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E1 control de eestión  municipal:  Aolicaciones v aspectos  teóricos e 

E ste   t raba jo   t iene   por   ob jeto   ident i f icar  los procesos  y las   acc iones  

teóricas  que  puedan  contribuir  a ident i f icar  los elementos  

necesarios  para  l levar a cabo  innovaciones  en  la   administración  pública 

municipal ,   de  cara a su total   modernización.   Asimismo,  contribuye  al  

debate  teórico y práctico  en  torno  al   papel   que  cumple  la   administración 

pública  en los gobiernos   municipales ,   convencido  de   provocar   e l   cambio 

y la   innovación  organizacional ,   con  la   f inalidad  de  responder a las  

nuevas  demandas  administrativas  y,   sobre  todo, a las   demandas  sociales.  

El cambio  y la   innovación  de  prácticas  administrativas  en  el   aparato 

público,  hoy  día,   son los rectores  de  la   nueva  visión  de  la   administración 

pública,   ya  que  la  misma  gestión  pública  va  más  allá  de  la  propia 

estructura  gubernamental,   abarcando  así  procesos  de  creación  de 

pol í t icas   públ icas   y ,   por   ende,  su control .  

Hoy  en  día  existe  en  México,   por  parte  de  quienes  dirigen  la  

administración  pública,   una  preocupación  porque sus organismos no se 

l imiten a cumplir   labores  rutinarias  apegadas a las   formas y los 

procedimientos   propios   del   acontecer   burocrát ico .  En este   aspecto ,   e l  

presente  trabajo  hace  mención  de  que  el   gobierno  municipal   t iende a 

e laborar   presupuestos   ba jo   nuevas   técnicas   programáticas ,   pero  también 

de  que  en  muchos  casos  se  diseñan  planes  de  desarrollo  municipal  que 

no son acordes   con  la   s i tuación  que  v ive   e l   munic ipio   en  cuest ión.   Se  

deja  en  claro  que  nuestra  posición  se  complementa  con  la   pretensión  de 

que  tales  planes y programas no sean  una  buena  declaración  de 

aspiraciones,   s ino  que  deben  tomarse  las   medidas  pertinentes  para  que 

las   acc iones  y metas  ahí  trazadas  se  l leven a cabo.  
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En consecuencia ,   se   plantea  con  mayor   necesidad  e l   anál is is   de   la  

manera y las   formas  en  que  e l   gobierno  municipal   se   desempeña  en  e l  

cumpl imiento   de   sus   func iones .   Reca lco ,   pues ,   l a   impor tanc ia   de   l a  

ac t iv idad   que   se   encarga   de l   cont ro l   de   ges t ión   munic ipa l   y ,   por  

consecuencia ,   del  uso de  s is temas y procedimientos   de  control   que  sean 

suf ic ientes   y ,   sobre  todo,   adecuados  a l   ámbito  general   del   municipio 

mexicano.  En es te   contex to   menciono  que   l a   par t ic ipac ión   c iudadana  

representa  un papel   de   suma  impor tanc ia ,   ya   que   representa   e l   acceso  

de  la  sociedad a la   toma  de  decis iones  en  la   acción  gubernamental ,  

permit iendo  con  e l lo   que  la   gest ión  del   gobierno  municipal   sea   vigi lada 

minimamente  por   aquel los  a quienes  afecta .  

A l o  l a rgo   de l   t raba jo   reca lco   l a   neces idad   de   recur r i r   a l   cont ro l   de  

gest ión  municipal   como  técnica  para   diseñar   procedimientos   que 

conl leven a que   en   l a   ac tuac ión   de l   ayuntamiento   se   recur ra  l o  menos 

posible  a la  improvisación y se   asegure   e l   logro   de   a lcances  

más  sat isfactor ios .   Así ,   se   deja   en  c laro  que  e l   control   de   gest ión,   como 

técnica   que   se   adapta  a un ambiente   munic ipa l   más   comple jo   soc ia l  y 

pol í t icamente,   consis te   en  una  ser ie   de  tareas   que  cumplen  diferentes  

órganos,   con  la  intención  de  constatar  el   buen (Y el   mal   desarrol lo   de  las  

acciones  que  real iza   e l   ayuntamiento  con  re lación a sus  planes y 

programas.   Menciono  que  e l   control   de   gest ión  en  e l   municipio  se  

real iza   f recuentemente  con  poster ior idad a la   acción  controladora,  y e s  

l levada a cabo   por   ó rganos   p ropios   de   l a   adminis t rac ión   munic ipa l  o por  

o t ros   agentes   que  son diferentes  al   municipio,  y que ,   de   acuerdo   a l  

cumplimiento  de  objet ivos,   supone  una  medición  de  la   rentabi l idad o 

de  la   ef ic iencia .  
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Para  dar  cuenta  de l o  anterior,   este  trabajo  se  divide  en  tres 

capítulos.   En  el   primero se revisan los principales   conceptos  y los 

elementos  teóricos  que  rodean  al  control  de  gestión  municipal,   así   como 

su fundamentación  jurídica.   En  el   segundo  capítulo  se  define qué es u n  

sistema  de  control .   Se  revisan sus principales  propuestas,   la  forma 

como  se   apl ica  y la   manera  como  interacciona  con  el   trabajo 

gubernamental .   El   tercer  capítulo  es   el   más  importante,   ya  que  ahí   se 

señalan  las   caracter ís t icas   del   control   de   gest ión  implantado  en los 

últimos  años  en  la  mayoría  de los municipios  mexicanos y que,   debido a 

su bajo   rendimiento,   conceptual izo  como  control   de   gest ión l igth.  

Asimismo,   se   descr iben  a lgunas   recomendaciones   para  su mejoramiento 

dentro  del   campo  de  innovación  de  la   gestión  pública  municipal .  Por 

último,  señalo  las  conclusiones  generales  como  resultado  de  las 

puntualizaciones  en  torno  al  control  de  gestión  municipal  en l os  tres 

capítulos  señalados.  

Creo  importante   recalcar   que  las   t ransformaciones   que  se   v iven  en 

el   ámbito  mundial   plantean a la   administración y a la   gestión  pública 

innumerables  retos.  Uno de los principales   retos   se   ref iere  a su 

evolución y modernización;   por l o  que  la  gestión  pública  debe 

adaptarse a las   nuevas  exigencias  que  se  basan  en  la   incorporación  de 

tecnologías,   la   información y todo  aquello  que  se  genera  en  el   ámbito 

mundial. 

De  ahí   la   importancia  de  la   gestión y la  administración  pública  en 

la   actualidad,   ya  que  de  este  modo  deben  tomar  en  cuenta los problemas 

que  enfrentan los municipios y as imi lar los ,  no sólo para  contribuir  al  

buen  desempeño  del  gobierno,  sino  para  lograr su legitimidad y 

estabi l idad.   De  esta   forma,   la   pr incipal   función  del   gobierno 
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municipal ,   de  acuerdo a los autores  que  reviso  en  este  trabajo,  debe  ser 

la   de   propic iar   la   e f ic iencia  y la   ef icacia  de los servicios,   la   de  faci l i tar  

la  predictibilidad  de los asuntos  polít icos,   la   de  garantizar  la   equidad 

en  el   desarrollo y la honestidad y transparencia  en  la  acción 

gubernamental,   de  tal   forma  que  sea  generadora  de  legitimidad  y,   por 

ende,   de  gobernabil idad  dentro  del   municipio.   De  ahí  su importancia y 

actualidad  en los gobiernos   locales .   En  este   sent ido,   la   e f ic iencia  y la 

productividad  del   Estado  dependen  del   aprovechamiento  de  las  

potencial idades  de  una  sociedad  participativa,  a través  de  la  

instrumentación y el   diseño  de  polít icas  coherentes  con  las   necesidades 

de  la  ciudadanía y del   Estado  mismo.  En  este  contexto  surgen  nuevas 

tecnologias  con  el   propósito  de  contribuir   al   mejoramiento  del   trabajo 

gubernamental.  

AI término  de  este  trabajo  aceptamos  que  la  gerencia   públ ica  

municipal  ya  forma  parte  de  las   estrategias  de  cambio y modernización 

administrativa.   La  gerencia  pública  municipal   es   ya  una  alternativa  para 

el   mejoramiento  de  la   acción  gubernamental ,   ya  que  representa  la  

introducción y adaptación  de  técnicas  gerenciales  (administrativas,   de 

carácter   técnico  y polít ico) .   Sin  embargo,   en  este  contexto,   es  

importante  señalar  que  el  control de gest ión  municipal  dentro  de la 

gerencia  pública  municipal   es   uti l izado sólo como  “herramienta   técnica”  

que  ayuda  al   análisis  y  a la   toma  de  decisiones  en  s i tuaciones  diversas,  

que  conllevan a la   corrección  de   acc iones   en  e l   desarrol lo   del   t raba jo  

gubernamental .  

Es conveniente  señalar  que  en  este  trabajo no se  pretende  comparar 

al   control   de  gestión  municipal   con  la   gerencia  pública  municipal ,   ya 

que  esta  últ ima  es  un método  que  uti l iza  al   primero  como  técnica  en  la  

toma  de  decisiones;  Por consecuencia,   tampoco  pretendo  decir   que  el  
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control   de   gest ión  municipal   es   la   receta  a todo  mal   munlclpal .  Más  

bien  discut imos  la   función  que  e l   control   de   gest ión  real iza   dentro  de 

los gobiernos  municipales ,  los cua les   se   encuent ran   en   nuevos   contex tos .  

Por ende ,   se   hace   énfas i s   en   que   e l   cont ro l   de   ges t ión   no  sólo se   debe  

desarrol lar   en  e l   área  f inanciera ,   s ino  en  cada  órgano  que  integra   a l  

gobierno  municipal   para  su mejor   desempeño  en  diversas   Breas .  

La  tesis  central   de  este  trabajo  concurre  en  la  aplicación  correcta 

del   control   de   gest ión  en  todas  las   áreas   del   gobierno  municipal   como 

uno  de los instrumentos  para   poner   en  práct ica   las   ideas   de 

modernización  que  integran  e l   conjunto  de  acciones  de  aquel los   que 

t ienen  en sus  manos  la  dirección  del  gobierno.  Ya  que  la  gestión 

municipal   es   una  forma  de  contención  que  evi ta  y neutral iza  

enfrentamientos ,   por   ser   propiciadora  de  la   prestación  de  servicios  

públ icos  y de   l a   p roducc ión   de   b ienes   públ icos   que   l a   so la   ac t iv idad  

pr ivada  no  es tá   en  capacidad  de  proveer  a la  colectividad. 

Por l o  t an to ,   debe   tomarse   en   cuenta   que   dent ro   de   l a   ges t ión  

municipal  el   control  de  gestión n o  s igni f ica   e l   s imple   cont ro l   de l   gas to ,  

ni   la  constatación  de  que los recursos  se   emplean  en  la   act ividad a la 

que  se   dest inan.  En  este   aspecto,   menciono  que  e l   control   de   gest ión 

pre tende   que  los recursos  sean  empleados  con  ef ic iencia  y que   s e  

aplique  en  todas  las  Breas  del   gobierno  municlpal  para  que  se 

produzcan   resu l tados   adecuados  a los programas  previamente 

d iseñado;   que   obedezcan  a los resul tados  más  convenientes ,   combinados 

d e  la  mejor  manera  posible y de   acuerdo   con   la   s i tuac ión   rea l   que   v ive   e l  

municipio  mexicano.  

Es verdad   que  el cont ro l   de   ges t ión   t i ene   ya   t i empo  de   se r   usado   por  

los gobiernos  municipales ,   pero  es to  no s ignif ica   que  e l   es tudio  del   tema 
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carezca  de  importancia   en  la   actual idad.  Es importante  mencionar  que  la 

v igenc ia   hoy   d ía   de l   cont ro l   de   ges t ión ,  y de  su  propio   es tudio ,   se   basa  

en   l a   búsqueda   de   e f icac ia  y ef ic iencia   de  la   acción  públ ica ,   en  conexión 

con  la   necesidad  de  respaldar la   socialmente a t ravés   de   l a   par t ic ipac ión  

c iudadana .   Es ta   v igenc ia   es   compar t ida   por   o t ros   enfoques  o tecnologías  

de   gobierno   como el ci ty   manager,   la   gerencia  públ ica,   la   reingenieria 

de  procesos  adminis trat ivos .  etc .  No se   puede   dec i r ,   en tonces ,   que   e l  

cont ro l   de   ges t ión   munic ipa l   es  sólo una  técnica  de  la   adminis t ración 

públ ica  y q u e   e s  un tema  que  ya  no  t iene  interés   en  e l   medio  acadkmico,  

cuando,   a l   cont ra r io ,   se   s igue   escr ib iendo  a l   respec to .   La   re levancia   de l  

es tudio   de l   cont ro l   de   ges t ión ,   con   respec to  a otros   enfoques,   se   basa  en 

las   especif ic idades  que  viven l o s  municipios .  Así, cada   munic ip io  

" inventa"  su propio   cont ro l   de   ges t ión   de   acuerdo  a su con tex to  y a la  

interacción  social   local .  

Habr ía   que   recordar   que   e l   desar ro l lo   económico ,   l a   t rans ic ión  

democrát ica  y las   t ransformaciones  sociales  son inequi ta t ivas   en  cada 

uno  de los 2 mil 426 municipios   del   país .  Por l o  tanto,   la   modernización 

adminis t ra t iva y de  la   tarea  de  gest ión  públ ica  no es   igua l   en   todas  

par tes .   Esto  provoca  que  cada  municipio  adopte  s u  propio   cont ro l   de  

gest ión y la técnica  adminis t ra t iva que más sat isfagan sus necesidades.  

De   acuerdo   con  l o  anter ior ,   e l   presente   t rabajo  propone  que  e l   control  

de   ges t ión   se   u t i l i ce   cor rec tamente   no  sólo en   e l   á rea   f inanc iera ,   s ino   en  

todas   l as   á reas  y en   cada  uno de  los órganos   que   in tegran   e l   gobierno  

municipal .  
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ELEMENTOS CONCEPTUALES SOBRE E L  CONTROL DE GESTIÓN 

EN ESTE CAP~TULO revisaré 10s principales  conceptos que 
tienen relación con el control de gestión municipal y sus 
principales actividades  dentro de las  áreas  administrativas. El 
punto de partida es afirmar lo municipal como  ámbito legítimo 
e inmediato para el gobierno, a la vez que concebirlo como 
un lugar de encuentro en diferentes  escalas entre el  Estado y 
la sociedad  civil,  permitiendo que esta última recupere o 
conquiste el protagonismo que le corresponde en la decisión y 
la gestión cotidiana del municipio,  pero ello no se reduce 
a perfeccionar la representación de los ciudadanos en los 
organismos de gobierno del municipio. 

CONCEPTOS TELBRICOS 

E ntre los factor 

democrát ica  y 

'es  contrarios a una  pol í t ica   urbana a la   vez 

e f icaz ,   se   cuentan   pr inc ipa lmente  los vinculados a 

intereses   económicos  beneficiados  por   s i tuaciones  de  desigualdad 

y por  la  ausencia  de  controles  de  gestión  municipal,   cuya  acción  se  vio 

par t icularmente  favorecida  en  épocas  anter iores .  Ahí,  el  municipio 

actuó  creando  las   condiciones a t ravés   de  un modelo   de   ges t ión  

debi l i tado y con  la   promoción  de  pol í t icas   es tér i les .  

Sé que   hay   muchos   p roblemas   que   reso lver   en   e l   munic ip io  

mexicano,   para   e l lo   es   necesar io   tener  un cont ro l   de   ges t ión  

municipal ef icaz y con   ob je t ivos   c la ros   que   es tén   v inculados   con   la  

real idad  que  vive  nuestro  país .  Por e l lo ,   para   in ic ia r   es te   t raba jo   acerca  

de l   cont ro l   de   ges t ión   munic ipa l ,  es necesar io   def inir  los términos 

municipio,   control  de  gestión,  gestion  municipal y por   ende   e l  control 
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de gestidn munic ipal ,  por  l o  que  habría   que  preguntarse   ¿qué  es   e l  

municipio?,  ¿Qué es   e l   cont ro l   de   ges t ión?  ¿Qué es  la  gestión 

municipal?  En  consecuencia,   ¿qué  es  el   control  de  gestión  municipal? 

Un  término  que  no es fáci l   de   conceptual izar   es   e l   de  municipio.  De 

acuerdo  con  Adolfo  Lug0  Verdusco  (1997) ,   se   le   def ine  generalmente 

como  “ la   comunidad  básica  de  personas  avecindadas  dentro  de  un 

terr i tor io ,   que  cuenta   con  una  organización  para   la   a tención  de sus 

requerimientos   generales  y comunes”  (Verdusco,   1997:  IX) .  Por su 

parte ,   la   Const i tución  Pol í t ica   de l os  Estados  Unidos  Mexicanos 

especif ica   que:  

L o s  estados  adoptarán,   para  su régimen  inter ior ,   la   forma  de 
gobierno  republ icano,   representat ivo,   popular ,   teniendo  como 
base  de su divis ión  terr i tor ia l  y de  su organización 
polít ica y adminis t ra t iva,   e l   municipio  l ibre  [...l.‘ 

Según  nuestra   Const i tución,   e l   municipio  es   la   base  terr i tor ia l   de  

las   ent idades  federat ivas ,  y és tas   de  la   federación.   El   municipio  cuenta  

con los t res   e lementos   cons t i tu t ivos   que   e l   Es tado   nac iona l :   una  

población,  un terr i tor io  y un gobierno  adminis t rado  por   un 

ayuntamiento.   El   ayuntamiento  es   un  órgano  de  representación  popular ,  

integrado  por  un  presidente  municipal,   diversos  regidores y uno o más 

síndicos,   mismos  que  t ienen  la  facultad  para  formular  planes,  

programas y reglamentos  que  conl leven  a l   desarrol lo   municipal .  

El  art ículo 115 const i tucional   especif ica   que  e l   municipio  t iene 

la   obl igación  de  prestar   servicios   públ icos ,   como son: el   suminis t ro  

de  agua  potable ,   a lcantar i l lado,   a lumbrado  públ ico,   servicio  de  l impia,  

es tablecimiento  de  mercados,   panteones,   ras t ro ,   cuidado  de  cal les ,  

I Constitución  Politica  del los Estados  Unidos  Mexicanos, Artículo 1 15 
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parques y ja rd ines ,   dar   segur idad   públ ica  y t ránsi to;   as í   como los que   las  

legis la turas   locales   determinen.  Es importante   precisar   que  e l   ar t ículo 

115  const i tucional   fue  reformado  en  var ios   de  sus   parrafos .2   En  es te  

sentido,  se  exalta  la  f igura  de gobierno  municipal y se   facul ta  a és te  

como  e l   responsable   de  la   hacienda  municipal ,   entre   otras   reformas.  

Se  puede  evidenciar   una  ser ie   de  problemas  que son comunes a los 

dis t intos   servicios   públ icos   en  la   mayor   par te   de los municipios  

mexicanos,   problemas  de  cobertura ,   de   t ipo  f inanciero y de   t ipo  

adminis t ra t ivo.   De  cobertura ,   porque los servicios   públ icos  no l legan a 

toda  la   población  que los necesi ta ;   de   f inanciamiento,   porque  se   l imitan 

los recursos y las   fuentes   f inancieras   municipales  son escasas;  y por  

Último,  el   problema  de  t ipo  administrativo,  que  revela  carencia  de 

personal   capaci tado,   fa l ta   de  s is temas  adminis t ra t ivos  adecuados,  

carencia   de  tecnología   moderna y por   sobre   todo   vac íos   en  los controles  

de  gest ión  (Mejía ,  1997:  160). 

Ante  la   necesidad  de  l legar  a la   e f ic ienc ia   munic ipa l ,   surgen   como 

parte  de la   adminis t ración  públ ica   nuevas tecnologías  de  gobierno 

provenientes   p r inc ipa lmente   de   pa ises   anglosa jones :   po l i t i cas   públ icas ,  

la  gerencia  pública  municipal,   la  reingeniería  de  procesos 

adminis t ra t ivos,  e l   control   de   gest ión,  etc .   Dichas  tecnologías  

const i tuyen  las   respuestas   a l   proceso  de  t ransformación y modernización 

municipal .  

En   es te   aspec to ,   habr ía   que   cons iderar   e l   método  de   l a  gerencia 

públ ica ,  que   se   adapta  a las   neces idades   de l   gobierno   munic ipa l ,   e l   cua l  

conjunta   d iversas   t écn icas   de   carác te r   adminis t ra t ivo ,   t écn ico  y po l i t i co ,  

en   e l   marco   de l   quehacer   adminis t ra t ivo .   Enr ique   Cabrero   (Cabrero ,  

’ Gobierno Federal (1999), Diario ofcial de la Federación, 23/diciembre/1999, pp. 2-5. 
~~ ~~ 
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1999) considera  al  control de gesf idn como un inst rumento  de  dicho 

método.   Según éI, “la  gerencia  pública  propone un método  para  la  toma 

de  decis iones  que  se   caracter izan  por   la   res t r icción  de  recursos y por  la 

a l ta   complej idad”  (Cabrero,  1999: 10). Con  es te   método  se   t ra ta r ía   de  

superar   ac tuac iones   t rad ic iona les ,   cons iderando  a l  control   de   gest ión 

municipal  como  una  “herramienta”  para   mejorar   e l   anál is is   de  

s i tuaciones y hacer  un mejor   diagnóst ico  de  la   problemática  que  aqueja  

al   municipio.  

El cont ro l   de   ges t ión   munic ipa l   es   u t i l i zado   en   d iversos   aná l i s i s ,  

contr ibuyendo a construir  un diagnóst ico  interno  (del   municipio)   que 

de te rmina   e l   g rado   de   e f icac ia   de l   gobierno   munic ipa l ,   mismo  que  

permite   la   e laboración  de un plan  es t ra tégico  que  corr ige y adap ta  los 

cambios   que   se   p resenten   en   e l   desar ro l lo   de   l a   ac tuac ión  

gubernamental ,  sin tener   que  esperar   hasta   la   evaluación.   Es  

conveniente   precisar   que  en  es te   t rabajo  revisaré   únicamente l o  que 

se   re f ie re   a l  control   de   gest ión  munic ipal ,  como  her ramienta   de l  

gobierno  municipal ,   s in   abarcar   e l   tema  de  la   gerencia   públ ica   municipal ,  

no porque  no sea  importante ,   s ino  porque  considero  que  es   necesar io  

ef ic ientar   pr imero  las   técnicas   para   que  dicho  método  sea 

correspondiente  a las   expectat ivas   de los tomadores   de  decis lones.  En 
es te   sen t ido ,   comenzaré   por   conceptua l izar  l o  que   es   e l  contro l   de  

ges t ión .  A cons iderac ión   de   Dupuy,   es   “e l   conjunto   de  los procesos  de 

recogida y ut i l ización  de  información  que  t iene  por   objeto  supervisar  y 

dominar   l a   evoluc ión   de   l a   o rganizac ión   en   todos  sus niveles”  (Dupuy,  

1992, 7).  Básicamente  se   t ra ta   de un apoyo  a la  producción,  por  medio 

del  uso de  la   información  que  genera  la   gest ión  que  se   real iza ,   que 

implica el  buen  funcionamiento  de  la   organización.  

12 



Según  Dupuy,   la  gest ión es   “e l   conjunto   de   l as   ac t iv idades   de  

decis ión  que  t ienen  lugar   dentro  de  una  empresa o en  términos  generales  

en   una   o rganizac ión”   (Dupuy,  1992: 3) .  En es te   mismo  contex to ,  

Jean   Meyer   def ine  la ges t ión   como  “ la   óp t ima  u t i l i zac ión ,   por   un  

responsable ,   de   los   medios   puestos  a su   d i spos ic ión   para   a lcanzar   los  

ob je t ivos   seña lados”   (Meyer ,  1974: 12) .   De lo an ter ior   podemos   deduci r  

que   l a   ges t ión   no   es   exac tamente   l a   d i recc ión ,   pues to   que   es ta   func ión  

implica  labores   superiores   de  def inición  de  objet ivos y l ineamientos  

generales ,   as í   mismo,   la   gest ión  tampoco  implica  la   s imple  act ividad 

de  e jecución o act ividad  operat iva,   ya   que  és ta   se   l imita   a l   empleo 

de  medios  y procedimientos ,   en  la   determinación  de los cua les   no   se  

t iene  ninguna  facul tad  de  inf luir .  

Para  Meyer,   la  gestión  es  una  labor  inmediata,   ya  que  se  f i jan 

cier tos   objet ivos y sobre  la   base  de  e l los   se   debe  actuar ,   pero  esa  

actuación  conserva  facul tades   para   determinar  los medios  que  se  

considere   convenientes   para   emplear .   La  gest ión  en sí es   una  act ividad 

amplia  y e l   control   que  se   e jerce  en  e l la   se   e jerce  bajo  e l   mismo  carácter  

de   ampl i tud .  Por l o  tanto,  la  idea  de  la  gestión  municipal  es  entender  al 

ayuntamiento  en  función  de  las   tareas  y ac t iv idades   que   é s t e  

desempeña ,  no sólo circunscr ibiéndolo  en sus  e s t ruc tu ras  y funciones,  

s ino  también  incorporándole   otros   e lementos  que  se   presentan y que  

podrían  ser   re levantes   para   una  ági l  y acer tada   conducción   de l  

funcionamiento  del   ayuntamiento.   (Mejía ,  1990: 23) .  Así,  e s  

impor tan te   conocer   aque l los   aspec tos   co t id ianos   que   se   p resentan  y 

ocurren  al   margen  de los aspec tos   ju r íd icos ,   p rogramát icos  y de 

coord inac ión ,  y que son los que  muchas  veces  definen  la  ejecución 

ex i tosa   de   t a reas  o su  f racaso.  
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En  es te   aspec to ,   de   acuerdo   con   e l   a r t icu lo  I 1 5  de   nues t ra   Car ta  

magna,  el   municipio  t iene  ciertas  obligaclones  con  la  ciudadanía.   Estas 

obl igaciones  las   adminis t ra   por   medio  de  acciones  que  comprende  la  

gestión municipal .  El Cent ro   Nacional   de   Desar ro l lo   Munic ipa l  

(CEDEMUN)  prec isa   que :  

La  gestión  municipal  comprende  las  acciones  que  realizan 
las   dependencias  y organismos  municipales ,   encaminadas a 
lograr  los objet ivos y el cumplimiento  de  metas   es tablecidas  
en los planes y programas  de  t rabajo,   mediante  l a  
integración  de  recursos  humanos,   mater ia les  y financieros’.  

De  acuerdo  con  es te   concepto,   la   gest ión  municipal   requiere   de  la  

configuración de un  Plan  de  Desarrol lo   Municipal ,   para  que  la  gestión 

or iente   las   acciones a desarrol lar .  AI respecto,   el   ayuntamiento  organiza 

un  Comité   de  Planeación  Municipal ,   que  t iene  por   f inal idad  formular  un 

Plan  de  Desarrol lo   Municipal   que es el resul tado  de  la   apl icación  de un 

esquema  de  planeación.  El  CEDEMUN  especifica  que: 

El Plan  de  Desarrol lo   municipal   def ine los propósi tos  y 
es t ra tegia   para   e l   desarrol lo   del   municipio y se   es tab lecen   las  
l íneas   de  acción  que  e l   gobierno  municipal   deberá  tomar  en 
cuenta   para   e laborar  sus programas  operat ivos,   que son los que  
el ayuntamiento  e laborará   en  e l   per iodo  determinado  de 
gestión4. 

Y se   fundamenta   ju r íd icamente   de   acuerdo   con  el ar t ículo 26 de  

nuestra   Const i tución,   que  especif ica:  

CEDEMUN (1997), El controldegestidn municipal. Guía  técnica 13, México. 
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El es tado   organizará  un S is tema  de   P laneac ión   Democrá t ica  
del   desarrol lo   nacional   que  imprima  sol idez,   d inamismo,  
permanencia  y equidad  a l   crecimiento  de  la   economía ... 

L o s  f ines   del   proyecto  nacional   contenidos  en  es ta  
Const i tución  determinarán los objet ivos  de  la   planeación.  
Mediante   la   par t ic ipación  de  diversos   sectores   sociales  se 
recogerá   l as   asp i rac iones  y demandas   de   l a   soc iedad   para  
incorporarlas  al   plan y los programas  de  desarrol lo  [...l. 

El Plan de Desarrollo Municipal es   l a   conjugac ión   de   vo luntades  

de  diferentes   organizaciones y grupos  pol í t icos   del   municipio.   Por   e l lo ,  

los municipios   necesi tan  de un plan   c la ro ,   comple to  e in tegrado   que  

se   adapte  a la   real idad  social ,   con  e l   objeto  de  l legar  a cumpl i r  sus  

metas ,   és te   debe   complementarse   con   la   e laborac ión   de   p rogramas  y 

d i rec t r ices   c la ras   para   e l   func ionamiento   de l   gobierno   munic ipa l ;   es  

decir ,   la   def inición  de  responsabi l idades  de  las   autor idades,   funcionarios  

y empleados   mun ic ipa le s   en  sus ca rgos  o sus  puestos;  la 

actual ización y adecuac ión   opor tuna   de  los s is temas,  

procedimientos  y métodos   de   t raba jo ;   as í   como  rea l izar  un 

seguimiento,   evaluación y cont ro l   de  los planes,   programas y obras  

municipales .  Así, la  gestión  municipal se encarga   de   todas   aquel las  

act ividades o funciones  del   Ayuntamiento y de  su aparato 

adminis t ra t ivo,   dest inadas a la  buena  marcha  del  gobierno  municipal.  

La  gest ión  municipal   t iene  en  es te   aspecto  innumerables   re tos   en su  

ámbi to   ins t rumenta l ,   en   e l   cua l   debe   de   reg is t ra r  los procesos   de   d i seño  

organizacional ,   la   gest ión  de  recursos  humanos,   la   adminis t ración 

presupuestar ia  y f inanciera ,   las   tecnologías   de  la   información  entre  

otros .   Ya  que  la   credibi l idad,  y po r   ende  la   legi t imidad  del   gobierno 

' CEDEMUN (1997), El control degestion municipal, Guia  técnica 13, México. 
Constitución Politica del los Estados Unidos Mexicanos, Articulo 26. 
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municipal  depende  en  buena  medida  de  la  efectividad  de  la  gestión  que 

éste   real iza .  

Para  el lo,   el   gobierno  municipal   necesita  de un aparato 

administrativo  ef iciente y responsable  que  vigile  e informe  de  la  

e jecución  de  las   tareas  encomendadas,   para  que  cumpla su gestión  en 

forma  e f i caz  y de   compromiso  socia l .   Podría   decir   que  la  gestion 

municipal es un conjunto  de  actividades  que  desarrolla  el   ayuntamiento 

para  entender y resolver   diversas  pet ic iones y demandas  de  la 

ciudadanía,  estableciendo un contacto  directo  con  la  comunidad y con 

otras  instancias  administrativas  de los gobiernos  estatal y f edera l .  Cabe  

señalar  que  el   éxito  de  una  cultura  de  gestión  pública  constituye  el  

problema  central   de los países  avanzados  (Crozier ,  1996: 1). 

En  este   aspecto   Ricardo  Uval le   def ine   la   gest ión  municipal   como 

“un conjunto  de  act i tudes  que  t iene  por  objeto  conservar su organización 

tomando  en  cuenta s u  diversidad  territorial ,   demográfica,   económica y 

polít ica  para  asegurar  la   supervivencia  óptima,   la   acción  del   Estado y de 

sus capacidades  para  gobernar”  (Uvalle ,  1996:  89). 

En  síntesis ,   la   gestión  municipal   comprende  básicamente  las  

funciones   s iguientes   (González ,  1984:  94): 

A) La  concentrac ión   de  los diversos  intereses  de  la   comunidad  con 

el   ánimo  de  garantizar su coherencia  y desarrol lo ,  a través  de  la  

prestación  de  los servic ios   públ icos .  

B) La  adminis t rac ión   de  los recursos  que  posee el municipio ,  

como  son los humanos,   f inancieros ,   mater ia les  y técn icos .  
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Pero  decir   esto  ya  implica  reconocer  que  al   respecto  existen  dos 

grandes  concepciones  en  torno a la  gestión  pública,   una  con  origen  en  el  

enfoque  puro  de  la   administración,  y el   otro  con  origen  en  las  

investigaciones  de  polít icas públicas, según  Barry  Bozeman  (Bozeman,  

1998:  3 7 ) .  

Por  el lo,   para  que los procesos  de  gestión  puedan  l legar a ser  

ef ic ientes ,   se   debe  garant izar   una  amplia   coordinación  entre  los planes 

y programas  municipales ,   la   e jecución  de   tareas   por   las   direcc iones  o 

dependencias y las  act ividades  de  control  y evaluación  que  indique 

que l o  realizado  corresponde a l o  planeado; y si  no e s   a s í ,   d i a g n o s t i c a r  

las   desviaciones .  Y precisamente   es   ahí   donde  e l   control   de   gest ión 

munic ipa l   t i ene  su principal  actividad. 

El control   de   gest ión  municipal   es  un proceso  que  se  
establece  en  dependencias y entidades  de  la   administración 
municipal ,   con  el   propósito  de  vigi lar   el   cumplimiento  de 
planes y programas,  evaluar su e j e c u c i ó n ,   d e t e c t a r  
desviaciones  y proponer  medidas  correctivas,   coadyuvando  al 
fortalecimiento  de  la   toma  de  decisiones  administrativas  en  el  
ayuntamiento.6 

En términos  generales,   de  acuerdo  con  el  INAP, el   control   de  

gestión  municipal   es   aquella  función  administrativa  que  consiste  en 

verificar  si   todo  ocurre  de  conformidad  con  el   plan  que  se  ha 

e laborado,   con  las   pol í t icas  y los objet ivos   señalados ,   as í   como  con 

los pr incipios  y las  estrategias  formuladas.  

INAP, Manual de control de gestidn municipd, colección de manuales  de  administración 
municipal, 1982, p15. 
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A )  Atrtecetrtes  del  control  de  gestión  nrunicipal. 

Durante   muchos  años  e l   control   ha   s ido  considerado  como  una  par te  

integrante  de  la  función  administrativa.   De  acuerdo  con  Mintzberg,  

“desde los t i empos   de   Fayol ,   c reador   de   l a  escuela  clúsica de   la  

organización,   e l   control   in tegra   una  de  las   c inco  funciones  basicas   del  

t rabajo  direct ivo:   planif icación,   organización,   coordinación,   mando y 

control ,  y es ta   concepción  ha  perdurado  hasta   nuestros   días”  (Mintzberg,  

1983: 34). 

El control   es   actualmente  asumido  por   las   modernas  teor ías   de 

organización,   s in   perder   con  e l lo   re levancia   dentro  de  la   gest ión  que 

real izan los gobiernos  municipales .  Su func ión   es  verificar  si  todo  se da 

de  conformidad  con  el  programa  de  desarrollo  adoptado.  las  ordenes 

dadas y los compromisos  adquiridos. De  ta l   manera   que   cont ro la r  

cons is te   en   ver i f icar   mediante   l a   conf rontac ión   de   es tándares  y 

parámet ros   opor tunamente   f i j ados   s i  l os  resu l tados   se   van   ob ten iendo 

confo rme  a l o  previs to   en los programas ,   as í   como  en   recoger   da tos   que  

permitan  efectuar   acciones  correct ivas ,   corregir  l os  planteamientos   de  

los ac tua les   p lanes  y programas  para   formular   otros   en  donde  se  

cons ide re  los indicadores   obtenidos.  En este   sent ido,   la   f inal idad  del  

cont ro l   de   ges t ión   es   doble ,   ya   que :  

a)   Comprueba  constantemente  que  todo  se   desarrol la   según los p l anes  y 

los  programas.  

b)   Asegura  que los planes y los programas  respondan  en  todo  momento a 

la   real idad  del   municipio.  
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B) Objetivos del control de gest ión  

Cualquier   municipio  necesi ta   e jercer   un  control   sobre  aquel los   factores  

externos  que  inciden  s ignif icat ivamente  sobre sus  act ividades y 

objet ivos,   pues   és tos   son  una  perspect iva  de  la   buena  marcha  de  la  

gest ión  municipal .   Además  de  es tos   aspectos ,   se   deben  añadir   como 

obje t ivos   de l   cont ro l   de   ges t ión  los resul tados,  su  impacto  en  la  

población y la   sat isfacción  que  e l lo   provoca  en los ciudadanos.  En 
el   Sis tema  Nacional   de  Planeación  Democrát ica ,   que  se  

const i tucional iza   durante   e l   gobierno  de  Miguel   de  la   Madrid,   en el 

ar t ículo 26, t iene  lugar  un  proceso a t ravés   de l   cua l   se   d i s t inguen  

act ividades  de  implantación  de  pol í t icas ,   las   cuales   se   dividen  en 

cua t ro   e tapas :   a )   formulac ión;   b )   ins t rumentac ión;   c )   cont ro l ;  y d )  

evaluación.   Trasladada  a l   ámbito  municipal ,   la   noción  de  control   de  

ges t ión   que   ah í   se   encuent ra   impl íc i ta ,   es   un   mecanismo  prevent ivo  y 

cor rec t ivo   que   permi te   l a   opor tuna   de tecc ión  y corrección  de 

desviaciones,   insuf iciencias  o incoherencias ,   en  e l   curso  de  las   otras  

etapas,   con  el   propósito  de  procurar  el   cumplimiento  de  las 

es t ra tegias ,   pol í t icas-   objet ivos,   metas  y as ignac ión   de   recursos  

contenidos  en  e l   Plan  de  Desarrol lo   Municipal .  

L o  anter ior   nos  l leva a dec i r   que   e l   ob je t ivo   genera l   de l   cont ro l   de  

gest ión  municipal   se   centra   en  ver i f icar  y maximizar   e l  uso y la 

apl icación  de  recursos  humanos,   mater ia les ,   técnicos y f inancieros   con 

que  cuenta  el   municipio,  a t ravés   de l   e je rc ic io   e f icaz  y e f i c i en te   de  

cada  programa  formulado,   vigi lando s u  congruencia   con  e l   p lan 

municipal  adoptado y detectando  tanto  posibles   desviaciones  como  e l  

impacto  de  la   gest ión  municipal   en  e l   desarrol lo   económico y 

soc iopol í t ico   de   l a   comunidad .  
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A su vez,   proporciona  la   información  que  apoya  la   correcta 

adopción y e jecución  de   decis iones   en los dist intos   n iveles   jerárquicos  

de  la  administración  municipal.  Por l o  que  no  puede  negarse  que un 

control   de  gestión  puede  e jercerse  bajo  elementos  organizativos,  

sobre   aspectos   económicos ,   f inancieros ,   laborales   e tc . ,   sobre   todos  

aquellos  que  influyen  en  el   desenvolvimiento  de  las   act ividades  de  la  

empresa y por  ende  en  la  prosecución  de sus ob je t ivos .  

En  suma,  los objet ivos   del   control   de   gest ión  municipal  los podría 

resumir   en:  

1. 

2. 

3.  

4 .  

5. 

Apoyar a la   formulación,   integración y e jecuc ión   de  los 

programas  del   municipio,   proporcionando  información  sobre  el  

desempeño  de  cada  uno  de  el los y s u  evaluación  per iódica .  

Detectar   posibles   problemas y def ic iencias   en los e j e r c i c i o s   d e  los 

programas y presupuestos,   con  el   f in  de  adoptar  medidas  tanto 

correct ivas   como,   fundamentalmente ,   prevent ivas .  

Apoyar   e l   ópt imo  cumplimiento  de   las   a tr ibuciones   confer idas   por  

las   l eyes  y disposic iones   normativas   v igentes .  

Evaluar  los planes  formulados,   compararlos  con  las   funciones 

emprendidas y los parametros  diseñados,   con  el   f in  de 

retroalimentar  el   extenso  proceso  planeación- 

programación-presupuestación y ;  

Contribuir   en  todo  momento a la   efectiva  gestión  de  la  

administración  municipal   (Dupuy,  1992:  43). 

20 



C) Funciones  del   control  de  gestión  municipal.  

Algo  que  es   importante y que  es   base  de  este  trabajo,  y que  conviene 

señalar   con  especia l   énfas is ,   consis te   en l o  siguiente,   planteado a modo 

de  cuestionamiento:  ¿Por  qué  es  tan  importante  realizar un control   de  

gest ión en la   adminis tración  municipal? 

La  respuesta   parece   senci l la ,   pero no lo  es  en  tanto  que  las  

dif icultades  para  l levar a cabo  el   control   de  gestión  aún no son asumidas 

por  la   mayoría  de  casos  municipales.   Sin  embargo,   s i  los municipios  

mejoran los procesos  administrativos y hay  una  mejor   organización  en 

procedimientos  y métodos  de  las   dependencias  que l o  conforman,  

acompañados  de un s i s tema  conf iab le   de   in formación ,  y si   además  hay 

coordinación y enlace  entre  las   act ividades  de  planeación y contro l ,   as í  

como  entre  el   control  y las   operaciones,   esto  indudablemente  provocará 

condiciones  para  ef icientar  la   gestión  municipal .  

Pero  algo  importante  que  habría  que  definir   es   la   función  del  

control  de  gestión  en  el   espacio  del  gobierno  municipal,   por 1 o que  se  le  

asocia  en  gran  medida  con  la  mejora  de  la  eficacia y la y la   e f ic iencia  

en  la  gestión  de los gobiernos   municipales  y es   que   és ta   genera lmente  

t iene un impacto  directo  sobre  la   prestación  de  servicios  que  se 

otorgan,  por  una  parte los costos  de los  serv ic ios   públ i cos   ( e f i c ienc ia ) ,  y 

por  otra  parte su cobertura y precis ión  (ef ic iencia) .  En este   respecto  

la   e f i c ienc ia  no signif ica  que  el   tomador  de  decisiones sólo pueda 

incidir   sobre los gastos  el iminando  programas  que no dan  resultados a 

corto  plazo e inservibles  desde un punto  de  vista  político, o traspasando 

tkcnicas  de  administración  utilizadas  en  las  empresas  privadas;  es  decir,  

prestando  servicios  s in  tomar  en  cuenta su cal idad o a l   menor   costo  
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posible .   La  ef ic iencia   se   consigue  mejorando  la   cal idad  de los 

servicios ,   aumentando  e l   impacto  de  las   actuaciones,   incrementando  la  

sat isfacción  de los usuarios ,   e tc .  

Se   t ra ta   de   desar ro l la r  y ap l icar   cor rec tamente  los instrumentos 

adecuados  para   efectuar   e l   seguimiento,  el control  y la   evaluación  de  las  

pol í t icas   públ icas  y d e  l os  serv ic ios   que   se   o torgan;   de   p roporc ionar  

a lgunas  nuevas  ideas   de  modernización  municipal ,   juntando  e l   in terés  

de   e f ic ienc ia   económica   con   e l   de   e f ic ienc ia   soc ia l .   En   tan to   para  

conocer  la eficacia de  la   actuación  municipal   es   necesar io   implantar  

s is temas  rápidos y ág i les   de   eva luac ión   de   l as   po l í t i cas   públ icas   que  

midan   e l   g rado   de   sa t i s facc ión   que   p rovocan  a los  ciudadanos.  Así se  

hace  necesar ia   la   implantación  de un sis tema  de  indicadores   que  permitan 

retroal imentar   e l   s is tema  de  decis iones,   puesto  que  e l   éxi to   de  la   gest ión 

municipal  no sólo depende   de l   s i s tema  de   cont ro l   que   eva lúa  los 

resul tados  f inales ,   s ino  también  de un s is tema  de  indicadores   que 

informa  d i rec tamente   de   cómo  se   rea l iza   l a   ges t ión   munic ipa l .  Por l o  

tanto,  no hay  que   confundi r   d ichos   conceptos ,   ya   que   “ la   e f ic ienc ia   se  

ocupa  al   interior y la  eficiencia  trata lo ex ter ior”   (Meny y Thoenig,  

1990: 206). De   acuerdo   con   Meny y Thoenig,   en l o  inter ior   e l   papel   del  

cont ro l   de   ges t ión   cons is te   en   encargarse   de   l a   e f ic ienc ia   gubernamenta l ,  

mient ras   que   cor responde  a la  evaluación  la  medida  de  la  eficacia 

externa  del   t rabajo  gubernamental .  

En   es te   aspec to   Enr ique   Cabrero   menciona   que   hay  un tercer   factor  

importante   en  la   acción  del   t rabajo  gubernamental   (que éI retorna  como 

gerencia  públ ica  municipal) ,  que   es   l a  legitirnacidn, a la   que  considera  

“como  mecanismo  de   in te racc ión   con   la   c iudadanía ,   como  método  de  

consul ta ,   de   op in ión ,   de   par t ic ipac ión ,   que   in t roduce   permanentemente  

los procesos  de  a juste ,   negociación,   de   acuerdo,  y resul tado  de  e l lo  
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serán los arreglos   inst i tucionales   necesar ios   para   gobernar  

(Cabrero,  1999: 2 2 ) .  Con  es te   t e rcer   e lemento   e l   gobierno   munic ipa l  

legi t ima sus  acciones  promoviendo  (desde un punto  de  vis ta   út i l )   la  

par t ic ipación  c iudadana  en los procesos  gubernamentales .  

Por lo tanto,   e l   buen  funcionamiento  del   control   de   gest ión no sólo 

requiere   de  la   implementación  de  instrumentos  de  medición.  En es te  

sent ido  ser ía   recomendable   la   e laboración  de  documentos  en los cua le s  

los municipios   incorporen no so lamen te  los resu l tados   f inanc ieros ,   s ino  

que   en   e l los   se   observen  los e fec tos   más   confor tab les  a la 

adminis t ración  municipal .   Una  de  las   funciones  más  importantes   del  

cont ro l   de   ges t ión   es   l a   medida   de   resu l tados ,   que   se   basa   en   una   f i j ac ión  

precisa   de  responsabi l idades  en  cada uno de los órganos   de l   gobierno  

municipal   (Lanz,  1984:  54). 

Este   es  un punto   muy  impor tan te   que   puede   e l iminar   muchos  

errores .  Por l o  t an to ,   es   p rec iso   p reocuparse   por   l a   in te r fe renc ia   de   l a  

as ignación  de  funciones y responsabi l idades,   es   decir ,   es   necesar io   que 

las   a t r ibuciones  de los ac tores   es tén   b ien   def in idas ,  l o  mismo  que  la  

función  presupuestar ia   que  implica  la   e laboración  de  planes  detal lados,  

expresados   en   t é rminos   cuant i ta t ivos   que   engloban   d iversos   aspec tos   de  

la  actividad  municipal  para un per iodo   de te rminado,   que   se   apoya  

básicamente  en  la   previs ión.  

D) Fundamentos  del  control de  gestio'n 

AI es t ab lece r  los s is temas  de  control   es   necesar io   decidir   que  es  l o  que  

se   va a medi r ,   en   qué   lugar   de l   p roceso   se   medi rá ,  con qué   f recuencia   se  

anal izarán l a s  medidas y quién   se rá   e l   responsable   de   l as   acc iones  
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correctivas.   Una  de  las   normas  para  establecer los sistemas  de  control  

consiste  en  el   establecimiento  de  indicadores  adecuados,   sobre los cuales  

es   necesar io   re f lex ionar   (Medina ,   1992 :   26 ) .   Una   de   l as   func iones   de l  

control   de  gestión  es   evaluar la ejecución  por  medio  de  indicadores.  

Según  Jordi  López, un indicador  es   parte  de los instrumentos  del 

control  y es  “una  magnitud  asociada a una  actividad,  a un proceso ,  a un 

s is tema,   e tc . ,   que  permite ,   por   comparación  con  los   es tándares ,   evaluar  

periódicamente  las  unidades  de  programación”  (López,  1992: 5 5 ) .  Esto 

nos l leva a plantear  cuatro  preguntas  básicas.  

1. ¿Qué es lo  que  se   medirá? Es necesar io   anal izar  los costes   esperados,  

tanto  f inancieros  como  no  f inancieros,   para  establecer  el   s istema  de 

control ,   as í   como  la   mejora   esperada  en  e l   rendimiento y las 

consecuencias  esperadas sin el   es tablec imiento  de   éstos .  

2. ;En que‘ nlomertto  del   proceso  se  medirá  el   control  de  gestión? Los 

sistemas  organizativos  mantienen  como  componentes  tres  etapas:  los 

inputs o insumos,  los p r o c e s o s   d e   t r a n s f o r m a c i h  (perfonlance) y los 

outputs o resultados. Los inputs son los  recursos  humanos y mater ia les  

disponibles  en  el   municipio.  Los procesos   de   t ransformación  son  ser ies  

de  funciones  que los empleados desempeñan en  orden  de  crear los 

resultados o productos y servicios  que  brinda  el   ayuntamiento.  Es 

posible   es tablecer   s is temas  de   control   para   cualquiera   de   estos  

componentes.  

Los   s is temas  de   control   centrados   en los inputs se  denominan 

sisfernas  de  informacidn  proactiva.  (Quinn ,   1995 :  132). Estos   s is temas 

son de  naturaleza  preventiva y están  diseñados  para  reduclr   la  

probabilidad  de  discrepancias  entre  el   rendimiento  real y los estándares,  

por l o  que  el   ayuntamiento  debe  uti l izar  procedimientos  de  contratación 
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para  incrementar   las   probabi l idades  de  que los empleados   sean   capaces  

de  desempeñar  su  t rabajo.  

Los sistelnas  de  control  concurrentes (Qu inn ,  1995: 1 3 3 )  son los 

que   se   cen t ran   en  los procesos  de  t ransformación,   que son de  naturaleza 

prevent iva,   pero  se   centran  en  e l   seguimiento  de los procesos  de 

t ransformación e intentan  predecir   e l   resul tado  de los t rabajos   real izados 

s i   és tos   s iguen  su t rayector ia   actual .   Exis ten  dos  t ipos  de  s is temas 

concurren tes :   (Quinn ,  1995: 41) de   s egu imien to  y de   cont ro l   con  

respuesta   excluyente  sí / no. Los pr imeros  supervisan  permanentemente 

los rendimientos  e intentan  mejorar   e l   rendimiento  del   proceso  de 

pol í t icas   públ icas ,   es   dec i r ,   por   medio   de   in formes   regulares  a los 

empleados   en   re lac ión   con  su rendimiento   se   u t i l i za   e l   cont ro l   de  

seguimiento.  

Los  controles  sí / no  superv isan   e l   rendimiento   en   puntos   c r í t i cos  

espec í f icos   de l   p roceso  y determinan  s i   és te   puede o no   cont inuar .   Las  

inspecc iones   de   obras   públ icas ,  los ope ra t ivos   de   s a lud  y de  seguridad,  

e tc . ,   se   consideran  bajo los controles  sí / no. Ambos   cont ro les ,  los de  

segu imien to  y sí / no están  diseñados  para   ident i f icar   errores  y 

cor reg i r los   an tes   de   cont inuar .  

Los sis temas  de  control   re troal irnentat ivos  o de  inforrnacion  de 

retorno (Quinn,  1995: 132) son aquel los   s i s temas   cen t rados   en  los 

resul tados y se   ut i l izan  para   documentar  los rendimientos   pasados y para 

planif icar   e l   futuro.   Este   t ipo  de  control   es   ut i l izado  básicamente  para  

real izar  los informes  gubernamentales .  

3 .  ;Con qué frecuencia   se   anal i zarán  los   resul tados?  Dependiendo  de 

las   medidas   especif icas  y de l   t ipo   de   s i s tema  de   cont ro l ,  los rendimientos  
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pueden  medirse   de  forma  permanente  o por   intervalos .   La  f recuencia   de 

las   medidas   deben decidirse con   base   en  lo que   sea   más   adecuado y 

económico.  

4. ;Cómo medir  el   grado  de  eficiencia  de l a  gestión  nrurricipal? A 

t ravés   de  u n  s is tema  de  información  cont inua,   que  proporcione 

información  c lara  y conf i ab le   de   l a s   á r eas   de   ges t ión   mun ic ipa l ,  l o  que 

permit i r ia   encontrar  los puntos   débi les  o á reas   c r í t i cas   de l  

funcionamiento  municipal ,   por  l o  que   podr í an   j e r a rqu iza r se   p l anes   de  

acción y la   e jecuc ión   de   recursos   f inanc ieros .  

E )  Marco  jurídico  del   control   de   gest ión  rnunicipal  

De  acuerdo   con   John   Lanz  (1984), e l   cont ro l   de   ges t ión   munic ipa l   t i ene  

como  re ferenc ia   una   se r ie   de   bases   l ega les ,   reg lamentar ias  y 

adminis t ra t ivas   que  dan  sustento  a l   t rabajo  que  real iza   e l   ayuntamiento 

con   respec to   a l   cont ro l   de  su gest ión.  

De   acue rdo   con  los pár rafos   segundo y te rcero   de l   a r t icu lo  25 de  la  

Constitución  Política  de los Estados  unidos  Mexicanos: 

Corresponde  a l   Estado  la   rector ia   del   desarrol lo   nacional   para  
garant izar   que   és te   sea   in tegra l   que   for ta lezca   l a   soberanía   de  
la  Nación y su régimen  democrát ico ... 
El Estado  planeará ,   conducirá ,   coordinará  y orientará  la 
act ividad  económica  nacional  y l levará  a cabo  la   regulación y 
fomento   de   l as   ac t iv idades  que demande  e l   in terés   general  
[...l. 
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De  acuerdo  a l   ar t ículo  155,  f racc ión 11: 

Los municipios  estarán  investidos  de  personalidad  jurídica y 
manejarán su patrimonio  conforme  la   ley 
Los ayuntamientos  tendrán  facultades  para  aprobar,  de  acuerdo 
con  las   leyes  en  materia  municipal   que  deberán  expedir   las  
legis laturas   de  los estados ,  los bandos  de  policía y gobierno,  
los reglamentos ,   [ las]   c i rculares  y disposic iones  
administrativas  de  observancia  general   dentro  de sus 
respect ivas   jur isdicc iones ,   que  organicen  la   administración 
pública  municipal ,   regulen  las   materias,   [ los]   procedimientos,  
[ las]   funciones  y [ los]   servic ios   públ icos   de  su competencia[ , ]  
y aseguren  la   part ic ipación  c iudadana y vecinal . ’  

En  este   aspecto ,   la   Const i tución  otorga  la   rector ía   del   desarrol lo  

nacional   a l   Estado y le  da  personal idad  jur ídica  a los municipios  para 

formular los instrumentos  necesarios  para  poder  desarrollar  sus planes ,  

programas y metas.  

Por otra  parte,   en  cada  uno  de  los  Estados  de  la   República,   las  

const i tuciones  locales  desarrollan los principios   del   ar t ículo  1 1 5  de 

nuestra  Carta  Magna,  sentando  las  bases  para  la  elección,  integración y 

funcionamiento  de  los ayuntamientos ,   as í   como  la   facul tad  de  

reglamentar  y formular  planes,   programas y metas  para su optimo 

desarrollo,   en  este  aspecto  el   ayuntamiento  puede  también  coordinarse 

con  el   gobierno  estatal   en  materia  de  planeación,   control  y evaluación 

de su acción  gubernamental .  

A su vez,   la  Ley  Estatal de  Responsabilidad  de los Servidores 

Publicos reglamenta lo correspondiente  a las  responsabilidades  de los 

’ Hay que recordar que  este  párrafo  es  retomado  del artículo 115, reformado  durante  la  segunda 
mitad de 1999.Así mismo es importante mencionar que de acuerdo a la  publicación  del Diario 
Oficial del 23 de diciembre, (fecha en que aparece ya reformado dicho artículo), estas reformas 
tienen  que adecuarse a cada una  de  las constituciones de  los estados. 
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servidores  públicos  en  las  constituciones  locales,   sienta  las  bases  para 

que los servidores  públicos  (en  el   orden  estatal y municipal) ,   se  

desarrollen  con  ef iciencia  en su t raba jo ,   sean a su  vez  honrados,  leales 

imparciales y por  sobre  todo  trabajen  con  ef icacia,   por l o  que  contiene 

sanciones  para  quién  la  infrinja.   De  esta  manera  esta  ley  hace  posible 

que  se  ‘ ‘ logre’ ’   la   efectiva y eficiente  administración  del   estado y 

municipios.  

L a  Ley  Estatal  de  Planeación f i j a  los principios  para  que  se 

realicen  tanto  el   Plan  de  Desarrollo  Estatal  como los Planes  de 

Desarrollo  Municipal  y sienta  las  bases  para  la  integración y 

funcionamiento  del   Sistema  Nacional   de  Planeación  Democrática.  En 
este  aspecto  la   ley  de  planeación  estatal   permite  l levar a cabo  un control  

administrativo  en  la  planeación  estatal y municipal.  

L a  Ley  Orgánica  de  la  Administración  Pública  Estatal señala  la  

forma  en  que  se  e jercerá  el   Poder  Ejecutivo  Local ,   así   mismo  sienta  las  

bases  en  la  competencia  de  funciones  de  cada  dependencia  de  acuerdo a 

sus asuntos,  por l o  que  dispone u n  órgano  estatal   de  control ,   que  trabaja 

u n  sistema  de  control y evaluación  de  polít icas y programas 

gubernamentales.  

L a  Ley Orgánica  Municipal es  el   ordenamiento  básico  del  

municipio y Io expide  el   congreso  local .   Ratif ica  en l o  general  l o  

establecido  por  el   art ículo 1 1 5  de  la   Constitución  General   de  la  

República.  En éste  se  establece  la   división  del   municipio,   otorga 

personalidad  jurídica,   habla  de  las   obligaciones y derechos  de los 

habitantes,   menciona e l  régimen  f inanciero,   patrimonial  y la   forma e n  

que  se  debe  de  organizar  el   ayuntamiento,   etc .   Esta  ley  (generalmente,  

no en  todas  las   leyes  organicas) ,   establece un capítulo  correspondiente a 
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la   competencia  de los órganos  de  la   administración  municipal   haciendo 

referencia  a la   Contralor ía   munic ipal ,   cuya  función  es   la   de   operar  un 

s is tema  de   control  y evaluación  del   gasto  publico  en  relación  con  el  

presupuesto  de  egresos,   las   polí t icas y los programas  municipales,   así  

como  demás  competencias  que los congresos  locales  dispongan.  

L a  Ley  de  Hacienda  Municipal establece   disposic iones   jur ídicas   con 

respecto  a los ingresos  propios  de los municipios,   constituye  una  de  las  

herramientas  más  importantes  para  que los municipios  puedan 

administrar  plenamente s u  hacienda.   Esta  ley  permite  que  se  desarrolle  

un sistema  de  control  para  que  las  tareas  realizadas  por  el   ámbito 

hacendista.   En  materia  de  control,   esta  ley  es  importante  en  razón  de 

que  e l   conjunto  de   operaciones   re lat ivas  a la   hacienda  municipal   se 

e jecuten  con  transparencia y estén  respaldadas  en  disposiciones  legales 

que  aseguren s u  validez. 

L a  Ley  de ingresos Municipales indica  las   fuentes,   conceptos y 

montos  de  ingreso  que  t iene  derecho a recaudar  el   municipio  para 

real izar   e l   P lan  de   Desarrol lo   Municipal .  Con el lo ,   e l   control   puede 

determinar  con  cuantos  recursos  se  cuentan  para  poder  real izar  el  

trabajo  gubernamental .  

El Presupuesto  de Egresos Municipales se   or igina  sobre   la   base   de  

la   or ientación  pol í t ica-económica  e l   que  formula   e l   munic ipio   para   dar  

prioridad a los planes ,   metas  y programas  que  se  ha  propuesto  el  

gobierno  municipal .  El  contro l   en   es te   aspec to ,   se   e j e rce   en   e l   gas to  

publ ico  y se  sustenta  también  en  aquellas  personas  que  e jercen  esta  tarea.  

El Bando  de  Policia y Gobierno e s  u n  instrumento  jurídico  que 

formula   e l   ayuntamiento,   en   e l   cual   se   reglamenta  y establecen  c ier tas  
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disposiciones  en  cuanto a los ciudadanos y el  funcionamiento  de  las 

autoridades y policía  municipal .   En  cuanto  se  ref iere  al   control ,   dota  de 

facultades a la   Contraloría  Municipal  y a los encargados  de  las  tareas  del 

contro l ,  y evaluación  de  la   gestión  que  real iza  el   municipio.  

E l  Reglamento  Interior  del  Ayuntarniento regula  el   funcionamiento, 

composición y estructura  del  ayuntamiento,  así   como sus funciones.  En 

este   aspecto   e l   control   se   e jerce  a partir  de  cada  una  de  las  personas 

encargadas   de   direcc iones ,   je faturas  y dependencias  del   municipio  para 

que  desde su interior  el   control   forme  parte  obligadamente  de  las  

acciones  que  real iza  el   ayuntamiento.  

El  Reglamento  Interno  de  la  Administración  Pública  Municipal 

especi f ica   las   funciones  y estructura  de  cada  uno  de los órganos  que 

integran  la  administración  del  municipio.  En  este  aspecto  la  Contraloría 

es   mencionada  como  e l   órgano  de   competencia   encargada  de   desarrol lar  

el   s istema  de  control   de  gestión  municipal .  

El Reglamento  de  Control  de  Gestidn  Municipal da  la  normatividad 

para  la  operación  del  sistema  de  control  de  gestión  municipal  de  acuerdo 

a su supervisión,   evaluación y por  ende  control   de  las   acciones  real izadas 

por  el   gobierno  municipal .   En  este  aspecto,   de  acuerdo  al  INAP,' el  

reglamento  varía  en  cada  municipio,  pero  está  conformado  básicamente 

por: 

a) Las  disposiciones  generales que  señalan  que  el   control   de  gestión  es   el  

encargado  de  vigilar  el   cumplimento  de los planes,  los programas y la 

evaluación  de su correc to   e j e rc i c io ,   por  l o  que  puede  detectar  las 

desviaciones  que  se  den  y,   por  tanto,  proponer  las  medidas  correctivas a 

*INAP/BANOBRAS, México. 
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realizarse.  Menciona  también  que  la  Contraloría  Municipal  será  el  

órgano  responsable  de  tal   act ividad.  

b)  Los elementos  que  integran  el  sistema  de  control. 

Independientemente  del   s istema  de  control   que  el i ja   el   ayuntamiento,   se  

señala  la   participación  del   presidente  municipal ,   la   contraloría 

municipal ,   como  órgano  responsable y las  dependencias  que  e jecutan 

acciones   gubernamentales .   Considerando  e l   grado  de   e f icacia   en  las  

acc iones  y la   ef iciencia  con  respecto  al   logro  de  metas y ob je t ivos .  

c)  Las  atribuciones y funciones  de  la  contraloria  municipal.  Aquí   se  

del imita   las   funciones ,  y corresponde a la   contralor ía   desarrol lar  s u  

s is tema y las   a tr ibuciones   que a el la   competen,   así   como  las   posibles 

correcc iones  a quienes  incurran  en  faltas  contra  la   administración 

pública  municipal .  

d) Las  fases   del   proceso  de  Control .  Aquí  se  define  el   procedimiento  del  

s istema  de  gestión a implantar,   de  acuerdo  a :  

- Establecimiento  de  estándares.  

- Patrones  de  medida.  

- Técnicas  para  la   medición  de  resultados.  

- Estudio  de  variables.  

- Evaluación  de  planes y programas. 

- Aplicación  de  medidas  correctivas.  

- Ajustes  en  planes y programas. 

- Valoración  de  medidas  de  corrección.  

e )  los mecanismos de control .  Aquí  se  determina  que  dichos 

mecanismos  son  las   auditorias,   inspecciones,   verif icaciones,   pl iegos 

prevent ivos   de   responsabi l idades ,  uso y manejo  de  formatos,  y e l  

seguimiento  de  sanciones  administrativas.  
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f) Formalidades y contenidos  de  informes. Como su nombre l o  indica ,   es  

la  entrega/recepción  de  informes  de  evaluación  de  trabajos  de  control  de 

gestión  en un traspaso  de  poder o cambio  de  administración.  

Conclusiones 

En  este   pr imer   capí tulo   descr ibimos  cómo  e l   control   de   gest ión  municipal  
se  presenta  como  una  herramienta  valiosa  para  hacer  que los programas 
de  trabajo  en  la  gestión  municipal  se  cumplan,  tanto  en  tiempo  como  en 
la  cantidad y cal idad  requeridos.   En  tanto,   la   polí t ica  moderna  municipal  
impone  la  necesidad  de  crear  nuevas  fórmulas  en  el   desempeño  de los 
gobiernos  municipales,   por l o  que  se  requiere  introducir  nuevos 
esquemas y formas  de  control,   adecuar sus sistemas y procedimientos 
para  asegurar  cumplir  con los imperat ivos   de   e f ic iencia  y e f i cac ia   en  sus 
acciones .   Esto   permite ,   además,   que  las   disposic iones   de   gobierno  se  
traduzcan  en  resultados  efectivos  que  demanda  la  población. Por tanto,  
se  trata  de  promover  el   buen  e jercicio  de  gestión  del   gobierno 
municipal   como un e jerc ic io   complementar io   (pero  no  marginal )   de   la  
democracia  que  se  vive  en  la  actualidad. Así, se  ha  dejado  en  claro  que 
el  control  de  gestión  es  una  función  inherente a la   gestión  que  real izan 
los ayuntamientos,  pues  con  éste  es  posible  no sólo vigi lar   la   e jecución 
de  las   acc iones ,   s ino  también  hacer   coincidente   e l   p lan  or iginalmente  
trazado  con  el   desempeño  general   del   gobierno  municipal .  El control  de 
gestión  se  considera  entonces  como  una  función  de  administración 
municipal  que  debe  estar  en  correspondencia  con  la  estructura  de  ésta,  
por  el lo  la   necesidad  de  fundamentarlo  jurídicamente,   partiendo  de  leyes 
federales,   estatales a loca les .  

Hoy  día  se  ha  escrito  mucho y s e  ha  discutido  aún  más  sobre  el  control 
de  gestión.  La  verdad  es  que  se  trata  de una actividad  presente  en  la 
mayoría  de  las  organizaciones.  Las  empresas  privada, e incluso  las 
administraciones  públicas,   cuentan  con un número  cada  vez  mayor  de 
serv ic ios  u oficinas  encargadas y especializadas,  que  suelen  estar 
dotadas  de  medios  humanos y materiales  (instrumentos)  considerables.  
En  este   contexto ,  los ayuntamientos  pueden  obtener  muchas  ventajas 
con  la  implantación  del  control  de  gestión  en su desempeño 
gubernamental.  
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CAPITULO 2 

S I S T E M A S   D E   C O N T R O L   D E   G E S T I Ó N  

E N   E S T E   C A P Í T U L O   s e   r e v i s a r á   c ó m o   e n  un 
municipio  es   necesaria  la   implantación  de  s istemas 
de  control ,   retomando y di ferenciando los s is temas 
de  mayor  importancia.   Dejando  en  claro  que  para 
verif icar  el   grado  de  rendimiento  en  la   actuación  de 
los gobiernos  municipales  es   importante  la  
implementación  de  éstos  no sólo como  instancia  
funcional   del   proceso  de  la   administración 
municipal   s ino  como  instrumento  esencial   para  la  
atinada y ef icaz   apl icación  de   éstos ,   aunque sus 
recursos  humanos  se  resistan  al   control .  Así mismo, 
revisart   las   reglas   para   e l   es tablec imiento  de  los 
sistemas  de  control   de  acuerdo a las   caracter ís t icas  
y especif icidades  que  cada  ayuntamiento 
mantiene,   de  acuerdo a las  principales  propuestas 
del  control  de  gestión  municipal.  

S I S T E M A  DE C O N T R O L  DE G E S T I ~ N  

H asta  ahora  se  ha  hecho  referencia  de  que,   para  mantener  la  

continuidad y la   estabil idad  del   municipio,   se   uti l iza  el   control   de 

gestión  como un mecanismo  que  debe  ofrecer  información y además 

indica  si   se  han  cumplido o no l as   metas   f i j adas   en   e l   P lan   de   Desarro l lo  

Municipal .   Pero  e l   control   de   gest ión  es   a lgo  más  que un proceso  para 

determinar  s i   e l   rendimiento  real   es   coherente  con  el   rendimiento 

planif icado y si el  municipio  ha  cumplido  sus  metas.   También  es un 

proceso  para  analizar  las   discrepancias  entre  el   rendimiento  planif icado 

y e l   real ,  y conlleva  así   la   posibil idad  de  poder  modificar los planes  y 

procesos  organizativos  para  satisfacer  mejor  las   necesidades  de  la  

población.  
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La  implantación y el  mantenlmiento  de l os  sistemas  organizativos 

del  control  de  gestión  dentro  de  las  tareas  gubernamentales  se  consideran 

de  las   tareas  más  dif íci les  a desarrollar   dentro  del   municipio.  

Independientemente  de  que  ésta  es  necesaria  dentro  de  la  administración 

municipal ,   muchas  veces  se  duda  ante  la   necesidad  de  e jercer un control  

directo   ante   las   acc iones   que  real iza   e l   Ayuntamiento.   Esto   se   debe  en 

parte a que  como  individuos  nos  identif icamos  con  el   deseo  humano a 

resist irnos  al   control ,   s in  embargo,   la   actuación  correcta  del   municipio 

depende  en  mayor  parte  del  correcto  funcionamiento  de  la  implantación 

de los sistemas  adecuados  de  control .   Se  pueden  definir   cuatro  pasos 

bás icos  en u n  s is tema  de   control   (Lorino,   1991:  37) :  

1 .  La f i jación  de  cr i ter ios   para  e l   control .  Un  cr i ter io   es   una  pol í t ica ,  

un programa, un ob je t ivo ,  o u n  estándar  que  sirve  para  valorar los 

resultados y la   marcha  de   la   e jecución.   En  este   sent id ,   contrastando 

los criterios  con los resultados o las   desviaciones ,   se   pueden  tomar 

decis iones .   En  la   f i jac ión  de   cr i ter ios   debe  predominar   e l   consenso 

entre  la   dirección y los resultados  de  las   act ividades.   Los  s istemas  de 

control   t ienen  que  partir   de un estándar  acordado  de  actuación,   es  

decir ,   e l   Ayuntamiento  debe  f i jar   objet ivos o estándares  que  indiquen 

el nivel   esperado  de  rendimiento,   por  e jemplo  de un Plan  de 

Desarrollo.  

2 .  Medición  del  rendimiento  real.  Consiste  en  medir  tanto los resultados 

f inales   como  la   propia   e jecución  de  los procesos  que los hacen 

posibles.  Es decir ,   es   la   medida  en  que  se  suministran los datos  para 

la   posterior  comparación  con los cr i ter ios  y los estándares 

establecidos,   para  la   valoración y la   posible   acc ión  correctora .   Una 

vez  que  se  f i ja   el   estándar,  es necesario  comprobar  s i   e l   rendimiento 

real  cumple  el   estándar,  por l o  que  en  el   municipio  deben  exist ir  

medios  para  medir   el   rendimiento.   En  este  caso,  un departamento u 
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of ic ina   encargado  de   e jercer   e l   control   general   que  real iza   la   gest ión 

municipal.  

3 .  Comparar  el  rendimiento  real  con los objetivos o estandares. Una  vez  

que  han  sido  proporcionados los datos  por  la   medición,   éstos  deben 

de  ser   comparados  con los valores   preestablec idos .  Es decirse  trata 

básicamente  de  comparar  los  resultados  obtenidos  con  los  estándares 

predeterminados y va lorar los ,   con   e l   f in   de   correg i r   s i   ex i s te   a lguna  

desviación.  AI comparar  el   rendimiento  real   con los ob je t ivos ,   se  

puede  determinar  s i   es   necesaria  alguna  acción  para  corregir   la  

desviación.  

4. Decidir  la  acción  correcta. Básicamente   todo  control   es tá   or ientado 

a la   corrección.  En este  aspecto  se  trata  de  evitar   que los fa l los  o las  

imprevisiones  en  la   preparación  del   trabajo  gubernamental   puedan 

a fec tar  los objet ivos   preestablec idos ,   actuando  sobre   la   base   de   la  

información  recogida  anter iormente ,   corr igiendo los métodos  de 

trabajo.   Cuando  las   desviaciones  entre los ob je t ivos  y el   rendimiento 

real   superan  el   nivel   tolerable,   se   t iene  que  proponer  la   medida  que 

br inde  más  correcciones .   Pr imero  se   determina  s i   la   desviación o 

d iscrepanc ia   es   pos i t iva  o negativa.   Cuando los rendimientos  son 

infer iores  a los ob je t ivos ,   es   necesar io   que   se   implemente   una  

acción  correctiva;   cuando los rendimientos son superiores a los 

objet ivos   (que no es  muy  frecuente) ,   es   importante  comprender éI 

por  qué  de  esa  s i tuación,   para  determinar  s i   debemos  f i jar  los 

ob je t ivos  a un nivel   más   a l to .  

De lo anter ior   se   puede  decir   que  e l   control   de   gest ión  municipal  

está  diseñado  para  garantizar  que  cualquier  tomador  de  decisiones  diri ja  

s u s  esfuerzos   hacia   la   consecución  de  los objet ivos   der ivados  de   las  

f inalidades  polít icas  previstas.  
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Cada  s istema  de  control   debe  integrar  de  forma  específ ica y 

adaptada  las   característ icas  particulares  de  cada  municipio,   así   como 

cada  uno  de los elementos  antes  mencionados  para su buen 

funcionamiento.  Es posible  medir   el   rendimiento  uti l izando  medios  muy 

diversos,  pero  en  ocasiones  las  medidas  del  rendimiento  pueden  entrar  en 

conf l ic to ,   por  l o  que  a l   tomar  las   acc iones   correct ivas  o decidir   la  

necesidad  de  f i jar   nuevos  estándares  más  altos,   hay  que  tomar  en 

cuenta   conf l ic tos   que  éstos   provocar ían.  

A )  Los sistemas  organizativos  de control 

En  cualquier  área  administrativa  en  que  al   ayuntamiento  le  interese 

medir  su rendimiento,   debe  considerarse  la   implantación  de un sistema 

de  control .  A continuación  se  describen  brevemente  tres  de los sistemas 

de  control  más  importantes.  

LOS sistemas  de  evaluación  del  rendimiento (Quinn,  1995:  I 3  1) 

están diseñados para  evaluar  formalmente  el   rendimiento  individual y 

ofrecer   información  de   retorno a los empleados  con  el  fin  de  que  puedan 

realizar los ajustes  pertinentes.   Con  frecuencia los sistemas  de 

evaluación  del   rendimiento  incluyen  directrices  para  faci l i tar  

información  de  retorno  formal e informal,   así   como l o s  procedimientos 

para  tratar a los empleados  cuyo  rendimiento  no  mejora  tras  la  

información  de  retorno.  AI implantar un sistema  de  evaluación  del 

rendimiento,   es   necesar io   que  se   preste   una  a tención  especia l .  Así s e  

asegura  que  todos los empleados  que  utilizan  el   sistema  comprendan s u  

intención y los procedimientos  del   s istema.  
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Los sis temas  de  confrol   f inanciero (Quinn,  1 9 9 5 :  124) están 

diseñados  para  evaluar  el   estado  financiero  del  municipio. Por l o  

general ,  los presupuestos  se  consideran  controles  de  información 

proactiva,   ya  que  indican  cuáles  son los gastos  esperados  por  el  

ayuntamiento. Los anál i s i s   f inanc ieros ,   como  por   e j emplo  los estados 

f inancieros  y los análisis   de rat ios ,  se  consideran  controles  concurrentes:  

se  centran  en  la   forma  en  que  se  gastará  el   dinero y proyectan  la  

s i tuación  f inanciera  del   municipio.  

Por últ imo,   las   auditor ías   se   consideran,   en   términos   generales ,  

controles  de  información  de  retorno,   ya  que  verif ican  que  el   dinero 

gastado  sea  de  acuerdo  al  presupuesto, y que los estados   f inancieros  

re f le j en   con   exac t i tud   e l   f lu jo   de  los recursos   f inancieros .  

Los  sistemas  de  control   más  importantes,  los sis temas  de 

inforrnación (Quinn,  1995:  145),  estrin diseñados  para  reunir ,   almacenar 

y distribuir los  datos  de  manera  que  faci l i ten  la   toma  de  decisiones.  Los  

s is temas  de   información  apoyan a otros  s istemas  de  control   tales  como 

los sistemas  de  evaluación  de los rendimientos  y del   control   f inanciero,  

ya  que  ofrecen  mecanismos  para  el   seguimiento  de los datos.   Además,  

estos  s istemas  faci l i tan  el   seguimiento  de  información  organizativa,   tal  

como los registros  de  t iempos y as is tencias ,   de   inventar io  y serv ic ios  

públ icos .  

Por el lo   la   acc ión  del   control   de   gest ión  municipal   después   de  

recibir  la  información  aportada  por  el   sistema  de  control,   consiste  en 

emprender  actuaciones  correctoras:  

31 



El control de eestión municioal: Aolicaciones Y asneffos feoricos 

A) En  el  caso  en  que  se  produzca  una  desviación  de  la  acción  respecto a 

los objet ivos ;   es   decir ,   se   necesi tan  pr imero  tener   ob jet ivos   c laros  

para  que  el   sistema  de  control  aporte  información  para  contrastar los 

resultados  alcanzados y las  previsiones  establecidas.  

B) En  el   caso  en  que se encuentre una insuficiencia o u n  error  en los 

programas y en  las  previsiones  el   sistema  ayuda  que  se  deban  de 

revisar los planes  de  actuación  previstos a f i n  de  ajustarlos a la 

nueva  realidad  marcada  por  la  situación  no  prevista.  

Hoy  día  la  mayoría  de los sistemas  de  información  tienen  una  base 

informática,   permitiendo  así   numerosas  que  personas  tengan  acceso a 

grandes  volúmenes  de  información. AI diseñar los sistemas  central izados 

de  información  con  base  informática,   el   ayuntamiento  t iene  que  prestar 

una atención  especial  a las   necesidades  específ icas  de sus diferentes 

d i recc iones ,   j e fa turas  o departamentos.   Es  decir ,   que los sistemas  deben 

ser diseñados  para  ofrecer  información  de  forma  que  sea  úti l  a todos los 

que  la   necesitan,  y de  acuerdo  con los s iguientes   pasos :   (F iol ,  1995: 7 6 )  

1 )  Generación  de  la  información  de  gestión  municipal.  Aqui debe 

considerarse  las  fuentes  de  información  que  permiten  trabajar  con 

Areas  de  gestión  municipal,   así   como  reconocer  carencias  de 

información.  

2 )  El tratamiento y sistematización  de  la  información  por  áreus  de 

gestión  municipal.  Esta  es   una  fase  fundamental ,   ya  que  ordena y 

c las i f ica   la   información  de   la   gest ión  municipal   sobre   la   base   de  

criterios  de  selección  de  la   misma.   En  esta  fase  se  pueden  generar 

sugerencias  de la información.  

38 



3 )  Interpretacidn  de los f lu jos  de  información. En esta  fase  se  t iene 

oportunidad  de  dar  consideraciones y orientaciones   de   evaluación 

final y una  interpretación  del  desarrollo  de  la  gestión. 

B )  La  resis tencia  de los recursos  humanos a los s i s temas  de contro l .  

Los sistemas  de  control   solamente  funcionan  cuando  las   personas 

responsables  de su ejecución  t ienen  la   habil idad y la   buena  disposic ión 

necesaria  para  ponerlos  en  práctica.   Los  mejores  s istemas  de  evaluación 

del  rendimiento  del  mundo  no  darán  resultado  si  no se   expl ican 

adecuadamente a los direct ivos   responsables   de   evaluar   e l   t raba jo  

gubernamental y a sus empleados.   De  igual   manera,  los sistemas  de 

información  diseñados  para   e l   seguimiento  del   rendimiento  organizat ivo 

no funcionarán  s i  los empleados  voluntaria o involuntariamente 

transmiten  información  errónea.  

Queda  más  que  comprobado  que los empleados  oponen  resistencia a 

los s is temas  de   control   por   razones   diversas   (Mej ia ,  1990: 24).  

Menc ionemos   las   pr inc ipa les :  

Primero.-  La  propia  acción  de  medir   puede  crear  resentimientos,   ya  que 

puede  ser   considerada  como  una  restr icc ión a su comportamiento y una 

l imitación a su habil idad  para  actuar  con  autonomía.  

Segundo, - Los empleados  pueden  estar   en  desacuerdo  con los 

estándares  de  rendimiento,   por  considerarlos  arbitrarios o i rre levantes  

para su rendimiento  real   con  el   trabajo.  
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Tercera. - Los empleados,   inc luidas   las   direcc iones ,   se   res is ten a los 

sistemas  de  control  por  la  postura  defensiva  que  adoptan  con  relación a 

su rendimiento.  Pueden  pensar  que su rendimiento  es   aceptable ,   y ,   por  

tanto ,   se   res is ten a la  evaluación  de s u  rendimiento  individual,   al   de su 

dirección o su departamento;  también  pueden  estar  en  desacuerdo  con  la 

evaluación.   Este  problema  se  magnifica  cuando  el   director  de  alguna 

dependencia  recibe  información a través  de un sistema  central izado.   En 

este   caso,  los empleados  pueden  aducir  que  la  información  presentada no 

incluye  todos los matices  y,   por  consiguiente,  no representa 

adecuadamente  el   rendimiento  individual,   de  la  dirección o el  

departamento. 

Regularmente,   cuando los empleados  se  resisten a los sistemas  de 

control ,   es   posible  que  encuentren  formas  para  “cumplir”;   en  algunos 

casos   fa ls i f ican  informes  de   tareas   real izadas  o en s u  caso  fac i l i tan 

información  inexacta  sobre  el   desempeño  de su tarea;  en  otros,   trabajan 

l o  justo  para  cumplir  los estándares  específ icos  en  lugar  de  esforzarse 

por alcanzar un rendimiento  óptimo.  Cuando  el   rendimiento sólo se  

mide a través  de  unas  dimensiones  concretas,  los empleados  pueden 

centrar sus esfuerzos  en  ellas e ignorar  otros  aspectos.   El   cambio  de 

orientación  de  las  metas y los objetivos  organizados  de  la  unidad  de 

t raba jo ,  o los aspectos  específ icos  del   rendimiento  medidos  por  el  

s istema  de  control ,   es   conocido  como replanteamiento  de  metas  

(Quinn, 1995: 135) .  

Cuando  el   sistema  de  control  solamente  mide  la  cantidad,  es  muy 

probable que los empleados que oponen  resistencia a estos   controles   se  

centran  solamente  en  la   cantidad e ignoren los aspectos  cualitat ivos  de su 

trabajo.  Para  vencer  este  tipo  de  resistencias  se  deben  de  tomar  en 
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cuenta   diversas   act i tudes.   Jordi   López nos expl ica   que  s i   se   consideran 

dentro  del   ayuntamiento  act i tudes  de  par t ic ipación  de los t rabajadores  

en  e l   desarrol lo   del   control ,   podemos  ver   que  la   act i tud  de  és tos   cambia 

cuando:  

Se  manif ies ta   empat ía   con  las   expresiones  de  res is tencia .  

Se  recaba  la  opinión  sobre  el   proyecto  de  sistema  de  control  de  la 

gest ión a var ias   personas.  

Se   adapta   e l   per íodo   de   implementac ión  a las   posibi l idades  reales   del  

municipio.  

Se   p roporc ionan  los medios  para  la  implantación 

Se   hace   que   e l   s i s tema  de   cont ro l   de   ges t ión   sa t i s faga   l as   neces idades  

percibidas .  

Se   p rocura   asoc iar   e l   p roceso   de   implantac ión   con   la   reso luc ión   de  

algunas  insat isfacciones  de los t rabajadores .  

Se   a jus ta   e l   p roceso   de   implantac ión  a la   cu l tura   de l   munic ip io .  

Se   des tacan   las   venta jas   de l   nuevo  s i s tema y no se   ocul tan  sus  

dificultades  ni   inconvenientes.  

Se   reduce   a l   máximo los puntos   de  incer t idumbre  que  pueda  generar   e l  

cont ro l   de   ges t ión .  

Se reduce   a l   máximo los aspec tos   que   puedan   se r   mot ivos   de  

inseguridad  para  los t rabajadores .  

Se   insp i ra   conf ianza  a todas  las   personas  implicadas  en  e l   proceso  de 

implementación.  

Se  toma  en  cuenta   la   opinión  de los t r aba jadores   en  la pues ta   en  

marcha   de l   p royec to   de   cont ro l   (López ,  1992: 85).  

La  introducción  del  control  de  gestión  en l os  municipios   obl iga a 

t ransformar  a lgunos  de l os  parámet ros   que   p res iden  y dominan su 

práct ica   gestora .  En pr imer   lugar   hay  que  t ransformar  la   cul tura   de los 
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tomadores   de  decis iones,   para   conseguir   en  máximo  grado los obje t ivos  

marcados  en los planes,   programas y metas ,   as i   como su máxima 

ef ic ienc ia .  En segundo  lugar   se   ha  de  promover  y desarrol lar   las  

po tenc ia l idades   de  los ind iv iduos ,   es t imulando sus aspec tos   c rea t ivos  y 

de  responsabi l idad.   De  ta l   manera  que  en  la   apl icación,   desarrol lo  y 

mantenimiento  del   s is tema  de  control   de   gest ión  en  e l   municipio no sea 

sólo un proceso  mecánico a seguir .  

C) Reglas   para   es tablecer   s i s temas   de   contro l .  

Aunque   ta rde  y de  manera  f ragmentada,  los gobiernos  municipales   de 

nuestro  pais   han  ido  re tomando  las   ideas   fundamentales   de  las  

denominadas   “pol i t icas   de   modern izac ión” ,   pero   és tas   han   ten ido  un 

desar ro l lo   des igua l  y parcial   ya   que  se   han  desarrol lado  especialmente 

en  aquel las   áreas   de  la   adminis t ración  donde  la   par t ic ipación  c iudadana 

ha  podido  penetrarse.   Así los gobiernos   munic ipa les   se   han   benef ic iado  

poco  de los éxi tos   conseguidos  por   las   pol i t icas   de  modernización,  l o  

cual  indica  la  urgencia  de  incorporarlos a la   ola   de  modernización  que  se  

vive  en  la   gest ion  públ ica   municipal .  

Está   comprobado  hoy  día   que  cuando el d iseño  y la   e jecución  de 

s i s temas   de   cont ro l   fa l tan ,  los empleados   comprenden   la   neces idad   de  

medir  y evaluar   e l   rendimiento  de su ac tuac ión ,  y que  cuando  se  

adminis t ran  correctamente,   con  f recuencia  los empleados  reciben 

gustosamente  la  información y  la  oportunidad  de  aprender a hacer   mejor  

su t rabajo,   por  l o  que  las   bases   pr incipales   para   es tablecer   s is temas 

e f icaces   de   cont ro l ,   según  Rober t   Quinn   (Quinn ,  1995:  136), son:  
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1. Los  s istemas  de  control   deben  diseñarse e implantarse  con  la 

participación  de los empleados,  para  que  éstos  comprendan  el  

funcionamiento  del  sistema y sus f ines a seguir .   Las  acciones  para 

corregir   las   discrepancias  entre  el   rendimiento  actual  y el  deseado 

no  contradicen  las  metas y los objet ivos   del   ayuntamiento.  

2 .  El sistema  debe  de  centrarse  en los resultados y no en  la  simple 

acc ión  de medir .   Concentrarse  en  las   metas y objet ivos  de  la  

organización  pl ibl ica,  así como  medir   tantas  dimensiones  del  

rendimiento  como  sean  necesarias  para  generar  información  exacta.  

En  este  caso  hay  que  asegurar  que  las   acciones  para  corregir   las  

discrepancias  entre  el   rendimiento  actual  y el  deseado  no 

contradicen  las   metas  municipales.  

3.  Invertir   lo   menos  posible  en  el   s istema.   Si  los recursos  utilizados 

para  medir  el   rendimiento son superiores a los benef ic ios  

f inancieros o no-financieros  que  genera,   el   ayuntamiento  debe 

reconsiderar  la  conveniencia  del  establecimiento  del  sistema. 

4 .  La  información  puntual .   La  información  de  retorno  debe  uti l izarse 

para   corregir   e l   rendimiento.   S i   se   ofrece   cuando  ya   es   demasiado 

tarde  para  tomar  medidas,  pierde  todo s u  valor ;   por   e l lo ,   s iempre 

que  sea   posible ,   se   debe  ut i l izar   la   información  proact iva  y los 

controles  necesarios.  

5 .  Los  s is temas  de   control   deben  ser   f lexibles ,   ya   que  se   diseñan  para  

servir   al   mismo  municipio,   concretamente  al   ayuntamiento.  

Asimismo,  deben  permitir   el  input humano  para  ajustarse a las  

c ircunstancias   especí f icas ,   excepcionales  o espec ia les .  A la  larga 

deben  permitir los ajustes   necesar ios  a medida  que  el   gobierno 

municipal  cambia y se  adapta a las   c ircunstancias  generales.  
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De  acuerdo  con l o  anter ior ,   e l   control   de   gest ión  se   implanta   en:  

1. Consenso  de  actividades. Se  deben  def inir   las   act ividades   que 

desarrolla  cada  área u órgano  del  gobierno  municipal.  

2 .  Identificar  atributos  de  calidad. Tiene  como  f inal idad  conocer   las  

actividades  consensuadas,  cuales  son  importantes  desde  el   punto  de 

vista  de  la   cal idad  del   servicio.  

3. Identificar  f inalidades y obje t ivos .  Cuáles son las  finalidades 

principales  de los programas,  procesos,  proyectos,   actividades o 

agrupaciones  de  actividades  gubernamentales y determinar sus 

objetivos  específ icos,   para  las   f inalidades  principales.  

4.  Decidir  la  naturaleza  de  los  indicadores.  Se  deciden  que  t ipo  de  

indicadores  se  quiere  para  cada uno de los servicios,   indicadores  de 

impacto en la   población  (efectividad),   de los resul tados   concretos  

( e f i c a c i a   d e  los resul tados) ,   del   proceso  (ef icacia   de   act ividades) ,  o de 

estructura  (cuando  queremos  conocer  el   coste y la   e f ic iencia) .  

5 .  Seleccionar los indicadores.  A partir   de  la   información  recabada  se 

debe  de  construir   indicadores  de  acuerdo  al   impacto  poblacional ,   al  

proceso,   al   resultado  de  la   act ividad y a la  estructura. 

6.  Relacionar  indicadores  con  objetivos.  Esto  permite   quedarse  sólo con 

aquellos  indicadores  que  miden  actividades  que son principales  para  el  

buen  éxito de las   f inal idades   pol í t icas  u ob je t ivos .  

7. Determinar los estándares.  De  las   etapas  anteriores  se  obtienen  una 

selección  de  indicadores  de los que  es   necesario  determinar sus 

correspondientes  estándares,   éstos  se  pueden  construir a partir  de 

memorias  de  gestión  anteriores o documentos  s imilares.  

S.  Forrttalizar  el  sistema  de  información. Aquí  se  asigna  cuál  es  la 

responsabilidad  de los indicadores   se lecc ionados a la  estructura 

e jecut iva   del   munic ipio ,  por l o  que  se  determinan  cuáles son las  
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act ividades a controlar   por   e l   n ivel   pol í t ico y los diferentes   niveles   de 

responsabi l idad  del   ayuntamiento  que  serán  supervisadas  por   e l  

s i s tema  de   cont ro l   de   ges t ión   (López ,  1992: 90). 

Las   t res   p r imeras   e tapas   p re tenden   ident i f icar   l as   ac t iv idades   de  los 

serv ic ios   que   p res ta   e l   ayuntamiento ,   l as   cua t ro   s igu ien tes   se lecc ionar  

los ind icadores   más   adecuados   para   e l   cont ro l  y la  últ ima  formalizar  el  

s i s tema  de   cont ro l   de   ges t ión   de   un   modo  opera t ivo .  

O) Otras propuestas  de control. 

La  propuesta   de  Michel   Fiol   (Fiol ,  1995) cons is te   en   recur r i r   a l   cont ro l  

pol í t ico y de   j u i c io   pa ra   ab r i r   e l   c ampo   de l   con t ro l   de   ges t ión ,   a l   da r l e ,  

a d e m á s   d e  s u  perspect iva  cuant i ta t iva,   toda  una  or ientación 

cual i ta t iva.  

El control   pol í t ico y e l   cont ro l   de   ju ic io   cons t i tuyen   un   marco   de  

re ferenc ia   para   aprec ia r   l a   convergencia   de  l os  objet ivos  en  e l  

municipio,   es   decir ,   para   asegurarse   de  que  las   diferentes   direcciones 

y dependencias  y sus je fes   ac túan   todos   en   e l   sen t ido   de  los objet ivos  del  

Plan  de  Desarrol lo   Municipal .  

El p r imero   se   re f ie re  a la  medición  objetiva y cuant i ta t iva   de  

los resul tados,  por  medio   de   l a   contab i l idad .  El segundo  s ign i f ica ,  

para   l a   j e ra rquía ,   implantar   reg las  y procedimientos  y asegurarse  

de   que   en   l a   p rác t ica   son   respe tados .   Se   t ra ta   de   un   cont ro l  

normativo para  e l   ayuntamiento,   de   una  programación  de los 

compor tamientos   de  los actores   mediante   la   apl icación  de  un  c6digo 

d e   c o n d u c t a   q u e   e x c i t a  a los empleados  a actuar   en  e l   sent ido  de los 
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intereses  del  municipio, no de los intereses  particulares.   Con  el  f i n  de 

que un municipio  asegure  la   convergencia  de  objet ivos,   es   necesario 

que  asocie  estrechamente  ambos  t ipos  de  control   por los 

comportamientos y por los resultados (Fiol,  1995:  213). 

De  acuerdo a Jordi   López,   el   s istema  de  control   de  gestión  puede 

desarrollarse  en  tres  niveles  diferentes.  

1. Control   de  resul tados.  Este   controla  los resultados  finales  obtenidos 

por  diferentes  act ividades  en  la   medida  en  que  el los  t ienen un 

impacto en  la  población.  Este  tipo  de  control  es  básicamente  de 

evaluación  de los planes  de  actuación o programas  diseñados  para 

obtener  determinados  resultados. 

2. Contro l   de   proceso  o de  la  ejecución. Con  este   control   se   obt iene 

información  del  desarrollo  de  la  actividad y grac ias  a esta  el  

responsable  de  la   e jecución  compara l o  que  está  haciendo  con l o  

previsto.  En este  caso  el   interés  del   control   es   detectar y corregir  con 

suf ic iente   antelac ión  aquel las   desviaciones   en  la   e jecución  del   proceso 

que  puedan  tener  consecuencias  negativas  en  el   logro  de los 

resultados.  

3 .  Control   de  Estructura.  Por estructura  entenderemos  el   conjunto  de los 

recursos  humanos,   f ís icos y económicos,   tanto  en sus aspectos  de 

gestión  como  de  organización,  que  intervienen  en  la  realización  de l os  

procesos,   incluyendo  en  el los  también  aquellos  aspectos  que  hacen 

re ferenc ia  a la  cultura  formal e informal  del   municipio  (López,  

1992: 45). 

En tanto,  Alejandro  Medina  también  considera  estas  tres 

orientaciones  del   control   de  gestión a implantarse en los municipios,  sólo 

que éI los considera   como  (Medina,  1992: 25): 
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1) Los f ines y los ob je t ivos ;  

2 )  Los medios;  y 

3 )  Los recursos.  

Por  últ imo,   podríamos  decir ,   s in  embargo,   que no toda  acción  del 

control  de  gestión  en  la  actividad  municipal  se  refiere a procesos 

burocráticos o a estructuras  mecánicas,   s ino  que  más  bien  se  trata  de una 

generación  de  actividades y respuestas  hacia  la  comunidad,  de una 

búsqueda  de  problemas  que  exigen  soluciones  adecuadas. 

Conclusiones 

Como  conclusión  de  este  capítulo  podría  decir ,   de  manera  general ,   que 
cada  modelo  del  control  de  gestión  municipal  asegura  que los 
recursos   se   ut i l icen  en  forma  ef icaz  y e f i c iente ,  y también  debe 
favorecer  la   convergencia  de  objet ivos  de los diferentes  actores 
pol í t i cos ,   es   dec i r ,   s igni f i ca   hacer   que   todos  los responsables  trabajen 
en el  sentido  de los intereses  municipales,   por  el   logro  de los ob je t ivos  
marcados  en  el   Plan  de  Desarrollo  Municipal,  y que  al  mismo  tiempo 
satisfagan sus aspiraciones,  sólo que  en  diferentes  formas  de  aplicación 
y en  diferentes  necesidades.   Asimismo,  en  consideración  de  algunos 
autores,   cuando en el   municipio  las   responsabil idades  están 
descentral izadas,   el   control   de  gestión  t iende a diferenciar los diversos 
centros  de  responsabilidad  al  asignarles  recursos  propios  para  alcanzar 
metas   especi f icas  en los objetivos  del   Plan  de  Desarrollo  Municipal .  
Cuanto  más  favorece  el   control  de  gestión  la  descentralización  de  las 
responsabil idades,   más  debe  de  asegurarse la integración  de  las 
diferentes  direcciones o dependencias  en  el   seno  del  municipio, 
contribuyendo  con  el lo a la  convergencia  de  conductas y 
aspiraciones  de los responsables  de  las   polí t icas  sociales.  En este   aspecto  
la  oportuna  operación  de  los  sistemas  de  control  en  el  municipio  depende 
en  mucho  de  la  voluntad  política y las  capacidades  técnicas  de los 
responsables  de su e jecuc ión .  
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CAPITULO 3 

EL CONTROL  DE  GESTIÓN  EN  EL MUNICIPIO MEXICANO 

E N   E S T E   Ú L T I M O  C A P ~ T U L O  se  analiza  la  
importancia  de  diferir   la   implantación  del   control   de 
gestión  en  una  empresa  privada a una  pública,   ya 
que a diferencia  de  las   empresas  privadas,  los 
municipios  deben  de  ser   evaluadas  en  función 
de s u  efecto   pol í t ico ,   socia l  y económico   sobre  
el   entorno,   es   decir ,   por  delimitar  con  precisión  el  
efecto  de sus pol í t icas  y de  cómo  medirlo.  Por lo 
que  el   control   de  gestión  municipal   debe  asegurar 
que sus recursos  han  s ido  uti l izados  con  ef icacia 
y ef ic iencia ,   es   decir ,   que  han  a lcanzado sus  
ob je t ivos  y a l   menor   costo   posible .  

L as  definiciones  de  control   de  gestión  que  se  pueden  encontrar  en 

varios  art ículos o l ibros   hacen  referencia  a la  que  da  Anthony R. 
N. (1990), quien  dice  que 

E s   e l   p r o c e s o   p o r   e l   c u a l  los responsables   operacionales   se  
aseguran  que los recursos  son obtenidos  y ut i l izados   e f i caz  y 
efectivamente  para  alcanzar los objet ivos   de   la  
organización  (Anthony,  1990: 62) .  

El control   de  gestión  mantiene  una  estructura  c laramente  definida 

por  instrumentos  de  gestión a corto   plazo y de   se lecc ión,   medic ión,  

reco lecc ión  y análisis   de  resultados  cuantitat ivos,   entre los cuales  los 

más  conocidos  son  la   contabil idad  de  costos,  los tableros   de   control ,  

e t c . ,   as í   como  la   par t i c ipac ión   ac t iva   de  los responsables  mediante  la  

posibilidad  de  medir sus propios  resultados. 
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El control   de   gest ión  t iene   como  propósi to   ayudar  a la  empresa en 

el   logro  de  la   rentabil idad  elevada,   apoyado  por  la   medición  de 

resultados  cuantitat ivos y por  una  evaluación a cor to   p lazo ;   es  una  arma 

e f i c a z   p o r  su aporte  de  racionalidad  económica,   por  la   ambición  de sus 

ob je t ivos  y presupuestos,   asi   como  por  el   seguimiento  r iguroso  de sus 

real izaciones .  Y es   precisamente   ahí ,   donde  encuentro  su principal 

problema,   ya  que  mantiene un modelo  prescr i to   para   empresas   pr ivadas .  

Ba jo   es ta   cons t r i cc ión ,   e l   contro l   de   ges t ión   presenta   grandes  

def i c ienc ias  y efectos   negat ivos   a l   de jarse   guiar   por   e l   cul to  a la 

rentabilidad a corto   plazo y por  la   gestión  de  c i fras;   presenta 

di f icul tades   con  las   discrepancias   entre  los intereses  de  corto 

plazo y la   burocratización  de los procedimientos ,   as í   como  en su 

ef i c ienc ia .   (Medina ,  1992: 52) 

Por l o  tanto ,   es  un hecho  que a través  de  las   modalidades  de  la  

organización  pueden  definirse  las   formas  de  control   que  se  quieren 

es tab lecer .   Todo   s i s tema  de   contro l   de   ges t ión   de   cua lquier   organizac ión  

supone,   como  ya  he  mencionado  anteriormente,   la   definición  de  tres 

e lementos   sucesivos :  

1- Los objetivos de  la   organización  alrededor  de los cuales  se  organiza 

y estructura su actividad. 

2-  Un instrumento de  medida y de  control   de  las   desviaciones  que 

permita  poner  puntos  paramétricos,   es   decir ,   s i tuar  la   acción  de  la  

organización  en  re lac ión  con sus ob je t ivos .  

3-  Una  serie   de acciones correctoras  que  permitan  reconducir   la  

s i tuación,   cuando  la   deriva,   con  respecto  de  la   ruta  prevista,  

comienza a ser   s ignif icat iva .  
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Lo anterior  plantea u n  problema: Dado  que los servicios  pliblicos 

y las  empresas  privadas  t ienen  objetivos  diferentes,   ¿se  pueden  uti l izar 

en estas  organizaciones los rnisrnos t ipos  de  medida y acciones 

correctoras? Esto  es   precisamente lo que  en  la  siguiente  sección  trataré 

de  responder. 

A )  El  control   de   gest ión err la  empresa 

púb l i ca  y la   empresa   pr ivada 

En un sector  tan  importante  como lo es  el   público,  no  se  ha  podido 

desarrollar   métodos  de  gestión  que  garanticen su e f i c a c i a ,  y por  el lo 

mantiene un retraso  de  varios  años  con  respecto a las   empresas  privadas,  

mejor  equipadas  en  el   ámbito  del  control  de  gestión. 

Existen  diferentes  corrientes  que  observan  la   dirección  de la 

empresa  pública  bajo  una  perspectiva  basada en niveles,   que  t ienen 

su origen en el  funcionamiento  de  las  empresas  privadas,  que  trae 

como  consecuencia   la   inef ic iencia   del   sector   públ ico ,   basada  en  la  

incorrecta  dirección  de  éstas,  y cuando  se  recurren a estos 

instrumentos  se  incurre  en  el   error  de  medir  empresas  totalmente 

diferentes,   la  pública y la  privada. 

En   México ,   como en otros  países,   se   implantan  s istemas  de 

control  de  gestión,  que  de  manera  general  trata  de  adaptar a sus 

especif icidades,   instrumentos y procedimientos  concebidos  para  las  

empresas  privadas, y muchas  veces  los  resultados  no  son los que  se 

esperan,   por  múltiples  s i tuaciones  (González,  1984: 6 2 )  
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Part icularmente,   podría   decir   que  en  la   mayoría   de los casos   s e  

debe a que los objet ivos  generales   marcados  en  e l   Plan  de 

Desarrol lo   Municipal   no  concuerdan  con los objet ivos  de  las  

direcciones y je fa turas ;   es   dec i r ,   por   l a   def in ic ión   concre ta   de  los 

objet ivos  generales  y operacionales;   por   las   consideraciones  de  t ipo 

polít ico,   ya  que dentro  del   ayuntamiento  existen  diversos  grupos 

pol í t icos ,  que a grandes  rasgos  dif icul ta   la   determinación  de  objet ivos 

generales .   Esto  es   bastante   comprensible ,   ya   que los actores   def ienden 

posturas   diferentes   que no convergen  en un objet ivo  general .   De 

hecho,   es ta   misma  dif icul tad  es   enfrentada  por   todo  gobierno  que 

pretende  construir   una  función  colect iva,   sea   de  bienestar ,   de   seguridad o 

de  desarrol lo ,   en  e l   marco,   sobre  todo,   de   reglas  e inst i tuciones 

democrát icas .  

Podría   decir   que los obje t ivos ,   a l   se r   expresados  

cuant i ta t ivamente,   se   anal izan  en  términos  pol í t icos ,   pudiendo  as í  

a l te ra r  su s ignif icado,   porque  en  la   re lación  entre  los objet ivos 

generales  y los operacionales ,  no hay  c la r idad .   Muchas   veces   hay  

tendencia   por   preocuparse  más  por   la   ef ic iencia   que  por   la   ef icacia;’  

se  orientan  más  por  la  uti l ización  económica  de sus  recursos   que   por  

e l   a lcance   de  sus objet ivos;  o d icho   de   o t ro   modo,   e l   cont ro l   de   ges t ión  

sólo t iende a preocuparse  por   respetar   e l   presupuesto  as ignado,   más  que 

en   f i j a r  y lograr   resul tados.  

’ En  este  aspecto  la eficucia se  refiere  al  grado  en  que se han cumplido  las  metas y los ObJetfVOS  señalados 
anteriormente  en  el  Plan  de  Desarrollo  Munlcipal,  por  medio  de su cumplimiento. Es dear, se trata  de 
plantear  en qué medlda se han  cumpltdo l a s  metas  deseadas.  En  tanto  la eficiencia constste  en  determinar 

determinados  efectos,  a  fin  de  verificar  el  nivel  de  rentabilidad o aprovechamiento  de  recursos y establecer 
el  indice  de  productividad o rentabilidad  del  Plan, es  decir, mide  el  costo  que  ha  tomado  la  consecución  de 

hasta  que  punto los gastos se  justifican  (Aguilar, 1994: 49) . 
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Ya  que  f recuentemente  los encargados  del   control   de   gest ión 

municipal   confunden  la   uti l ización  de  éste,   con sus instrumentos y 

procedimientos ,  y se  imaginan  que  implantando  herramientas y 

métodos  concebidos  para  empresas  privadas,   el los  están  desarrollando 

una  función  de  control   de  gestión  correcta,   s in  tomar  en  cuenta  que 

algunos  instrumentos o procedimientos   de  control   de   gest ión no pueden 

trasladarse  al   sector  público (F io l ,  1995: 8 7 ) .  

Tomando  en  cuenta   que  las   di ferencias   entre   la   empresa   públ ica  y 

la  privada  no sólo se  derivan  de sus objet ivos ,   s ino  incluso  de   su  mismo 

origen.   Podría  decir   que,   aunque  diversas  teorías  señalan  la  

multiplicidad  de  objet ivos  que  en un momento  dado  persigue  la  empresa 

privada  (en  virtud  de  que  cada  uno  de los grupos  que  la  componen 

t ienen  ob jet ivos   opuestos) ,   no  puede,   s in   embargo,   negarse   que 

cualquier   c lase   de   ob jet ivo  que  se   presente   es tará   su jeto   a l   pr incipio  

bás ico   de   l a   obtenc ión   de   benef i c ios .  

Hay  quienes  defienden  la   posición  de  que  una  dist inción  muy 

ta jante   entre  l o  públ ico  y l o  privado  es   ar t i f ic ia l ,  y que  las   di ferencias  

entre  los dos  t ipos  de  prácticas  son  más  de  grado  que  de  naturaleza 

(Ávalos ,  1994,  24).  

Pero,  jexis te   co) lvergencia  entre   los   s is temas  de  control   de   gest idn 

de  los   servicios   públ icos  y los de  las  empresas  privadas? Ciertamente ,  

ex i s te  un continuum de  s i tuaciones  intermedias  entre  el   servicio  público 

y la   empresa  privada.   Ahora  explicaré  las   característ icas  que  constituyen 

el   punto  de  convergencia  entre  éstas.  
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La  semejanza  es   tanto  más  estrecha  cuanto  más  largo  es   el   proceso 

productivo,   cuanto  más  compleja  es   la   función  del   servicio  público.   Se 

puede  formular  la  hipótesis  de  que a partir  de  una  cierta dimensión de 

u n  cierto  poder,  de  c ier to  irnpacfo  sobre  el  entorno, la   organización,  

públ ica  o privada,   debe  ser   considerada  con  categorías  comunes,   que 

podrían  ser   las   del   fenómeno  burocrático.  

Me  refiero  al   desarrollo  acelerado  de  esa  categoría  intermedia 

conformada  por  las   grandes  organizaciones  que  t ienen  una  vida  pública,  

o las   organizaciones   públ icas   que  t ienen  comportamiento  de   empresa  

privada. En concreto,  se  trata  de  una convergencia y n o  de  una  mera 

similitud,  ya  que  los  dos  tipos  de  organización evolucionan reforzando 

un cierto  número  de  puntos  comunes.  Pero  esta  convergencia no se 

expresa  únicamente a través  de  las   relaciones  de  la   organización  con su 

entorno.   Se   manif iesta   también  en  la   práct ica   del   poder   en  e l  interior de 

la  empresa. Así las   organizaciones   públ icas   se   di ferencian  de   las  

privadas  en  el   grado  de  influencia  polít ica y de   regulación a la  cual son 

sometidas  por l os  controles  externos  impuestas  por  las   fuerzas  sociales.  

(Ospina,  1993:  43)  

Los sectores   públ ico  y privado  muchas  veces  se  contraponen e 

interrelacionan  en  la   práctica y las   l íneas   entre   e l las   cada  vez   más  se  

desdibujan  con  la   aparición  de  formas  híbridas  de  control   de  gestión  en 

sus organizaciones .   Esto   servir ía   para   decir   que  la   separación  entre  l o  

públ ico  y l o  privado,  en l o  que a control   de   gest ión  se   ref iere ,  no 

corresponde a la  realidad  actual.  
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B) El c o n t r o l  de ges t ión   l ig th  en  el   municipio  mexicano 

Las  múltiples y profundas   t ransformaciones   económicas ,   pol í t icas  y 

soc ia les  a escala  mundial  han  propiciado  grandes  cambios  en  la  acción 

de  la   administración  públ ica ,   s i tuación  que  ha   puesto   en  cr is is   a l   modelo  

clásico  de  control   de  gestión,   predominante  durante  algunos  años.  

En este  contexto  se  analizan los l ímites  y potencial idades   de  los 

nuevos  modelos  de  control   en  la   administración  publica  como  nuevo 

paradigma  en  la  modernización  municipal.  

Por ello,   hoy  día  se  proponen  nuevas  formas  de  controlar  la   gestión 

municipal ,   d irecc ionándola  a un perfeccionamiento  de   e f ic iencia  y 

e f i c a c i a ,   d e b i d o  a que  el   modelo  clásico  ya no responde a las   necesidades  

y demandas  de  la   sociedad  contemporánea.  En es te   aspec to   es  

fundamental   la   revisión  de los medios  de  gobierno,   ya  que  éstos  permiten 

e l  logro de  la   gobernabil idad  democrática,   la   estabil idad  insti tucional ,   e l  

crec imiento  económico y el  cumplimiento  de los ob je t ivos   de l   b ienes tar  

socia l ,   e l lo   contr ibuye a asegurar  el   grado  de  comunidad  polít ica,   la  

lealtad  de los ciudadanos  con  el   municipio,   la   suma  de  consensos,   la  

e f icacia   para   cumplir   con  metas   es tablec idas ,   e l  logro de  legi t imidad,   e l  

grado  de  participación  polít ica y la   ef iciencia  para  absorber,   negociar 

y resolver  los conf l i c tos   soc ia les  y pol í t i cos  son un reto   de   la  

modernización  municipal   (Uvalle ,  1996: 85) .  

Hasta  ahora,   el   modelo  preestablecido  de  control   de  gestión 

supone  una  racionalidad  absoluta  de los actores  en  cuanto a la  realidad, 

es   decir ,   que  se  trabaja  con  una  racionalidad  l imitada,   en  donde no se  

busca  un objet ivo  de   maximización,   s ino  de   sat is facc ión  en los actores  
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de  l levar a cabo  pol í t icas .   Pero los controles   prevent ivos  son poco 

uti l izados  en  las   empresas  públicas;   s in  embargo,  no podría  negar  que 

gracias  al   control   de  gestión  en  t iempos  de  crisis   económica,   es   posible 

rac ional izar  los recursos  a f in  de  alcanzar los objet ivos   f i jados ,   aunque 

no de  manera  ef iciente.   El   principal   problema  en  este  trabajo  es   analizar 

cómo  poner  en  marcha un sistema  de  control   de  gestión  que  evite los 

efectos   negat ivos   del   modelo   c lás ico  y que  este  responda a las  

necesidades  reales  del   municipio  mexicano.  

En   México   espec i f i camente   se   ap l i can  los principios   básicos   del  

control   de   gest ión  c lás ico ,   que no es más  que  una  simple 

apl icación a medias,   que  personalmente  l lamaré control de gestión f i g f h ,  

por su constancia  a presentar  resultados,   más  que  cuantitat ivos,   para 

preponderar  el   papel   de los ac tores .   S i   b ien   es to   es   c ie r to ,   has ta  

ahora la práctica  del   control   de  gestión  sobre  la   previsión,   la   medición y 

la   elevación  de  resultados,   ha  s ido  l levada a cabo   con   c r i ter ios  

cuantitat ivos,   es   decir ,   s iguiendo  el   procedimiento  de  información 

técnica  y contable ,   por  l o  que  se  ha  privilegiado más a los datos 

numéricos  que a resultados  cualitat ivos,  l o  que  arroja  grandes 

di f icul tades ,   entre   e l las ,   las   s iguientes :  

Primero.- Para  evaluar  la   gestión  de los responsables,   el   modelo 

c lás ico   de   control   gest ión  propone  que  se   comparen los ob je t ivos  

operacionales  y las   normas  de  referencia  expresadas  en  forma 

cuantitat iva,   así   como los resultados  medidos o calculados  

numéricamente.   Las  l imitaciones  serían:  

a )  L o s   o b j e t i v o s  y las   normas  están  definidos a partir   de los 

objetivos  estratégicos  que  frecuentemente  son  latentes,  o bien 

son explícitos  en  forma  cuantitat iva;  y 
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b )  Por  ende  se  presenta  menor  atención a los resultados 

cualitat ivos,  y es  de  ahí  que  retome  el   término  de  control  de 

gestión l iglh,  por  su  baja  consistencia.  

Segundo.- El control  de  gestión Iigth se  interesa  por  resultados  de 

corto  plazo,  l o  que  conduce a los responsables a 

despreocuparse  de  las  consecuencias a largo  plazo y de sus 

acciones ,   as í   como a centrar  toda s u  atención  sobre los e fec tos  

inmediatos  de  las  decisiones  de  gestión. 

Tercero.- Los  datos  que  requiere  el   control  de  gestión  deben  ser 

cuantitativos.  La  información  se  obtiene a pos ter ior i ,  lo  que  pone 

énfasis  en  la  naturaleza expost del  control  de  gestión y hace 

necesario  una  constante  vigilancia  del  modelo. 

C) Naturaleza e importancia  del   Control   de   gest ión  municipal  

, Como  anteriormente  mencioné,   la   gestión  municipal   implica  procesos 

administrativos  integrales,   dentro  de  las  cuales  el   control  es  la  fase  final 

y la  que  inicia l os  nuevos  c ic los   de   planeación  a l   regis trar   resul tados ,  

desviaciones,   causas y variables  de  las   mismas,   dejando  en  claro  que el 

control  recorre  todo el proceso  administrat ivo.  Por lo que  la 

importancia  del  control  de  gestión  radica  esencialmente  en 

(Cabrero,  1995:31): 

Ayudar a llevar a cabo  los objetivos  del   ayuntamiento,  a traves  de 

la  identificación  de  las  variables  de  control.  
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Desarrollar   buenos  planes  en  el .corto  plazo,   conformando  con  el lo 

estándares  c laros  para  el   seguimiento  de  las   tareas  que  desarrolla el 

ayuntamiento. 

Registrar  el   grado  de  cumplimiento  real   de los  planes  a largo 

plazo  mediante  el   análisis   del   conjunto  de  variables  de  control .  

Y algo  muy  importante  que  tiene  una  orientación  hacia  la  toma 

inmediata  de  decisiones,   es   la   de  diagnosticar  las   desviaciones.  

D e  l o  anterior  se  desprende  que  resulta  necesario  que,   para  que 

exis ta  un control   de   gest ión  en los municipios ,   és tos   deben  contar  

con   ob je t ivos ,  y sobre  todo  con  una  dirección  adecuada y 

permanente  que  oriente  las   act ividades  hacia  la   consecución  del  

plan  de   desarrol lo   munic ipal .   Como  se   observa,   e l   control   es   inút i l  

s in  la   presencia  de  planes  concretos y bien  diseñados.  

Podría  decir  que los sistemas  de  control   nacen  de  la   necesidad  que 

éstos  tienen  de  asegurarse  de  que los f ines   es tab lec idos  y los caminos 

seleccionados  para  cumplirlos,   y ,   desde  luego,   las   acciones,   se   estén 

logrando y llevando a cabo  de   manera   e f icaz  y ef ic iente   por  los 

miembros  del  ayuntamiento.  Pero  habría  que  comentar  que  por  muy 

sofist icado  que  sea  el   s istema  de  control ,   s iempre  existe  la   posibil idad  de 

la   aparic ión  de   fa l las .  

Un  estudio  que  se  realizó  en 2 1  munic ip ios   de l   Es tado   de   Mexico  

recientemente,   indica  que  las   act ividades  de  control   que  se  real izan  en 

los ayuntamientos  son,   en su mayoría ,   sancionadoras  y de  pura 

vigi lancia ,  lo que  favorece   tareas   mecánicas  y rutinarias  dentro  de  las  
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unidades  administrativas,   así   como  la  conformidad,  la  dependencia,   la 

falta  de  motivación y, lo más  visible,   la  falta  de  resultados.  (Medina, 

1 9 9 2 :  145) 

Las  principales  áreas  de  gestión  municipal   que  presentan  poca 

efectividad  para  establecer  medidas  correctivas y preventivas  (Medina,  

1992 :  175). 

1. El área  económico-financiera  del   municipio.  

2 .   La  participación  ciudadana.  

3 .  Educación y deporte.  

4 .  Salud,   asistencia y seguridad  social.  

5 .  infraestructura y servicios.  

6 .  Desarrollo  urbano y vivienda. 

7 Medio  ambiente.  

8 .  Justicia y seguridad  pública.  

9 .   Tenencia  de  la   t ierra.  

Asimismo,  se  demostró  en  el   estudio  que  la  actividad  de  control  es 

practicada  regularmente  en los espacios  f inancieros,   así   como  en  las  

áreas  de  mayor  reglamentación  al   interior  del   ayuntamiento  como  las   de 

Tesorer ía ,   F inanzas   y ,   sobre   todo,   Contralor ía .  

Algo  importante  de  este  estudio  fue  que  el   fracaso o e l   ba jo  

desempeño  de  la   administración  municipal  no obedece a problemas  de 

carácter   pol í t ico ,   s ino a la  mala  gestión  que  es  causada, a su vez,  por  la 

falta  de  motivación,   por  la   mala  administración y la   def ic iente   apl icación 

de  recursos,   el   incumplimiento  de  tareas,   la   duplicidad  de  funciones,   el  

desconocimiento  de  procesos y problemas  administrativos  en  general,  



todo   e l lo   o r ig inado   por   l a   d i soc iac ión  y nulo   en lace   en t re   p laneac ión-  

e jecución-control .  Por el lo ,   la   importancia   de  acceder  a técnicas  

novedosas   de  gest ión y de   cont ro l .  

En  es te   aspecto,   la   naturaleza  del   control   de   gest ión  es   entendida 

como  un   insumo  dent ro   de l   p roceso   adminis t ra t ivo ,   como  una   gu ía ,   como 

una  orientación  preventiva  ante  desviaciones  detectadas  para  lograr los 

e fec tos   esperados .   Ot ro   de  los  aspec tos   impor tan tes   de l   cont ro l   de  

ges t ión   es   que  propic ia  la part ic ipación,  ya  que  involucra   a l   to ta l   de  

responsables   que  par t ic ipan  en  la   gest ión,   tanto  autor idades  municipales  

como  dependencias   adminis t ra t ivas  y organizaciones  de  la   comunidad,  

en t re   o t ras   á reas   de l   ayuntamiento  y de  la   población  municipal .  

El cont ro l   de   ges t ión   es   to ta l ,   es   dec i r ,   abarca   todas   l as   ac t iv idades  

que   involucran  a la  gestión  municipal,   tanto  principales  como  de  apoyo 

y meramente  técnicas .   Implica  e l   reconocimiento  de  un  esfuerzo  común 

que  convergen  hacia   un  objet ivo.   También  e l   control   de   gest ión  es  

cuant i ta t ivo  en  e l   sent ido  de  ver i f icar   e l   cumplimiento  de  metas  o 

e s t ánda res  y la   apl icación  de  recursos  en  programas,   proyectos  y 

ac t iv idades ,   es   dec i r ,   cuando  se   remi te   a l   p lano   de   l a   e jecuc ión .  

En   la   d iv is ión   c la ra   de   ob je t ivos   en   sub-obje t ivos ,   es   donde  

exis ten los l lamados  centros   de  responsabi l idad.   Este   dato  revela   la  

importancia   del   control   de   gest ión,   en  tanto  que  presume  una 

ident i f icac ión   de   cada   uno   de  los responsables   con los objet ivos  de  la  

unidad  correspondiente ,   s ignif icando  con  e l lo   un  mecanismo 

descentral izador   de  responsabi l idades.  
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Otra  de  las   caracter ís t icas   importantes   del   control   de   gest ión  es   la  

integración  de  diversas   áreas  y niveles   del   ayuntamiento;   as í   se   produce 

comunicación y una  consis tente   interpretación  de  la   información  entre   la  

a l ta   dirección,  los mandos  medios  y el   operat ivo.   Las   l lamadas 

“ reuniones   de   cont ro l  y evaluación” son par te   de   ese   es fuerzo   de  

informar.   Ya  que  la   información  se   genera e interpreta   mediante   e l  

cont ro l   de   ges t ión ,   é j ta   debe   de   se r   opor tuna ,   adecuada ,   suf ic ien te ,  

necesar ia ,   con  capacidad  de  agregación y manejada   de   p referenc ia   con  

ayuda  de  bases   de  datos   (Mejía ,  1990: 26). 

El cont ro l   de   ges t ión   t i ene   como  na tura leza   se r  un autorregulador  

de  las   act ividades,   que  funciona  mediante   un  s is tema  de  información  que,  

a t ravés   de   c ie r tos   parámet ros   ( ind icadores) ,   permi te   cor reg i r  o 

aprovechar   l as   desv iac iones   que   haya   suf r ido   la   ges t ión ,   por   e fec to   de   l as  

decis iones  tomadas  en  cada  área  de  responsabi l idad.  

D )  Instrunlentos   para  ef ic ientar   e l   control  de gest ión en los servicios  

públicos  nrunicipales 

Es bien  conocido  que  la   mayor   par te   de  las   organizaciones  t iene un 

l enguaje   “de   casa”   que   incorpora  sus  giros ,  sus pa l ab ras  y s ig las   que  

termina  por   for jar   act i tudes  homogéneas.   La  idea  es   ayudar   a l  

ayuntamiento,  a través  de  la  implantación  de un s i s tema  de   cont ro l   de  

gest ión,  a for jar   e l   lenguaje   que  exprese s u  “inconsciente   colect ivo” y 

que  la  modele  para  prepararla o hacer   f ren te   de   forma  homogénea  a 

todas  las   s i tuaciones.  
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Se  debe  tomar  s iempre en cuenta  que  el   s istema  de  control   de  gestión 

es  una  manifestación  de  la  escala  de  valores  del  ayuntamiento,  que 

gradualmente  puede  hacerla  evolucionar,   aunque  en  ningún  caso  puede 

retroceder. 

S e   n e c e s i t a   d e  un control   de  gestión  municipal   que  integre 

suf ic ientemente   las   restr icc iones  y los principios  del   servicio  público,  

es to   es ,   con  un est i lo   puntual   (Mej ía ,  1992:  1 2 5 ) .  

1 .  Utilidad.- Hay  que  valorar  la  conformidad  de  la  acción 

administrativa  en su función  de  interés  general .  

2. Legalidad.- Esta  reviste  una  forma  particular  ya  que  proviene 

del   Derecho  Administrativo.  

3 .  Continuidad.- Teóricamente  la   misión  del   servicio  público  debe 

continuar  en  toda  circunstancia.  

4. Igualdad de los ciudadanos  ante  el   servicio  público,  I O  que 

impide  toda  polít ica  de  discriminación.  

5 .  Gratuidad.- Se  deriva  del   principio  de  igualdad,   el   cual   prohibe 

cualquier   discr iminación  por   e l   d inero.  

6.  Eficacia.-  El   servic io   públ ico   no  puede  buscar   la   rentabi l idad O 

e l   benef ic io .  

7. Incorruptibilidad en los serv ic ios .  

Hay  que  considerar  que  la   toma  de  conciencia  de  estas 

especi f icaciones   desembocaría   en un nuevo  control   de  gestión.  

El objet ivo  de  un servic io   públ ico  no es   obtener  un benef ic io   de  

explotación  en  e l   ambito   en  e l   que  opera ,   representado  por   e l   sa ldo  de  

la   cuenta  de  explotación,   s ino  coordinar sus medios  y,   eventualmente,  
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sus f lujos  f inancieros  durante u n  largo  tiempo,  para  asegurarse a plazo 

e l   equi l ibr io   g lobal .  Sin embargo,   cabe  preguntarse  cómo implantar  el 

control  de  gestion en los   serv ic ios   publ icos .  

Una  de  las  ideas  principales  de  este  trabajo  es  que  no  hay  función 

de  control  sin  cierta  división  de  tareas,   por l o  que no hay  que  centralizar 

el   control  de  gestión,  sino  difundirlo  como  sea  posible a las   diferentes 

áreas  de  gestión,   creándolo  en  todos  aquellos  s i t ios  encargados  de 

recoger  las   informaciones  que  permitan  al imentar  al   propio  s istema  de 

control  de  gestión y  de interpretar los resultados.  

En suma,  si   algo  muy  importante  tenemos  que  tomar  en  cuenta,  es 

que  hay  que ev i tar  dos desviaciones que  el   control  de  gestión  podría 

tener: 

1) Un  control   de  gestión  que  funcione  en  circuito  cerrado,   para  las  

necesidades  de u n  Único servic io .   La   burocrat ización  de   la   función,  

al  mismo  tiempo  que  la  negación  de su utilidad  real.  

Su  Único  interés  residiría  entonces  en  legitimar  el  poder  del  que 

e jerce   e l   control .   Pract icar   e l   control   de   gest ión,  y saber  hacerlo,  

se  convierte en un elemento  de   la   pol í t ica   de   re lac iones   públ icas  

mas  que  el  instrumento  permanente  de  la  búsqueda  de  una  mayor 

e f i c a c i a .  

2)  Un control  de  gestión  represivo,  el   cual  paralizaría  aún  más los 

servicios  administrativos y aumentaría la pres ión  pol í t ica   hacia  los 

encargados  de  realizar  el   control  de  gestión  municipal,   sin  contar 

con  que  e l   ref le jo   del   rechazo  podría  ser tal en este  caso  que  el  

propio  control  de  gestión  se  paralizara a su vez,   Dicho  de  otra 

manera,   se   gastaría  más  t iempo  en  explicar  por  escrito  qué  se  hace,  

y por  qué  se  hace,  que  en  hacerlo. 
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Se  debe  tender  a una  práctica  del   control   de  gestión  que  se  base 

en  una  práctica  descentralizada y en  una  noción  de  autocontrol,   la  cual 

genera  una  demanda  de  clarificación  de l os  objet ivos   marcados 

anteriormente  para un Plan  de  Desarrollo  Municipal .  

Conclusión 

Las anter iores   consideraciones   obl igan a pensar,   como  conclusión,  que 
e l   modelo   c lás ico   de   control   de   gest ión  ha   s ido  concebido  inic ia lmente  
para  las   empresas  privadas  del   sector  industrial ,   cuyo  objet ivo  consiste 
en  maximizar  las   uti l idades.   Este  enfoque  particular  t iene sus 
def ic ienc ias  y no t iene los resultados  que  se  esperan  en  el   municipio 
mexicano.  

E l   modelo   prescr i to   c l i s i co   de   contro l   de   ges t ión   a t rav iesa   por  una cr i s i s ,  
ya  que  hasta  ahora  muchos  autores  denuncian sus efectos   negat ivos   s i  
éste  se  implantara  tal   cual   en  el   sector  público,   por  el   hecho  de  dejarse 
l levar  por  la   rentabil idad a corto   plazo,  y no por  visión  de  racionalidad 
l imitada,   la   cual   no  busca un objetivo  de  operatividad y maximización,  
s ino  de  satisfacción.   Por  el lo  se  recalcó  la   importancia  de  cómo  poner 
en  marcha  s istemas  de  control   de  gestión  que  eviten los efec tos  
negativos  que  el   modelo  clásico  crea,  y que  sobre  todo  se  a justen a las  
necesidades  del   municipio  mexicano.  

Se   puso  atención  especia l   en   que  la   implantación  de  un control   de 
gestión  que  deriva sus principales   pr incipios   de   la   empresa   pr ivada,  no 
t iene  el   mayor  éxito  en  el   ámbito  público.   Este  es   el   motivo  por  el   cual  
l o  l lamé  control   de   gest ión l igrh, es   decir ,   debido a su baja   consis tencia  
y escasos  resultados  en  el   entorno  del  gobierno  municipal.  Por l o  tanto, 
e l   modelo   de   gest ión  c lás ico  no acentúa  e l   carácter   cuant i tat ivo  ni  
cual i tat ivo  en  e l   caso  de  l os  gobiernos   municipales ,   ya   que  var ios  
fenómenos  importantes no se  pueden  medir  convenientemente  mediante 
indicadores  cuantificados  que  pueden  l levar a excesos  de  orden y a 
pérdidas, l o  que  provocaría un detrimento  de  la   gestión  municipal .  Por 
lo tanto, no es   fact ible   que  este   t ipo  de   s is tema  de   control   se   implante  
en  e l   sector   públ ico ,  o en su caso  ser ía   poco  recomendable .  
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CONCLUSIONES  GENERALES 

L a modernización  del  municipio  implica  la  necesidad  de  afianzar  la 

part ic ipación  act iva  y permanente  de  la   población  en los programas 

de  gobierno. Por tanto,   implica  que  exista  cuidado y transparencia 

en  la   aplicación y e l   e j e rc i c io   de l   buen   gobierno   con   respec to  a los 

recursos  que  se  destinan a cada  obra.  Los part ic ipantes ,  y la 

ciudadanía  en  general ,   por l o  tanto,   deben  saber  cuánto  cuestan las 

obras,   en  cuánto  t iempo  se  e jecutan,   cuáles  son  las   formas y el   t iempo  de  

cumplimiento,  y si   en  realidad  se  cumplen  las  promesas. 

L o  anterior  exige  que los encargados  del   gobierno  municipal ,   e l  

ayuntamiento  en  general ,   constituya e implemente un “conjunto  de  

ideas”, un sistema  de  control  y de   v igi lancia   que  asegure   e l  

cumplimiento  efectivo  de  las   acciones  gubernamentales,   que  propicie  el  

mane jo   c laro  y transparente  de los recursos   munic ipales .  

Podría  decir   que  de  alguna  forma  este  conjunto  de  ideas  representa 

la   “ideología  desde  abajo”  impulsada  como  justif icación a las  

acciones  del   gobierno  municipal  y que  propicia un ambiente  de  orden y 

disciplina;  inspiren  seguridad y confianza  en  las   autoridades,   para 

defender  la   autonomía  local  y la   descentral ización  de   funciones  a los 

niveles   de   gobierno  más  cercanos  a la   sociedad.  Así mismo,   la  

participación  polít ica  en  el   ámbito  local   no sólo contr ibuye a lograr 

que  las   polí t icas  gubernamentales  ref le jen los deseos  y las   preferencias  

de  la  sociedad;  también  permite  enriquecer  la  vida  social  al  

engendrar u n  espíritu  de  comunidad y al   reforzar su función  educativa. 
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Más aún,   o f rece  a los ciudadanos  una  oportunidad  de  controlar 

a los expertos  profesionales  que  implementan  las   polí t icas,  en e l  

sentido  de  que  su  cercanía  le   permite  acceder y exponerse  a la 

influencia  de los ciudadano.s,  por l o  que  la   gestión  pública  municipal  

j u e g a  un ro l  pol í t ico  e influye  en  las   polí t icas  gubernamentales y 

públ icas  a través  de  la  participación  social  en  la  formulación, 

implementación y control   de  programas  municipales.  

Sólo hay  que  recordar  que  el   pensamiento  pluralista  hace 

re ferenc ia  a la  fragmentación  del  poder,  pero no a la 

part ic ipación  pol í t ica   de  los ciudadanos. Por l o  que  todas  las  estructuras 

locales  de  poder  pueden  funcionar  de  forma  diferente  de  acuerdo a 

las   es tructuras   pol i t icas ,   económicas  y sociales,   imperantes  en  cada 

municipio .   Cualquier   teor ía   de   la   es tructura   local   de   poder   t iene   que 

apoyarse   en  evidencias   empir icas ;  sólo así   se   constituiria  como  una 

perspectiva  que  combine  el   análisis   entre  teoria e invest igación 

aplicada. Por l o  que  diferentes  tipos  de  teorías  pueden  ser 

apropiados  para  el   análisis   de  diferentes  real idades  polít icas  en 

diferentes  niveles  de  generalidad.  

En  este   sent ido,   e l   concepto  de  sis tema  de  control   de   gest ión puede 

abarcar  métodos  de  avaluación-corrección  extremadamente  variados.  

Cada  ayuntamiento,  a través  del   modo  de  e jercicio  de  poder  que  en su 

inter ior   prevalece ,   debe  generar  sus propios  instrumentos  de  control  de 

gest ión.  Es claro   que  cuando  se   e jerce  un control   de  gestión  sobre 

las   act ividades   de   la   empresa   públ ica   deben  de jarse  a un lado  ideas,  

conceptos  y prejuicios  preconcebidos  que  t ienen su origen  en  el   análisis  

de  la   experiencia  del   comportamiento  de  la   empresa  privada.  
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Por tanto, l o  que  importa  es  evaluar los resultados  de su 

comportamiento,   s i   están o no  de  acuerdo  con los contenidos  en  el 

marco  que  se  trazó  el   gobierno  municipal   en  determinado  momento  en 

planes,  programas o proyectos.   Esto  vendría a complementar   e l   proceso 

administrativo y tendería a darle  coherencia a la  actuación  del 

ayuntamiento. En esta  materia  adquiere un lugar  preponderante  la 

implementación  de  mecanismos  de  control   de  gestión  que  permitan 

establecer  la   idoneidad  de los instrumentos  empleados  en  pro  de  la 

obtención  de los resultados  que  se  desean.   Tal   comportamiento 

permitiría  detectar  fallas y def ic iencias   y ,   por  l o  tanto,  sería un 

elemento  de  primordial  importancia  que  debe  considerarse  en  la 

administración  municipal.  

La  vigi lancia  sobre  la   buena  (y no sólo l a   e f i caz  y e f i c iente )  

utilización  de los recursos ,   e l   control   del   gasto ,   la   supervis ión  del  

cumplimiento  del   presupuesto y los programas  de  actividades,  la 

inspección  de  procedimientos y sistemas  de  trabajo y producción,  son 

todas  las   labores  cuyas  consecuencias  pueden  ser   objeto  de un 

efec t ivo  y completo  control   de  gestión.  

En este  trabajo  he  argumentado  que  entender  el   papel  

complementario  de  la  gestión  como  práctica y la   administración  como 

disc ip l ina ,  en  la  producción  de  políticas  diseñadas  para  impulsar  tareas 

de  desarrollo,   representa un paso  importante  en  la  profesionalización  de 

la   gestión  municipal .   El   proceso  democrático  del   s istema  sugiere  que  la  

organización  pública es u n  vehículo  de  e jecución  programática  de 

procesos  de  negociación  polít ica  que  se  dan  entre  diversas  fuerzas 

sociales.   Esta  conexión  impone a s u  vez  una  serie  de  vectores 

normativos  que  garantizan  la  continuidad  del  carácter  democrático  del 

s istema  polít ico  en  la   esfera  municipal .  En este  aspecto  es   importante 
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recalcar   la   consideración  de   problemas  re lac ionados  con  la   exi tosa  

distribución  de  bienes y serv ic ios ;   con   la   protecc ión   de  los derechos  

ciudadanos y de  la  integridad  en los procesos   administrat ivos ;  y con  la 

representación  popular  en  la   toma  de  decisiones  organizacionales,   que  da 

como  resultado  la   consideración  s imultánea  de los valores   de   la  

ef ic iencia ,   la   e fect ividad y la   equidad  social .  

En  este  aspecto,   las   perspectivas  de  la   gestión  municipal   están  aún 

por   escr ibirse ,   as í   como su cambio  e innovación  son un proyecto  

inacabado.   Por   e l lo ,   hay  que  señalar  un reconocimiento a las   nuevas 

vertientes  que  la  administración  pública  ha  desarrollado  en  la  teoría  de 

la   organización,   para   expl icar   las   formas  de   gest ión  públ ica   munic ipal  

exis tentes   ante  los nuevos  retos   que  se   avecinan,   ya   que  nos   permite  

ident i f icar   caracter ís t icas   necesar ias   para   generar  su cambio ,   hac iendo 

énfasis   en  los cambios   externos ,   pero  sobre   todo  en los internos .  

Por todo  e l lo ,   considero  que los retos  de  la   gestión  municipal   son  en 

l o  fundamental los siguientes:   lograr  la   gobernabil idad  con  polít icas y 

un desempeño  ef ic ientes  y ef icaces ,   consol idar   la   part ic ipación  socia l  y 

conseguir  a través  de sus instrumentos  de  control ,   las   metas  de  desarrollo 

económico  y soc ia l .   Pero ,  ¿cómo lograrlo? Adoptando  criterios  s imples 

de  funcionamiento  en  la  administración  municipal;   vinculando  la  teoria 

con  la   práctica;   interactuando  con  disciplinas  como  la   economía,   la  

soc io log ía  y la   s icología,   entre  otras,   desarrollando e implementando 

nuevos  modelos  de  gestión.   Sin  embargo,   es   necesario  puntualizar 

que  para  el   logro  de  esos  retos,   la   administración  municipal   debe 

fortalecer  otros  pequeños  retos  en los que  la  modernización  de  la 

administración  pública  debe  poner  mayor  énfasis ,   como los s iguientes :  
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La  capacidad  del   control   de  gestión  debe  l legar a todos los sectores  

en  donde  aún no se   práct ica  o en  donde  se  aplica  rudimentariamente.  

Se  t iene  que  fortalecer  la   capacidad  de  gestión  del   ayuntamiento 

para  responder a las   iniciat ivas y demandas  que  surgen en el  ámbito 

municipal.  

Se   t ienen  que  hacer   e fect ivos  los avances  del   control   de  gestión  en  la  

administración  municipal ;   es   decir ,   que los elementos   teór icos   se  

l leven  a l   terreno  de   la   e jecución  práct ica .  

Buscar   congruencia   entre   la   e f ic iencia  y l a   e f i cac ia   s in   caer   en  

contradicc iones   ni   confusiones .  

Buscar  la   conexión  entre los planes ,  los programas y las  metas  que 

establece  el   ayuntamiento,   así   como  en  la   instrumentación  para su 

implantación. 

Propic iar  la descentral ización y delegación  de  autoridad a la  sociedad 

y  a los gerentes  públicos  en  la   toma  de  decisiones,   s in  tener  que 

depender  en  alto  grado  de  estructuras  jerárquicas  básicamente 

pol í t icas .  

Promover  la   profesionalización y responsabilidad  de los recursos 

humanos, a través  del   auto  desarrollo,   la   ét ica y el   servicio  c ivi l   de 

carrera. 

Asimilar  e incorporar los cambios   en  tecnología ,   técnicas ,   c iencia ,  

comunicación,   cultura  etc .  

I .  

2 .  

3 .  

4.  

5 .  

6 .  

l. 

8 .  

Por tanto,   en  la   gestión  municipal  no basta   con  ser   e f ic iente   en 

re lac ión  con los ob je t ivos ,   s ino   que   es   prec i so   ser   e f i c tente   para   l l evar  a 

cabo  u n  programa  resultado  de un consenso  pol í t ico .   La   e f ic iencia  no 

sólo t iene  sent ido  cuando  está   a l   servic io   de   la   e f icacia ,   en   tanto   que  la  

e f l cac ia  no es  otra  cosa  que  la  plasmación  real  de  la  democracia  que 

apunta a metas  susceptibles  de  ser   alcanzadas,   es   decir ,   la   puesta  en 

marcha  de  la   práctica  polít ica y programática   del   e lectorado.  
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