborar, además de la información financiera 
y presupuestaria, información sobre indicadores de gestión que permita 
evaluar la economía, eficacia y eficiencia de los servicios públicos prestados 
—costo del servicio por número de habitantes, por número de prestaciones 
y por costo estimado, rendimiento del servicio por costo, número de em-
pleados por número de habitantes, número de prestaciones realizadas sobre 
las previstas y número de prestaciones realizadas por habitantes. 

Esta información debe figurar en el Portal de Rendición de cuentas 
promovido por el tribunal de cuentas y los Órganos de control Externo 
Autonómicos para facilitar la rendición de cuentas de las entidades locales y 
permitir a los ciudadanos el acceso a la información y la gestión desarrolla-
da por estas instituciones. Sin embargo, de los 146 ayuntamientos españo-
les con población superior a 50 mil habitantes —datos extraídos del insti-
tuto Nacional de Estadística a fecha primero de enero de 2013— sólo 13.7 
por ciento en 2011, 18.5 por ciento en 2012 y 8.2 por ciento para 2013 
presentaban algún indicador de gestión relacionado con el servicio de de-
portes (véase cuadro 1). 

El análisis cualitativo realizado sobre la información publicada por el 
Portal de Rendición de cuentas pone de relieve que, en la mayoría de los ca-
sos, dicha información no se refiere al costo real de los servicios sino a las 
obligaciones netas del presupuesto liquidado, sin considerar los costos re-
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lacionados con las amortizaciones o la imputación de los costos de otros 
servi cios del ayuntamiento que estén vinculados con las prestaciones reali-
zadas. tampoco resulta habitual que las administraciones locales presenten 
el costo individualizado de las prestaciones que componen el servicio de 
deportes. 

con respecto al número de prestaciones (número de veces que se ha rea-
lizado el servicio de forma similar u homogénea), esta información no está 
in cluida o definida adecuadamente por la mayor parte de las entidades, 
debido a que no se realiza un análisis individualizado de las mismas, lo que 
imposibilita establecer una unidad de medida homogénea. Finalmente, el 
costo estimado (aquel que corresponde a las estimaciones o previsiones rea-
lizadas con anterioridad al inicio del correspondiente periodo) se suele omi-
tir o igualar al costo global presentado.

La realidad del sector público local es que no se cumplen los requeri-
mientos establecidos en la normativa vigente. Brusca y Montesinos (2013) 
revelan, en un estudio llevado a cabo en los ayuntamientos españoles de 
más de 50 mil habitantes, que a estas entidades les resulta muy difícil elabo-
rar indicadores de gestión porque no disponen de un sistema de contabili-
dad analítica.

No obstante, la presión que están soportando las administraciones loca-
les, derivada de las medidas de ajuste a tomar como consecuencia de la cri-

Característica 2011 % 2012 % 2013 %

Cuentas no disponibles 9 6.2 9 6.2 9 6.2

Cuentas no rendidas 4 2.7 9 6.2 92 63.0

Presenta indicadores de gestión sobre 
deportes

20 13.7 27 18.5 11 8.2

No presenta indicadores de gestión sobre 
deportes

113 77.4 101 69.1 33 22.6

Total 146 100.0 146 100.00 146 100.0

Fuente: Elaboración propia con base en el Portal Rendición de cuentas a 25 de octubre de 2014.

cUADRO 1. información de indicadores de gestión del servicio 
de deportes
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sis económica, está provocando la búsqueda de nuevas fórmulas de gestión 
(Ramió y Salvador, 2012, 377-378; Pérez et al., 2013), y eso presiona para 
que se potencien y mejoren los sistemas de información.

Es probable que la inexistencia de una normativa que defina el modo de 
calcular los costos de los servicios y de las actividades sea una de las razones 
que justifiquen la escasa implantación de la contabilidad analítica en el 
ámbito local (Navarro et al., 2008; Brusca y Montesinos, 2013). En este 
sentido, la reciente entrada en vigor de diversas normativas debería suponer 
el respaldo definitivo para la puesta en marcha de la misma y, especialmen-
te, en el ámbito de los servicios deportivos. 

Por un lado, la Ley 27/2013, de 27 de diciembre, de Racionalización y 
Sostenibilidad de la Administración Local (lrsal) mantiene las competen-
cias de la administración local en cuanto a “la promoción del deporte e 
instalaciones deportivas y de ocupación del tiempo libre”, pero en el caso 
de que se decida asignarle nuevas competencias será obligatorio “evaluar la 
conveniencia de la implantación de servicios locales conforme a los princi-
pios de descentralización, eficiencia, estabilidad y sostenibilidad financiera” 
y la ley que le asigne dichas competencias deberá incluir “una memoria 
económica que refleje el impacto sobre los recursos financieros de las admi-
nistraciones públicas afectadas” y el cumplimiento de dichos principios. 

y por otro, la instrucción (Orden hap/1781/2013) que entró en vigor 
el primero de enero de 2015, establece que los municipios con más de 50 
mil habitantes deben elaborar información para la gestión, más amplia y 
detallada, que la ical de 2004. Esta instrucción obliga a las entidades loca-
les a publicar esta información, por primera vez, en el ejercicio 2017, con la 
finalidad de que dispongan de tiempo para implantar un sistema de conta-
bilidad de costos cuyos criterios básicos de cálculo de costo han sido defini-
dos y perfilados por el Ministerio de Hacienda y administraciones públicas 
a través de la Orden hap/2075/2014, de 6 de noviembre, por la que se esta-
blecen los criterios de cálculo del costo efectivo de los servicios prestados 
por las entidades locales.

Desde el punto de vista doctrinal, la investigación realizada en los últimos 
cien años confirma la utilidad de la contabilidad de costos en las administra-
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ciones locales. La literatura al respecto no contiene evidencias de que este tipo 
de contabilidad se haya adoptado de una manera sistemática en el sector pú-
blico local (Rivenbark, 2005, 224-225), pero corrobora la imposibilidad de 
elaborar un sistema de indicadores de gestión si no existe una contabilidad 
analítica (Brusca y Montesinos, 2013; Navarro et al., 2008, 248) y la nece-
sidad de ambos en la evaluación de políticas públicas, de forma que el control 
de la ejecución presupuestaria se complemente con el control del rendi-
miento y cumplimiento de objetivos (Pablos, 2011; torres y Pina, 2003).

En España, existen varias iniciativas que muestran el interés y la impor-
tancia que han adquirido los sistemas de contabilidad de costos e indicadores 
en las últimas décadas (Martí et al., 2012, 875) y que han sido promovidas 
por diferentes agrupaciones de municipios y provincias, órganos de control 
externo y universidades (Federación Navarra de Municipios y concejos, 
1986; López et al., 2001; Mora, 2004). 

Mención especial requiere la iniciativa que la femp puso en marcha en 
2003 para ayudar a los ayuntamientos a desarrollar e implantar un sistema 
de costos e indicadores que les permitiese evaluar la gestión de los servicios 
públicos municipales y, simultáneamente, llevar a cabo una comparación 
entre las entidades locales participantes.

Esta experiencia contaba con varios elementos necesarios para garantizar 
su éxito. En primer lugar, el equipo de trabajo estaba formado por la femp, 
organismo experto en promover iniciativas para mejorar la gestión de las 
entidades locales; los ayuntamientos adheridos al proyecto, conocedores de 
su propia realidad organizativa y de gestión, y las universidades pertenecien-
tes a la misma comunidad autónoma o provincia que los ayuntamientos, 
como garantes de la aplicación de una metodología de costos consolidada y 
probada. En segundo lugar, la adopción de principios de contabilidad ana-
lítica uniformes para todos los ayuntamientos implicados, una de las princi-
pales barreras para la implantación de este tipo de sistemas de información 
(Rivenbark, 2005, 224). y en tercer lugar, y como ya se indicó anteriormen-
te, el entorno normativo que estimulaba dicha implantación.

El proyecto se desarrolló gradualmente en varias fases, que podríamos 
agrupar en dos etapas: 
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• Primera etapa (2003-2011). con la participación de los directivos y 
técni cos de los ayuntamientos y de los equipos universitarios, y bajo la 
supervi sión de la comisión de seguimiento del proyecto se realizó la per-
sonalización de la metodología de cálculo de costos común en cada uno 
de los ayuntamientos participantes y en siete servicios municipales: servi-
cios sociales, deportes, recogida, tratamiento y eliminación de residuos, 
licencias urbanísticas, policía local, educación y cultura. Para calcular el 
costo de estos servicios, la metodología inicial estaba fundamentada en la 
filosofía del sistema de costos basado en las actividades (Prieto y Robleda, 
2006; Robleda y Arraiza, 2003), la cual a medida que ha avanzado el 
proyecto se ha ido revisando para, finalmente, asumir los principios ge-
nerales de contabilidad analítica para las administraciones públicas dic-
tados por la intervención General del Estado (igae), máximo responsa-
ble de la contabilidad pública en España (carrasco et al., 2011). En esta 
etapa se diseñó un sistema de indicadores de gestión para los servicios 
mencionados, clasificados en cuatro categorías, indicadores de activi-
dad, de presupuesto, de costos y de entorno.

• Segunda etapa (2012-2016). A finales de 2012, la Junta de Gobierno de 
la femp aprueba el Plan de Actuación para el periodo 2012-2016, du-
rante el cual la finalidad principal será pasar del estudio y desarrollo de la 
metodología de la fase anterior a la implantación e integración de la 
contabilidad de costos en los sistemas de información de los ayunta-
mientos. Sin embargo, el contexto económico y político, las caracterís-
ticas de los sistemas de información de las entidades locales participan-
tes, así como la implicación de la femp en la Ley de Racionalización y 
Sostenibilidad de la Adminis tración Local ha provocado que sean sólo 
algunos de los ayuntamientos participantes en la primera etapa los que 
estén llevando a cabo de forma individual la implantación de la contabi-
lidad de costos.

todas estas iniciativas, tanto las normativas como las promovidas por dife-
rentes organismos, deberían conducir a que definitivamente se desarrollen 
sistemas de gestión e información acordes con las exigencias sociales y lega-
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les actuales. considerando las posibilidades que actualmente ofrecen las 
tecnologías de la información y la comunicación no deberían existir razo-
nes que impidan implementar sistemas de registro y elaboración de la in-
formación necesaria para llevar a cabo una adecuada evaluación de la ges-
tión, la eficiencia, la eficacia y de los impactos alcanzados con las políticas 
públicas. La experiencia que se está llevando a cabo en los ayuntamientos 
mencionados podría convertirse en una referencia a este respecto.

DiSEÑO E iMPLANtAciÓN DE UN SiStEMA iNFORMAtizADO DE 
cONtABiLiDAD ANALíticA EN EL PDM DEL AyUNtAMiENtO DE GiJÓN

El ayuntamiento de Gijón se incorpora desde el principio al proyecto de la 
femp mediante la firma de varios convenios de cooperación con la Univer-
sidad de Oviedo y la femp. En la primera etapa se desarrolla la metodología 
para el cálculo de costos y los indicadores de gestión a utilizar en cada uno 
de los servicios antes mencionados. En 2013 el ayuntamiento acordó ini-
ciar la implantación efectiva de la contabilidad analítica, primero de forma 
experimental en el pdm, para posteriormente extenderla al conjunto de los 
servicios municipales.

Es importante destacar que la implantación de la contabilidad analítica 
se ha visto facilitada por el grado de desarrollo del Plan de Sistemas de in-
formación que puso en marcha el ayuntamiento de Gijón en 1997 y por un 
entorno y cultura organizativa profesionalizada y orientada a la innovación 
y mejora continua.

La apuesta por un modelo de gestión basado en la integración de los 
sistemas de información para mejorar los servicios públicos y potenciar la 
información a los ciudadanos ha favorecido la transparencia y rendición de 
cuentas de esta corporación, que fue premiada por la organización transpa-
rencia internacional que, desde 2008, elabora un índice de transparencia 
de los Ayuntamientos que verifica la transparencia en la información que 
facilitan a sus ciudadanos. Desde su puesta en marcha, el ayuntamiento de 
Gijón ha ocupado el primer o segundo puesto entre las ciudades españolas 
con mayor transparencia informativa —véase www.transparencia.org.es.
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Metodología

Esta experiencia se llevó a cabo a través de una metodología participativa 
para la que se formó un grupo de trabajo en el que colaboraron un equi-
po investigador de la Universidad de Oviedo, una empresa externa exper-
ta en el desarrollo e implantación de soluciones informáticas de gestión 
en la administración pública y personal del ayuntamiento de Gijón pro-
ce dente de las áreas económico-financiera, informática, intervención ge-
neral y el pdm.

Este método de estudio ya ha sido utilizado en otras experiencias realizadas 
en las administraciones locales (ter Bogt y Van Helden, 2011) y, en particu-
lar, en el ámbito del deporte (Navarro et al., 2008; Rodríguez et al., 2010).

El estudio se inició en enero de 2013 mediante la firma de un convenio 
entre el ayuntamiento de Gijón y la Universidad de Oviedo, que permitió 
continuar y ampliar la colaboración que han mantenido estas entidades en 
el marco del proyecto de la femp, y concluyó en agosto de 2014. Durante 
este periodo, el grupo de trabajo realizó reuniones periódicas durante las 
cuales se plantearon los problemas detectados en las fases que integraron la 
implantación y se aportaron soluciones para cada caso.

La función de cada una de las partes implicadas estuvo perfectamente 
definida. El equipo de la Universidad de Oviedo se ha encargado de ade-
cuar y adaptar la metodología del proyecto femp a los requerimientos del 
módulo informático, y ha velado porque la implantación se desarrolle res-
petando dicha metodología, así como las normas y directrices que, en su 
caso, establezcan la femp y la igae. La empresa externa realizó el diseño, 
desarrollo informático y mantenimiento del módulo de contabilidad analí-
tica siguiendo las pautas marcadas por el ayuntamiento de Gijón y la Uni-
versidad de Oviedo. Por último, el personal del ayuntamiento de Gijón y 
del pdm han sido los responsables de supervisar, implementar y explotar la 
información requerida por el módulo de contabilidad analítica correspon-
diente al resto de los subsistemas de información (personal, inventario, ges-
tión de usuarios, etc.), informando de los problemas surgidos en su puesta 
en funcionamiento y en su uso cotidiano.
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La política pública del deporte en el ayuntamiento de Gijón: El pdm 

La ciudad de Gijón está situada en la zona centro de la costa del Principado 
de Asturias. cuenta con una extensión de 181.6 km2 y una población de 
275 274 habitantes, de los que 52.8 por ciento son mujeres y 47.2 por cien-
to son hombres, siendo la de mayor población dentro de esta comunidad 
autónoma —datos del primero de enero de 2013 del instituto Nacional de 
Estadística (ine).

El ayuntamiento de Gijón ha hecho una apuesta clara y visible para me-
jorar la calidad de vida de sus ciudadanos a través de la práctica deportiva, 
dedicando un presupuesto anual que oscila entre 5 y 6 por ciento del total 
del presupuesto municipal.

Esta política pública se ha articulado sobre dos ejes: 1) facilitar el acceso 
a la práctica deportiva de toda la población y potenciar sus infraestructuras 
y 2) apoyar a las entidades deportivas para el desarrollo del deporte base. Al 
mismo tiempo, esta corporación ha establecido programas para grupos-
objetivo, convirtiéndose en una política transversal en el ámbito educativo, 
de igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres y en materia de ju-
ventud (Ayuntamiento de Gijón, 2001). 

Su acción pública en materia deportiva le ha supuesto la concesión del 
Premio Nacional de los Deportes por su compromiso con la promoción 
deportiva, y la Medalla de Oro por los méritos en la promoción de la hípi-
ca, ambos reconocimientos en 2006.

El ayuntamiento de Gijón gestiona su política deportiva a través del pdm. 
creado en 1982, es un organismo autónomo con personalidad jurídica pro-
pia y autonomía financiera y funcional. Se financia con medios públicos y 
otros recursos que pueda obtener (patrocinios, subvenciones e ingresos deri-
vados de los precios públicos por utilización de instalaciones deportivas).

El pdm se encarga de la organización y prestación de los servicios rela-
cionados con el deporte a través de dos divisiones, la de promoción depor-
tiva y la de gestión de las instalaciones deportivas municipales.

La promoción deportiva se realiza en más de un centenar de instalacio-
nes, mediante programas deportivos, colaboraciones con otras entidades 
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deportivas, organización y patrocinio de eventos deportivos, programas 
de formación y el servicio de medicina deportiva para garantizar la prácti-
ca deportiva en las mejores condiciones. La gestión de la red de instalacio-
nes comprende su acceso, la organización de los horarios de apertura y 
cierre, la coordinación de casi 400 mil reservas anuales y el mantenimien-
to y mejoras realizados para satisfacer, aproximadamente, 1 800 000 usos 
anuales (pdm, 2013).

Procedimiento para la implantación de la contabilidad analítica

La implantación de un sistema informatizado de contabilidad analítica en 
el pdm ha requerido un conjunto de actuaciones previas a su desarrollo. 
En primer lugar, la aprobación por parte de los órganos de gobierno del 
ayuntamiento de Gijón y la elección del pdm como el primer servicio en 
que se implantará este sistema. En segundo lugar, la constitución formal 
del equipo de trabajo y la definición de las funciones a desempeñar por sus 
miembros y, en tercer lugar, la definición de las fases y su marco temporal. 

En el proceso de implantación se han identificado las siguientes etapas:
 

1. Elaboración de un catálogo de elementos de costo, centros de costo y de 
actividades desarrolladas por el pdm.

2. codificación de los elementos, centros y actividades realizadas (o agrega-
dos contables).

3. Análisis de los sistemas de información existentes.
4. Diseño y desarrollo de la aplicación informática.
5. Fijación de los criterios de imputación de costos indirectos.
6. tabulación de la información.
7. Procesamiento de la información y realización de pruebas.
8. Análisis de los resultados y corrección de errores.
9. Obtención de los informes definitivos.

Esta planificación no ha sido secuencial, ya que algunas de las etapas se han 
llevado a cabo de forma paralela. Así, el análisis y adaptación de los sistemas 
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de información existentes en el ayuntamiento de Gijón, para conocer los 
datos que proporciona y los que necesita el sistema de contabilidad analíti-
ca, han sido simultáneos al diseño y desarrollo de la aplicación informática.

Naturaleza y codificación de los elementos de costo, centros de costos 
y actividades

teniendo en cuenta toda la experiencia acumulada en el proyecto femp, 
el organigrama actual del pdm, el inventario de instalaciones deporti-
vas, la naturaleza de los elementos de costo y la tipología de las activi-
dades desarrolladas se formuló una propuesta de catálogo de agregados 
contables.

Esta propuesta definió centros de costo que se han clasificado en principa-
les, auxiliares, de dirección y administración, anexos y mixtos. Asimismo, 
también se clasificaron las actividades según su participación en el proceso 
formativo del costo en principales, auxiliares, de dirección y administración 
y anexas. La definición de centros y actividades se ha realizado atendiendo 
a la tipología propuesta por carrasco et al. (2011, 80 y 95).

En esta etapa se asignaron códigos independientes para cada uno de los 
agregados contables, con el fin de adaptarlos a los campos que se definieron 
en el módulo informático de costos.

Para los elementos de costo se han distinguido cinco niveles (véase cua-
dro 2) donde el nivel superior permite identificar el servicio y el resto de los 
niveles sigue una codificación idéntica a la del Presupuesto del pdm que 
viene regulado por la Orden eha/3565/2008, de 3 de diciembre, por la que 
se aprueba la estructura de los presupuestos de las entidades loca les. Esta 
norma establece que las entidades locales deben elaborar sus pre supuestos 
teniendo en cuenta la naturaleza económica de los ingresos y de los gastos, y 
las finalidades y objetivos que con estos últimos se preten dan conseguir. 
Para ello, utilizarán una clasificación económica del gasto que agrupará los 
créditos por capítulos separando las operaciones corrientes, las de capital y 
las financieras. A su vez, los capítulos se desglosarán en  artículos, y éstos, a su 
vez, en conceptos, que se podrán subdividir en  subconceptos —el anexo iii 
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cUADRO 2. Extracto de la propuesta de elementos de costo
Nivel 

1
Nivel 

2
Nivel 

3
Nivel 

4
Nivel 

5
Descripción

Se
rv

ici
o

C
ap

ítu
lo

Ar
tíc

ul
o

C
on

ce
pt

o

Su
bc

on
ce

pt
o

04

1

Costos de personal

0

0

00 Retribuciones básicas de los miembros de los órganos de gobierno

01 Otras remuneraciones de los miembros de los órganos de gobierno

30 Seguridad social deudora

1
00 Retribuciones básicas del personal directivo

01 Otras remuneraciones del personal directivo

2

0 00 Retribuciones básicas de funcionarios

1

00 Complemento destino de funcionarios

01 Complemento específico de funcionarios

03 Otros complementos de funcionarios

3 0
00 Retribuciones básicas del personal laboral fijo

02 Otras remuneraciones del personal laboral fijo

4 3 00 Retribuciones básicas y otras remuneraciones de otro personal

5 0 00 Productividad

6

0 00 Seguridad social

3

00 Formación y perfeccionamiento del personal laboral de ooaa*

04 Acción social del personal laboral de ooaa

05 Seguros del personal laboral de ooaa

2

Costos en bienes y servicios

0

3 00 Arrendamientos de maquinaria, instalaciones y útiles

4 00 Arrendamientos de material de transporte

9 00 Cánones

1

2 00
Reparaciones, mantenimiento y conservación de edificios y otras 
construcciones

3 00
Reparaciones, mantenimiento y conservación de maquinaria, 
instalaciones técnicas y útiles

4 00 Reparaciones, mantenimiento y conservación de elementos de transporte

5 00 Reparaciones, mantenimiento y conservación de mobiliario

6 00
Reparaciones, mantenimiento y conservación de equipos para procesos 
de información

Fuente: Elaboración propia. * Organismos autónomos.
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de la citada orden desarrolla la estructura de la clasificación económica de 
los gastos de las entidades locales y de sus organismos autónomos, y relacio-
na cada capítulo, artículo y concepto.

Los centros de costo se definieron atendiendo a tres niveles jerárquicos en 
los que se desagrega la estructura del pdm (véase cuadro 3). En cada nivel se 
identificó un conjunto de unidades organizativas donde se acumulan los con-
sumos de los elementos de costos empleados y se prestan diferentes servicios. 

Por último, se definieron las prestaciones o actividades realizadas por el 
pdm en tres niveles (véase vuadro 4).

Esta propuesta inicial de agregados contables debe ser entendida como 
un punto de partida y podrá ser modificada para adaptarla a las necesidades 
informativas de los gestores y a las mejoras que, paulatinamente, se intro-
duzcan en el módulo informático de contabilidad analítica.

cUADRO 3. Extracto de la propuesta de centros de costo
Nivel

1
Nivel

2
Nivel

3
Descripción

Se
rv

ici
o

In
sta

la
ció

n 
de

po
rt

iv
a

Es
pa

cio
de

po
rt

iv
o

04

000

pdm

00 Dirección y administración general
01 Dirección y administración funcionales
14 Promoción deportiva
17 Mantenimiento
18 Reparaciones
19 Limpieza

001

Complejo Deportivo La Calzada
01 Piscinas
03 Sala de musculación
05 Pistas de tenis
06 Pista de pádel
21 Sauna

Fuente: Elaboración propia.
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Análisis de las fuentes y sistemas de información de la corporación local

Paralelamente al proceso de revisión y codificación del catálogo de agrega-
dos contables, se revisaron los sistemas de gestión que nutren de informa-
ción al sistema de contabilidad analítica:

1. Gestión de la nómina y los recursos humanos: Esta aplicación gestiona to-
dos los procesos asociados con el cálculo y pago de los salarios a los tra-
bajadores del ayuntamiento, registro de personal, plantillas y relaciones 
de puestos de trabajo. Para cada empleado se definió el centro o centros de 
costo donde presta servicios y la actividad o actividades que desarrolla. 
De esta manera los conceptos retributivos reflejados en los distintos ele-

cUADRO 4. Extracto de la propuesta de actividades
Nivel

1
Nivel

2
Nivel

3

Descripción

Se
rv

ici
o

Ac
tiv

id
ad
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e 

pr
im

er
 n

iv
el

Ac
tiv

id
ad
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e 

seg
un

do
 n

iv
el

04

01 Actividades de dirección y administración general
02 Actividades de dirección y administración funcional
15 Actividades de promoción deportiva
18 Actividades de mantenimiento
19 Actividades de reparaciones
20 Actividades de limpieza
90 Actividades de asociacionismo (federaciones y clubes)
91 Actividades dirigidas (cursos)

92
Actividades escolares

001 Escuelas deportivas
999 Resto de actividades escolares

93
Actividades especiales

001 Hípico
999 Resto de actividades especiales

94 Usos libres
95 Actividades de medicina deportiva

Fuente: Elaboración propia.
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mentos de costo se distribuyeron en los centros de costos y las activida-
des en función de la dedicación del trabajador. Esta información se in-
corporó desde la gestión de recursos humanos al módulo de contabilidad 
analítica utilizando como instrumento los apuntes que periódicamente 
se realizan en la contabilidad presupuestaria en el capítulo de personal.

2.  Gestión del inventario y el patrimonio: Permite el conocimiento del activo 
fijo existente, su valoración y adscripción, así como sus movimientos. 
también incluye el control de las amortizaciones y las desviaciones res-
pecto de las inversiones realizadas. El activo fijo debe estar debidamente 
catalogado y es preciso conocer su ubicación exacta en el pdm. Bajo esta 
premisa, se procedió a asignar cada elemento de inmovilizado al centro 
de costo y a la actividad que, en su caso, le corresponda en función de la 
utilización del mismo en el proceso de prestación del servicio o activi-
dad. Esta información ha sido la clave para el reparto de los costos de 
amortización calculados periódicamente de acuerdo con los criterios es-
tablecidos por el ayuntamiento. Dado que la amortización no se refleja 
en la contabilidad presupuestaria, el sistema de contabilidad analítica 
debe ser “alimentado” al objeto de incorporar los datos necesarios para 
su posterior tratamiento.

3.  Gestión de la contabilidad y presupuestos: El sistema de contabilidad ana-
lítica se ha integrado dentro de la aplicación informática actual que per-
mite elaborar y hacer un seguimiento del presupuesto del ayuntamiento 
y de sus organismos autónomos. En consecuencia, se habilitaron unos 
campos para añadir los agregados contables en cada apunte contable, 
incorporando así los datos que alimentan el sistema de contabilidad 
analítica. Las ventajas de este diseño son, por un lado, la interacción 
continua entre ambos sistemas (el presupuestario y el analítico) y, por 
otro, la reducción del tiempo dedicado a la tabulación de la información 
dado que la realiza simultáneamente la misma persona cada vez que re-
gistra una anotación contable. 

4.  Gestión de instalaciones deportivas: A través de esta aplicación se dispone 
de información sobre las actividades desarrolladas en las diferentes insta-
laciones deportivas, el horario de apertura, las horas dedicadas a cada 
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actividad definida, así como el número de usos en cada espacio deporti-
vo y para cada actividad. Esta información permite controlar la acti-
vidad desarrollada, facilitando la imputación de costos indirectos y el 
cálculo del costo por hora de los espacios deportivos.

Diseño y desarrollo del módulo de contabilidad analítica

La empresa responsable del desarrollo y mantenimiento del sistema de ges-
tión de contabilidad y presupuestos se comprometió a crear un módulo de 
contabilidad analítica integrado dentro del primero. Para ello, elaboró un 
plan de actuación en dos fases: 

Primera fase. Diseño, configuración e integración del módulo en el sistema 
de gestión de contabilidad y presupuestos. En esta etapa se acometieron las 
acciones siguientes: a) configuración de ficheros maestros para efectuar las 
altas, bajas y modificaciones de agregados contables; b) creación de docu-
mentos contables para la asignación en cada apunte contable de los agrega-
dos contables; c) elaboración de documentos contables para la distribución 
de costos mediante claves de reparto. Esta etapa se realiza de forma manual 
introduciendo los porcentajes o importes que se utilizarán para asignar los 
costos correspondientes en cada documento, y d) generación de un núme-
ro limitado de informes.

Segunda fase. Mejora de las prestaciones del módulo informático de costos 
incluyendo las funcionalidades siguientes: a) mantenimiento de ficheros 
maestros sobre claves de reparto; b) automatización del proceso de distribu-
ción de costos; c) cálculo de indicadores de gestión; d) elaboración de cua-
dros de mando; e) generación de nuevos informes; f ) aplicación y extensión 
del módulo a otros servicios municipales.

Esta segunda fase se llevará a cabo a medida que la implantación del sistema 
de contabilidad analítica se extienda al resto de los servicios del ayun-
tamiento de Gijón. 
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Fijación de los criterios de imputación de costos indirectos

El proceso de formación del costo en el pdm utiliza como instrumentos fun-
damentales los agregados contables siguiendo el esquema del diagrama 1.

DiAGRAMA 1. Proceso de asignación de los elementos de costo a centros 
y actividades

Fuente: Adaptado de carrasco et al. (2011, 63).

¿Es directo a una 
actividad? 

Elemento de costo

Sí No 

Se imputa a las actividades 
aplicando claves de reparto 

Se imputa a las actividades 
aplicando claves de reparto 

Se acumula como costo del 
centro donde se presta 

Se imputa a los centros 
aplicando claves de reparto 

¿Es directo a un 
centro? 

Se acumula como costo de 
esa actividad y costo del 
centro donde se presta 

Sí No 

Para la distribución de los costos indirectos se utilizaron diferentes criterios 
de reparto definidos según el siguiente procedimiento. En primer lugar, se 
eligieron aquellos que explicaban mejor la relación entre el costo y el consu-
mo efectivamente realizado de cada elemento. cuando no se pudo determi-
nar dicha relación, se optó por criterios que midiesen el nivel de actividad 
desarrollado y, como última opción, de no ser posibles las anteriores, los 
costos indirectos se imputaron en función de los costos asociados con las ac-
tividades receptoras.

Los criterios de reparto se determinaron según las relaciones existentes 
entre los diferentes niveles definidos para los centros de costo y las activida-
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des (superficie, volumen, horas de trabajo, usos de los espacios deportivos, 
costos asociados con las actividades receptoras, etcétera).

Tabulación y procesamiento de la información, realización de pruebas, 
análisis de los resultados, corrección de errores y obtención de los informes 
definitivos

Para cada apunte contable, se incluye en el módulo informático de contabi-
lidad analítica, el elemento, el centro de costo y la actividad que corresponda. 
también se habilitan una serie de documentos contables para añadir y co-
dificar los costos extra presupuestarios relacionados con las amortizaciones.

En la primera fase de desarrollo de la aplicación se cargaron los criterios 
de reparto mediante el cálculo previo de los porcentajes o importes que se 
utilizan en la asignación de los costos indirectos. En el proceso de distribu-
ción de costos indirectos se generaron tantos documentos contables como 
repartos realizados; para ello se siguió un proceso ordenado y jerárquico 
que parte de los niveles superiores y termina cuando los costos quedan to-
talmente asignados en los niveles inferiores. 

Los costos de los centros auxiliares de nivel superior (centro de manteni-
miento, centro de reparaciones, centro de limpieza) se distribuyeron a otros 
centros auxiliares o principales de nivel inferior (complejos deportivos, po-
lideportivos, piscinas, pistas de tenis…) aplicando los criterios de reparto 
definidos. Este proceso se repite hasta que los costos de los centros auxilia-
res quedan asignados entre los centros principales (piscinas, sala de muscu-
lación, pistas de tenis, pistas de pádel).

Posteriormente, se realizó la distribución de los costos de los centros 
principales a las actividades utilizando como criterio principal el tiempo 
dedicado a cada actividad. De esta manera, se obtiene el costo de las acti-
vidades previamente definidas (asociacionismo, usos libres, actividades 
especiales).

concluido el procesamiento de la información se llevaron a cabo dife-
rentes comprobaciones con objeto de determinar si el proceso se realizó 
adecuadamente y verificar la existencia o no de incidencias.
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Por último, el equipo de trabajo diseñó un conjunto de informes que 
ofrecen a los gestores del ayuntamiento de Gijón información acerca del 
costo de las instalaciones y actividades deportivas y, del proceso de forma-
ción del costo y sus diferentes niveles. 

Esta propuesta de informes se perfeccionará en una fase posterior cuan-
do otros sistemas de gestión, como por ejemplo el de ingresos, se adapten 
para proporcionar información al sistema de contabilidad analítica y así 
ofrecer a los gestores información que permita realizar un análisis de costo-
resultados, método fundamental para conocer la eficiencia de las políticas 
públicas en la asignación de recursos. 

Problemas y soluciones adoptadas durante el proceso 
de diseño e implantación

tras más de una década desde la incorporación del ayuntamiento de Gijón 
al proyecto de la femp, la metodología de cálculo de costos aplicada al pdm 
está muy consolidada y los obstáculos relativos al factor humano y a la cul-
tura del costo (Navarro et al., 2008) se pueden considerar irrelevantes. No 
obstante, en cada una de las etapas del proceso, se identificó un conjunto 
de problemas para los que el grupo de trabajo adoptó estrategias diversas 
para asegurar su correcta implantación (cuadro 5).

cUADRO 5. Obstáculos y estrategias propuestas en el proceso
Obstáculos Estrategias

Diferencias de criterio entre los miembros del grupo 
de trabajo sobre el grado de desarrollo del mapa 
de centros y actividades.

Se define un mapa de centros y actividades que 
permita alcanzar los objetivos establecidos en 
esta primera fase, sin descartar su modificación 
en un periodo posterior.

Dificultades para utilizar el módulo de contabilidad 
presupuestaria como soporte para la contabilidad 
analítica:
Desarrollo interno de una aplicación introduciendo 
un nuevo campo en el sistema de gestión de 
contabilidad y presupuestos, lo cual suponía 
modificar el software creado por una empresa 
externa, utilizando los medios disponibles.

Desarrollo externo de la aplicación, integrada 
dentro del sistema de gestión del ayuntamiento, 
pero independiente del sistema de gestión de 
contabilidad y presupuestos.
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DiScUSiÓN y cONcLUSiONES 

La revisión de la literatura disponible en este trabajo muestra que las políti-
cas públicas en materia deportiva forman parte indiscutible de la agenda de 
los gobiernos. España no ha sido ajena a esta tendencia, pero su descentra-
lización territorial y su incorporación tardía a la cultura de la evaluación 
han supuesto, por un lado, que el diseño e implantación de dichas políticas 
haya recaído, principalmente, en la administración local y, por otro, que su 
evaluación haya sido muy escasa.

El insuficiente desarrollo de los sistemas de información que deben 
 soportar el proceso de toma de decisiones y en definitiva el diseño, imple-
mentación y evaluación de las políticas constituye una de las carencias cla-

Obstáculos Estrategias
Contabilizar la obligación del gasto y, 
simultáneamente, introducir el código 
correspondiente al centro y a la actividad, utilizando 
un campo denominado “Proyecto”, sin modificar 
la aplicación existente. Sin embargo, dicho campo 
se estaba utilizando para delimitar los gastos con 
financiación afectada.

Información insuficiente sobre el grado de 
utilización real en algunas instalaciones y espacios 
deportivos.

Se propone que el sistema de gestión de 
instalaciones deportivas acometa acciones que 
permitan mejorar el control sobre su grado de 
utilización.

Información incompleta sobre la superficie de 
algunos espacios que es empleada como clave de 
reparto para imputar el costo de las amortizaciones.

Se plantea realizar una revisión de esta 
información con el objetivo de completar los 
datos que faltan.

Problemas técnicos en el módulo informatizado de 
contabilidad analítica relacionados con el elevado 
número de decimales generados al aplicar las claves de 
reparto y también, en algunos casos, a que su aplicación 
da lugar a la imputación de valores considerablemente 
reducidos.

Se establece un límite de imputación de 0.5 por 
ciento.

Fuente: Elaboración propia.

cUADRO 5. Obstáculos y estrategias propuestas en el proceso 
(continuación)
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ras a superar. En España, si bien se ha dado un salto importante en la in for-
mación financiera y presupuestaria de las entidades locales a partir de 1992, 
no ha sido así con la información de gestión y, en particular, con el desarrollo 
de una contabilidad analítica que permita conocer el costo de las activida-
des y que sirva de base para el diseño y evaluación de las políticas públicas.

El contexto de crisis económica y financiera ha obligado a las adminis-
traciones locales a ajustar y a reducir sus presupuestos, fomentando una 
mayor sensibilidad social en relación con la necesidad de mejorar la eficien-
cia en la gestión de los recursos públicos, cuestión que se ha convertido en 
prioritaria para políticos y gestores. Esto ha facilitado la mejora de los siste-
mas de información para la gestión, a través de nuevos desarrollos normati-
vos y del apoyo a experiencias de implantación de la contabilidad analítica, 
como la llevada a cabo en el pdm del ayuntamiento de Gijón.

El conocimiento del costo total y por usuario de las instalaciones y acti-
vidades deportivas, sólo posible a través de la información disponible a 
partir de la contabilidad analítica, permite priorizar las políticas con mayor 
rigor, facilita la elaboración de los estudios que las leyes obligan para esta-
blecer las tasas o precios públicos de las actividades deportivas, y funda-
menta el modelo de gestión público o privado que se quiera adoptar para la 
gestión operativa de dichas actividades, cuestión ésta muy importante en 
un momento en que muchas administraciones locales están recurriendo a 
la externalización de la gestión de sus servicios deportivos.

Sin duda, la evaluación de estas políticas no debe hacerse exclusiva-
mente desde la óptica de la eficiencia y por eso, una vez consolidada la in-
formación de costos, se plantea continuar el proyecto con el desarrollo de 
cuadros de mando para cada centro gestor, instalación y actividad que 
permita completar el análisis de la eficiencia, con el análisis de la eficacia 
(output) e impactos o resultados (outcome), lo que obligará también a com-
plementar la información cuantitativa con otra de carácter cualitativo más 
centrada en los aspectos de calidad y percepción por parte de los usuarios 
y ciudadanos.

Para el diseño de dichos cuadros de mando se exige, como condición 
previa, que gobernantes y directivos estén de acuerdo en fomentar y racio-
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nalizar los procesos de planificación (planes estratégicos, planes de gobier-
no, etc.) y conectarlos con los procesos de seguimiento y control (informes 
de seguimiento e informes de gestión, entre otros). 

Finalizado el proceso de implantación con la aprobación por parte del 
equipo de gobierno del pdm y del ayuntamiento de Gijón, el grupo de 
trabajo ha propuesto a los gestores la adopción de medidas tendientes a la 
racionalización de los recursos públicos en la fase de planificación y presu-
puestación, y a la mejora de la gestión del servicio y de las políticas públicas 
relacionadas con el deporte. igualmente, plantea someter a su considera-
ción la implantación de la contabilidad analítica en el resto de los servicios 
municipales, y comenzar el diseño de cuadros de mando en el pdm que 
permitan medir la eficacia y efectividad de la política pública deportiva. G PP
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2003, del grupo de trabajo creado bajo la tutela de la Federación Española de 
Municipios y Provincias (femp), para implantar sistemas de costos e indicadores 
en las corporaciones locales. 

Belén González-Díaz es doctora en Administración y Dirección de Empresas y 
profesora contratada de contabilidad en la Universidad de Oviedo y en la Univer-
sidad Nacional de Educación a Distancia (uned). Sus principales líneas de investi-
gación se centran en la gestión pública federal y local y en la auditoría pública. Es 
autora de varios artículos en revistas nacionales e internacionales, incluyendo Re-
view of Public Economics, Spanish Journal of Finance and Accounting, Spanish Ac-
counting Review, International Review of Administrative Sciences (iras) y Adminis-
tration & Society. Ha sido profesora invitada por la Universidad de Guadalajara, la 
Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo, el instituto tecnológico y de Estu-
dios Superiores de Monterrey y la Universidad de Edimburgo. Su experiencia en 
gestión se ha centrado en el ámbito universitario, como secretaria académica de la 
Facultad de comercio, turismo y ciencias Sociales de la Universidad de Oviedo.

Juan González-Salas es licenciado en ciencias Económicas y Empresariales por la 
Universidad de Santiago de compostela y tiene una maestría en Derecho Finan-
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ciero y tributario por la Universidad de Oviedo. Es interventor general del ayun-
tamiento de Gijón, la localidad más poblada del Principado de Asturias, y Pre-
sidente del colegio territorial de Asturias de Secretarios, interventores y tesoreros 
de la Administración Local. Además, es ponente en cursos y seminarios organi-
zados por el instituto Nacional de Administración Pública (inap), la Universidad 
de Oviedo, el instituto Asturiano de Administración Pública (iaap) y el Semina-
rio de Gestión Pública Local de Gijón.

José Luis Pablos-Rodríguez es doctor en ciencias Económicas y Empresariales y 
profesor titular de contabilidad en la Universidad de Oviedo. cuenta con una 
vasta experiencia en la gestión pública, ya que ejerció responsabilidades como jefe 
de la oficina de planificación y presupuestos, director de planificación y evalua-
ción, y director general económico financiero del ayuntamiento de Gijón duran-
te diez años. Ha participado en distintos programas de cooperación para el desa-
rrollo, especialmente orientados al fortalecimiento municipal, en cuba, Filipinas 
y Angola, e impartido formación a funcionarios del Ministerio de Planificación de 
Haití. Vocal del consejo Económico y Social del Principado de Asturias es direc-
tor del seminario de gestión pública local de Gijón, que va por su XiX edición, de 
las cuales alguna ha estado dedicada a la gestión y evaluación de políticas públicas.


