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INTRODUCCION

Este trabajo tiene por objeto identificar los procesos y las acciones
tedricas que puedan contribuir a identificar los elementos
necesarios para llevar a cabo innovaciones en la administracién publica
municipal, de cara a su total modernizacion. Asimismo, contribuye al
debate tedrico y préctico en torno al papel que cumple la administracién
publica en los gobiernos municipales, convencido de provocar el cambio
y la innovacién organizacional, con la finalidad de responder a las
nuevas demandas administrativas y, sobre todo, a las demandas sociales.
El cambio y la innovacidén de practicas administrativas en el aparato
publico, hoy dia, son los rectores de la nueva visiéon de la administracion
publica, ya que la misma gestién publica va mas alla de la propia
estructura gubernamental, abarcando asi procesos de creaciéon de

politicas publicas y, por ende, su control.

Hoy en dia existe en México, por parte de quienes dirigen la
administraciéon publica, una preocupacidon porque sus organismos no se
limiten a cumplir labores rutinarias apegadas a las formas y los
procedimientos propios del acontecer burocratico. En este aspecto, el
presente trabajo hace menciéon de que el gobierno municipal tiende a
elaborar presupuestos bajo nuevas técnicas programaticas, pero también
de que en muchos casos se disefian planes de desarrollo municipal que
no son acordes con la situaciéon que vive el municipio en cuestiéon. Se
deja en claro que nuestra posicién se complementa con la pretension de
que tales planes y programas no sean una buena declaracion de
aspiraciones, sino que deben tomarse las medidas pertinentes para que

las acciones y metas ahi trazadas se lleven a cabo.
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En consecuencia, se plantea con mayor necesidad el analisis de la
manera y las formas en que el gobierno municipal se desempeifia en el
cumplimiento de sus funciones. Recalco, pues, la importancia de la
actividad que se encarga del control de gestiéon municipal y, por
consecuencia, del uso de sistemas y procedimientos de control que sean
suficientes y, sobre todo, adecuados al ambito general del municipio
mexicano. En este contexto menciono que la participacién ciudadana
representa un papel de suma importancia, ya que representa el acceso
de la sociedad a la toma de decisiones en la accién gubernamental,
permitiendo con eilo que la gestion del gobierno municipal sea vigilada

minimamente por aquellos a quienes afecta.

A lo largo del trabajo recalco la necesidad de recurrir al control de
gestion municipal como técnica para disefiar procedimientos que
conlleven a que en la actuacidn del ayuntamiento se recurra lo menos
posible a la improvisaciéon y se asegure el logro de alcances
mas satisfactorios. Asi, se deja en claro que el control de gestién, como
técnica que se adapta a un ambiente municipal méas complejo social y
politicamente, consiste en una serie de tareas que cumplen diferentes
6rganos, con la intencién de constatar el buen ¢ el mal desarrollo de las
acciones que realiza el ayuntamiento con relacion a sus planes y
programas. Menciono que el control de gestién en el municipio se
realiza frecuentemente con posterioridad a la accidn controladora, y es
llevada a cabo por 6rganos propios de la administracién municipal o por
otros agentes que son diferentes al municipio, y que, de acuerdo al
cumplimiento de objetivos, supone una medicién de la rentabilidad o

de la eficiencia.
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Para dar cuenta de lo anterior, este trabajo se divide en tres
capitulos. En el primero se revisan los principales conceptos y los
elementos tedricos que rodean al control de gestion municipal, asi como
su fundamentacion juridica. En el segundo capitulo se define qué es un
sistema de control. Se revisan sus principales propuestas, la forma
como se aplica y la manera como interacciona con el trabajo
gubernamental. El tercer capitulo es el mas importante, ya que ahi se
seiialan las caracteristicas del control de gestion implantado en los
ultimos afios en la mayoria de los municipios mexicanos y que, debido a
su bajo rendimiento, conceptualizo como control de gestion ligth.
Asimismo, se describen algunas recomendaciones para su mejoramiento
dentro del campo de innovacién de la gestién publica municipal. Por
ultimo, sefialo las conclusiones generales como resultado de las
puntualizaciones en torno al control de gestién municipal en los tres

capitulos sefialados.

Creo 1importante recalcar que las transformaciones que se viven en
el dmbito mundial plantean a la administracién y a la gestién publica
innumerables retos. Uno de los principales retos se refiere a su
evolucién y modernizacién; por lo que la gestion publica debe
adaptarse a las nuevas exigencias que se basan en la incorporacion de
tecnologias, la informacién y todo aquello que se genera en el ambito

mundial.

De ahi la importancia de la gestiéon y la administracién piublica en
la actualidad, ya que de este modo deben tomar en cuenta los problemas
que enfrentan los municipios y asimilarlos, no sdlo para contribuir al
buen desempefio del gobierno, sino para lograr su legitimidad y

estabilidad. De esta forma, la principal funcién del gobierno
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municipal, de acuerdo a los autores que reviso en este trabajo, debe ser
la de propiciar la eficiencia y la eficacia de los servicios, la de facilitar
la predictibilidad de los asuntos politicos, la de garantizar la equidad
en el desarrollo y la honestidad y transparencia en la accién
gubernamental, de tal forma que sea generadora de legitimidad y, por
ende, de gobernabilidad dentro del municipio. De ahi su importancia y
actualidad en los gobiernos locales. En este sentido, la eficiencia y la
productividad del Estado dependen del aprovechamiento de las
potencialidades de wuna sociedad participativa, a través de la
instrumentacién y el disefio de politicas coherentes con las necesidades
de la ciudadania y del Estado mismo. En este contexto surgen nuevas
tecnologias con el propdsito de contribuir al mejoramiento del trabajo

gubernamental.

Al término de este trabajo aceptamos que la gerencia publica
municipal ya forma parte de las estrategias de cambio y modernizacién
administrativa. La gerencia publica municipal ¢s ya una alternativa para
el mejoramiento de la accion gubernamental, ya que representa la
introduccion y adaptacion de técnicas gerenciales (administrativas, de
caracter técnico y politico). Sin embargo, en este contexto, es
importante sefialar que el control de gestiéon municipal dentro de la
gerencia publica municipal es utilizado sélo como “herramienta técnica”
que ayuda al analisis y a la toma de decisiones en situaciones diversas,
que conllevan a la correccién de acciones en el desarrollo del trabajo

gubernamental.

Es conveniente sefialar que en este trabajo no se pretende comparar
al control de gestion municipal con la gerencia publica municipal, ya
que esta dltima es un método que utiliza al primero como técnica en la

toma de decisiones; Por consecuencia, tampoco pretendo decir que el
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control de gestion municipal es la receta a todo mal municipal. Mis
bien discutimos la funcidon que el control de gestion realiza dentro de
los gobiernos municipales, los cuales se encuentran en nuevos contextos.
Por ende, se hace énfasis en que el control de gestién no sdlo se debe
desarrollar en el drea financiera, sino en cada 6rgano que integra al

gobierno municipal para su mejor desempeiio en diversas areas.

La tesis central de este trabajo concurre en la aplicacion correcta
del control de gestién en todas las areas del gobierno municipal como
uno de los instrumentos para poner en practica las ideas de
modernizacion que integran el conjunto de acciones de aquellos que
tienen en sus manos la direccion del gobierno. Ya que la gestién
municipal es una forma de contencion que evita y neutraliza
enfrentamientos, por ser propiciadora de la prestacion de servicios
publicos y de la produccién de bienes publicos que la sola actividad

privada no estd en capacidad de proveer a la colectividad.

Por lo tanto, debe tomarse en cuenta que dentro de la gestién
municipal el control de gestion no significa el simple control del gasto,
ni la constatacion de que los recursos se emplean en la actividad a la
que se destinan. En este aspecto, menciono que el control de gestion
pretende que los recursos sean empleados con eficiencia y que se
aplique en todas las éareas del gobierno municipal para que se
produzcan resultados adecuados a los programas previamente
disefiado; que obedezcan a los resultados mds convenientes, combinados
de la mejor manera posible y de acuerdo con la situacion real que vive el

municipio mexicano.

Es verdad que el control de gestidn tiene ya tiempo de ser usado por

los gobiernos municipales, pero esto no significa que el estudio del tema
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carezca de importancia en la actualidad. Es importante mencionar que la
vigencia hoy dia del control de gestién, y de su propio estudio, se basa
en la busqueda de eficacia y eficiencia de la acci6én publica, en conexidén
con la necesidad de respaldarlia socialmente a través de la participacion
ciudadana. Esta vigencia es compartida por otros enfoques o tecnologias
de gobierno como el city manager, la gerencia publica, la reingenieria
de procesos administrativos, etc. No se puede decir, entonces, que el
control de gestion municipal es sélo una técnica de la administracién
publica y que es un tema que ya no tiene interés en el medio académico,
cuando, al contrario, se sigue escribiendo al respecto. La relevancia del
estudio del control de gestidon, con respecto a otros enfoques, se basa en
las especificidades que viven los municipios. Asi, cada municipio
"inventa" su propio control de gestién de acuerdo a su contexto y a la

interaccion social local.

Habria que recordar que el desarrollo econdmico, la transicidn
democratica y las transformaciones sociales son inequitativas en cada
uno de los 2 mil 426 municipios del pais. Por lo tanto, la modernizacién
administrativa y de la tarea de gestion publica no es igual en todas
partes. Esto provoca que cada municipio adopte su propio control de
gestion y la técnica administrativa que mas satisfagan sus necesidades.
De acuerdo con lo anterior, el presente trabajo propone que el control
de gestion se utilice correctamente no sélo en el area financiera, sino en
todas las 4reas y en cada uno de los 6rganos que integran el gobierno

municipal.
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CapiTuLO 1

ELEMENTOS CONCEPTUALES SOBRE EL CONTROL DE GESTION

EN ESTE CAPITULO revisaré los principales conceptos que
tienen relacion con el control de gestion municipal y sus
principales actividades dentro de las areas administrativas. El
punto de partida es afirmar lo municipal como ambito legitimo
e inmediato para el gobierno, a la vez que concebirlo como
un lugar de encuentro en diferentes escalas entre ¢l Estado y
la sociedad civil, permitiendo que esta Gltima recupere o
conquiste el protagonismo que le corresponde en la decisidn y
la gestion cotidiana del municipio, pero ello no se reduce
a perfeccionar la representaciéon de los ciudadanos en los
organismos de gobierno del municipio.

CONCEPTOS TEORICOS

Emre los factores contrarios a una politica urbana a la vez
democratica y eficaz, se cuentan principalmente los vinculados a

intereses econdémicos beneficiados por situaciones de desigualdad
y por la ausencia de controles de gestion municipal, cuya accidn se vio
particularmente favorecida en épocas anteriores. Ahi, el municipio
actué creando las condiciones a través de un modelo de gestion

debilitado y con la promocion de politicas estériles.

Sé que hay muchos problemas que resolver en el municipio
mexicano, para ello es necesario tener un control de gestidon
municipal eficaz y con objetivos claros que estén vinculados con la
realidad que vive nuestro pais. Por ello, para iniciar este trabajo acerca
del control de gestion municipal, es necesario definir los términos

municipio, control de gestion, gestion municipal y por ende el control
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de gestion municipal, por lo que habria que preguntarse ;qué es el
municipio?, (Qué es el control de gestion? ;Qué es la gestion

municipal? En consecuencia, jqué es el control de gestion municipal?

Un término que no es ficil de conceptualizar es el de municipio. De
acuerdo con Adolfo Lugo Verdusco (1997), se le define generalmente
como “la comunidad basica de personas avecindadas dentro de un
territorio, que cuenta con una organizacién para la atencidon de sus
requerimientos generales y comunes” (Verdusco, 1997: IX). Por su
parte, la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos

especifica que:

Los estados adoptaran, para su régimen interior, la forma de
gobierno republicano, representativo, popular, teniendo como
base de su divisién territorial y de su organizacién
politica y administrativa, el municipio libre [...]."

Segun nuestra Constitucidon, el municipio es la base territorial de
las entidades federativas, y éstas de la federacion. El municipio cuenta
con los tres elementos constitutivos que el Estado nacional: una
poblacién, un territorio y un gobierno administrado por un
ayuntamiento. El ayuntamiento es un drgano de representacién popular,
integrado por un presidente municipal, diversos regidores y uno o mas
sindicos, mismos que tienen la facultad para formular planes,

programas y reglamentos que conlleven al desarrollo municipal.

El articulo 115 constitucional especifica que el municipio tiene
la obligacion de prestar servicios publicos, como son: el suministro
de agua potable, alcantarillado, alumbrado publico, servicio de limpia,

establecimiento de mercados, panteones, rastro, cuidado de calles,

! Constitucién Politica del los Estados Unidos Mexicanos, Articulo 115.
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parques y jardines, dar seguridad publica y transito; asi como los que las
legislaturas locales determinen. Es importante precisar que ¢l articulo
115 constitucional fue reformado en varios de sus parrafos.”? En este
sentido, se exalta la figura de gobierno municipal y se faculta a éste

como el responsable de la hacienda municipal, entre otras reformas.

Se puede evidenciar una serie de problemas que son comunes a los
distintos servicios publicos en la mayor parte de los municipios
mexicanos, problemas de cobertura, de tipo financiero y de tipo
administrativo. De cobertura, porque los servicios publicos no llegan a
toda la poblaciéon que los necesita; de financiamiento, porque se limitan
los recursos y las fuentes financieras municipales son escasas; y por
ultimo, el problema de tipo administrativo, que revela carencia de
personal capacitado, falta de sistemas administrativos adecuados,
carencia de tecnologia moderna y por sobre todo vacios en los controles

de gestion (Mejia, 1997: 160).

Ante la necesidad de llegar a la eficiencia municipal, surgen como
parte de la administracion publica nuevas ftecnologias de gobierno
provenientes principalmente de paises anglosajones: politicas publicas,
la gerencia publica municipal, la reingenieria de procesos
administrativos, el control de gestién, etc. Dichas tecnologias
constituyen las respuestas al proceso de transformacioén y modernizacion

municipal.

En este aspecto, habria que considerar el método de la gerencia
publica, que se adapta a las necesidades del gobierno municipal, el cual
conjunta diversas técnicas de cardcter administrativo, técnico y politico,

en el marco del quehacer administrativo. Enrique Cabrero (Cabrero,

2 Gobierno Federal (1999), Diario oficial de la Federacion, 23/diciembre/1999, pp. 2-5.
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1999) considera al control de gestion como un instrumento de dicho
método. Segin él, “la gerencia publica propone un método para la toma
de decisiones que se caracterizan por la restriccién de recursos y por la
alta complejidad” (Cabrero, 1999: 10). Con este método se trataria de
superar actuaciones tradicionales, considerando al control de gestion
municipal como una “herramienta” para mejorar el andlisis de
situaciones y hacer un mejor diagnéstico de la problematica que aqueja

al municipio.

El control de gestion municipal es utilizado en diversos analisis,
contribuyendo a construir un diagndstico interno (del municipio) que
determina el grado de eficacia del gobierno municipal, mismo que
permite la elaboraciéon de un plan estratégico que corrige y adapta los
cambios que se presenten en el desarrollo de la actuacion
gubernamental, sin tener que esperar hasta la  evaluacion. Es
conveniente precisar que en este trabajo revisaré unicamente lo que
se refiere al control de gestién municipal, como herramienta del
gobierno municipal, sin abarcar el tema de la gerencia publica municipal,
no porque no sea importante, sino porque considero que €s necesario
eficientar primero las técnicas para que dicho método sea
correspondiente a las expectativas de los tomadores de decisiones. En
este sentido, comenzaré por conceptualizar lo que es el control de
gestiéon. A consideracion de Dupuy, es “el conjunto de los procesos de
recogida y utilizacién de informacién que tiene por objeto supervisar y
dominar la evolucién de la organizacién en todos sus niveles” (Dupuy,
1992, 7). Basicamente se trata de un apoyo a la produccion, por medio
del uso de la informacién que genera la gestién que se realiza, que

implica el buen funcionamiento de la organizacion.

12
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Segin Dupuy, la gestién es “el conjunto de las actividades de
decisiéon que tienen lugar dentro de una empresa o en términos generales
en una organizacion” (Dupuy, 1992: 3). En este mismo contexto,
Jean Meyer define la gestion como “la 6ptima utilizacién, por un
responsable, de los medios puestos a su disposicion para alcanzar los
objetivos sefialados” (Meyer, 1974: 12). De lo anterior podemos deducir
que la gestion no es exactamente la direccién, puesto que esta funcion
implica labores superiores de definicion de objetivos y lineamientos
generales, asi mismo, la gestién tampoco implica la simple actividad
de ejecucién o actividad operativa, ya que ésta se limita al empleo
de medios y procedimientos, en la determinacién de los cuales no se

tiene ninguna facultad de influir.

Para Meyer, la gestiéon es una labor inmediata, ya que se fijan
ciertos objetivos y sobre la base de ellos se debe actuar, pero esa
actuacién conserva facultades para determinar los medios que se
considere convenientes para emplear. La gestion en si es una actividad
amplia y el control que se ejerce en ella se ejerce bajo el mismo carédcter
de amplitud. Por lo tanto, la idea de la gestién municipal es entender al
ayuntamiento en funcién de las tareas y actividades que éste
desempefia, no sélo circunscribiéndolo en sus estructuras y funciones,
sino también incorporandole otros elementos que se presentan y que
podrian ser relevantes para una agil y acertada conduccién del
funcionamiento del ayuntamiento. (Mejia, 1990: 23). Asi, es
importante conocer aquellos aspectos cotidianos que se presentan y
ocurren al margen de los aspectos juridicos, programaticos y de
coordinacidén, y que son los que muchas veces definen la ejecucion

exitosa de tareas o su fracaso.



El control de gestion municipal; Aplicaciones y aspectos teoricos

En este aspecto, de acuerdo con el articulo 115 de nuestra Carta
magna, el municipio tiene ciertas obligaciones con la ciudadania. Estas
obligaciones las administra por medio de acciones que comprende la
gestion municipal. El Centro Nacional de Desarrolio Municipal
(CEDEMUN) precisa que:

La gestion municipal comprende las acciones que realizan
las dependencias y organismos municipales, encaminadas a
lograr los objetivos y el cumplimiento de metas establecidas
en los planes y programas de trabajo, mediante la
integracién de recursos humanos, materiales y financieros’.

De acuerdo con este concepto, la gestion municipal requiere de la
configuracion de un Plan de Desarrollo Municipal, para que la gestion
oriente las acciones a desarrollar. Al respecto, el ayuntamiento organiza
un Comité de Planeacion Municipal, que tiene por finalidad formular un
Plan de Desarrollo Municipal que es el resultado de la aplicacién de un

esquema de planeaciéon. El CEDEMUN especifica que:

El Plan de Desarrollo municipal define los propdsitos y
estrategia para el desarrollo del municipio y se establecen las
lineas de accién que el gobierno municipal deberd tomar en
cuenta para elaborar sus programas operativos, que son los que
el ayuntamiento elaborara en el periodo determinado de
gestion®,

Y se fundamenta juridicamente de acuerdo con el articulo 26 de

nuestra Constitucion, que especifica:

> CEDEMUN (1997), El control de gestion municipal, Guia técnica 13, México.
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El estado organizara un Sistema de Planeacion Democratica
del desarrollo nacional que imprima solidez, dinamismo,
permanencia y equidad al crecimiento de la economia...

Los fines del proyecto nacional contenidos en esta
Constitucion determinaran los objetivos de la planeacion.
Mediante la participacion de diversos sectores sociales se
recogera las aspiraciones y demandas de la sociedad para
incorporarlas al plan y los programas de desarrolto [...].°

El Plan de Desarrollo Municipal es la conjugacién de voluntades
de diferentes organizaciones y grupos politicos del municipio. Por ello,
los municipios necesitan de un plan claro, completo ¢ integrado que
se adapte a la realidad social, con el objeto de llegar a cumplir sus
metas, éste debe complementarse con la elaboracion de programas y
directrices claras para el funcionamiento del gobierno municipal; es
decir, la definicion de responsabilidades de las autoridades, funcionarios
y empleados municipales en sus cargos o sus puestos; la
actualizacion y adecuacién oportuna de los sistemas,
procedimientos y métodos de trabajo; asi como  realizar un
seguimiento, evaluaciéon y control de los planes, programas y obras
municipales. Asi, la gestiéon municipal se encarga de todas aquellas
actividades o funciones del Ayuntamiento y de su aparato

administrativo, destinadas a la buena marcha del gobierno municipal.

La gestion municipal tiene en este aspecto innumerables retos en su
ambito instrumental, en el cual debe de registrar los procesos de disefio
organizacional, la gestién de recursos humanos, la administracién
presupuestaria y financiera, las tecnologias de la informacién entre

otros. Ya que la credibilidad, y por ende la legitimidad del gobierno

* CEDEMUN (1997), E control de gestion municipal, Guia técnica 13, México.
5 Constitucion Politica del los Estados Unidos Mexicanos, Articulo 26.
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municipal depende en buena medida de la efectividad de la gestiéon que

éste realiza.

Para ello, el gobierno municipal necesita de wun aparato
administrativo eficiente y responsable que vigile e informe de la
ejecucion de las tareas encomendadas, para que cumpla su gestiéon en
forma eficaz y de compromiso social. Podria decir que la gestion
municipal es un conjunto de actividades que desarrolla el ayuntamiento
para entender y resolver diversas peticiones y demandas de la
ciudadania, estableciendo un contacto directo con la comunidad y con
otras instancias administrativas de los gobiernos estatal y federal. Cabe
sefialar que el éxito de una cultura de gestion publica constituye el

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

En este aspecto Ricardo Uvalle define la gestion municipal como
“un conjunto de actitudes que tiene por objeto conservar su organizacion
tomando en cuenta su diversidad territorial, demografica, econémica y
politica para asegurar la supervivencia dptima, la accién del Estado y de

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

En sintesis, la gestiéon municipal comprende  basicamente las

funciones siguientes (Gonzéilez, 1984: 94):

A) La concentraciéon de los diversos intereses de la comunidad con
el animo de garantizar su coherencia y desarrollo, a través de la

prestacién de los servicios piblicos.

B) La administracion de los recursos que posee el municipio,

como son los humanos, financieros, materiales y técnicos.
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Pero decir esto ya implica reconocer que al respecto existen dos
grandes concepciones en torno a la gestion publica, una con origen en el
enfoque puro de la administracién, y el otro con origen en las
investigaciones de politicas piblicas, segin Barry Bozeman (Bozeman,
1998: 37).

Por ello, para que los procesos de gestion puedan llegar a ser
eficientes, se debe garantizar una amplia coordinacién entre los planes
y programas municipales, la ejecuciéon de tareas por las direcciones o
dependencias y las actividades de control y evaluacién que indique
que lo realizado corresponde a lo planeado; y si no es asi, diagnosticar
las desviaciones. Y precisamente es ahi donde el control de gestién

municipal tiene su principal actividad.

El  control de gestion municipal es un proceso que se
establece en dependencias y entidades de la administracién
municipal, con el propdsito de vigilar el cumplimiento de
planes 'y programas, evaluar su ejecucion, detectar
desviaciones y proponer medidas correctivas, coadyuvando al
fortalecimiento de la toma de decisiones administrativas en el
ayuntamiento.®

En términos generales, de acuerdo con el INAP, el control de
gestién municipal es aquella funcién administrativa que consiste en
verificar si todo ocurre de conformidad <con el plan que se ha
elaborado, con las politicas y los objetivos seiialados, asi como con

los principios y las estrategias formuladas.

 INAP, Manual de control de gestion municipal, coleccién de manuales de administracién
municipal, 1982, p15.
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A) Antecentes del control de gestién municipal.

Durante muchos afios el control ha sido considerado como una parte
integrante de la funcién administrativa. De acuerdo con Mintzberg,
“desde los tiempos de Fayol, creador de la escuela cldsica de la
organizacidn, el control integra una de las cinco funciones basicas del
trabajo directivo: planificacidon, organizacidon, coordinacion, mando y
control, y esta concepcion ha perdurado hasta nuestros dias” (Mintzberg,

1983: 34).

El control es actualmente asumido por las modernas teorias de
organizacion, sin perder con ello relevancia dentro de la gestion que
realizan los gobiernos municipales. Su funcidén es verificar si todo se da
de conformidad con el programa de desarrollo adoptado, las ordenes
dadas y los compromisos adquiridos. De tal manera que controlar
consiste en  verificar mediante la confrontaciéon de estandares y
parametros oportunamente fijados si los resultados se van obteniendo
conforme a lo previsto en los programas, asi como en recbger datos que
permitan efectuar acciones correctivas, corregir los planteamientos de
los actuales planes y programas para formular otros en donde se
considere los indicadores obtenidos. En este sentido, la finalidad del

control de gestién es doble, ya que:

a) Comprueba constantemente que todo se desarrolla segin los planes y

los programas.

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

la realidad del municipio.
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B) Objetivos del control de gestion

Cualquier municipio necesita'ejercer un control sobre aquellos factores
externos que inciden significativamente sobre sus actividades y
objetivos, pues éstos son una perspectiva de la buena marcha de la
gestion municipal. Ademas de estos aspectos, se deben afiadir como
objetivos del control de gestion los resultados, su impacto en la
poblacidn y la satisfaccion que ello provoca en los ciudadanos. En
el Sistema Nacional de Planeacion Democratica, que se
constitucionaliza durante el gobierno de Miguel de la Madrid, en el
articulo 26, tiene lugar un proceso a través del cual se distinguen
actividades de implantacién de politicas, las cuales se dividen en
cuatro etapas: a) formulacién; b) instrumentacién; c) control; y d)
evaluacién. Trasladada al ambito municipal, la nociéon de control de
gestion que ahi se encuentra implicita, es un mecanismo preventivo y
correctivo que permite la oportuna deteccién y correccién de
desviaciones, insuficiencias o incoherencias, en el curso de las otras
etapas, con el propésito de procurar el cumplimiento de las
estrategias, politicas- objetivos, metas y asignacién de recursos

contenidos en el Plan de Desarrollo Municipal.

Lo anterior nos lleva a decir que el objetivo general del control de
gestion municipal se centra en verificar y maximizar el uso y la
aplicacion de recursos humanos, materiales, técnicos y financieros con
que cuenta ¢! municipio, a través del ejercicio eficaz y eficiente de
cada programa formulado, vigilando su congruencia con el plan
municipal adoptado y detectando tanto posibles desviaciones como el
impacto de la gestion municipal en el desarrollo econdémico y

sociopolitico de la comunidad.
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A su vez, proporciona la informacién que apoya la correcta
adopcién y ejecucion de decisiones en los distintos niveles jerarquicos
de la administracién municipal. Por lo que no puede negarse que un
control de gestion puede ejercerse bajo elementos organizativos,
sobre aspectos econémicos, financieros, laborales etc., sobre todos
aquellos que influyen en el desenvolvimiento de las actividades de la

empresa y por ende en la prosecuciéon de sus objetivos.

En suma, los objetivos del control de gestion municipal los podria

resumir en:

1. Apoyar a la formulacidn, integracién y ejecuciéon de los
programas del municipio, proporcionando informacién sobre el
desempefio de cada uno de ellos y su evaluacién periddica.

2. Detectar posibles problemas y deficiencias en los ¢jercicios de los
programas y presupuestos, con el fin de adoptar medidas tanto
correctivas como, fundamentalmente, preventivas.

3. Apoyar el 6ptimo cumplimiento de las atribuciones conferidas por
las leyes y disposiciones normativas vigentes.

4. Evaluar los planes formulados, compararlos con las  funciones
emprendidas y los parametros disefiados, con el fin de
retroalimentar el extenso proceso planeacion-
programacién-presupuestacion y;

5. Contribuir en todo momento a la efectiva gestion de la

administraciéon municipal (Dupuy, 1992: 43).
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C) Funciones del control de gestion municipal.

Algo que es importante y que es base de este trabajo, y que conviene
sefialar con especial énfasis, consiste en lo siguiente, planteado a modo
de cuestionamiento:  Por qué es tan importante realizar un control de

gestion en la administracion municipal?

La respuesta parece sencilla, pero no lo es en tanto que las
dificultades para llevar a cabo el control de gestién aun no son asumidas
por la mayoria de casos municipales. Sin embargo, si los municipios
mejoran los procesos administrativos y hay una mejor organizacién en
procedimientos y métodos de las dependencias que lo conforman,
acompafiados de un sistema confiable de informacién, y si ademas hay
coordinaciéon y enlace entre las actividades de planeaciéon y control, asi
como entre el control y las operaciones, esto indudablemente provocara

condiciones para eficientar la gestion municipal.

Pero algo importante que habria que definir es la funcién del
control de gestidon en el espacio del gobierno municipal, por | o que se le
asocia en gran medida con la mejora de la eficacia y la y la eficiencia
en la gestion de los gobiernos municipales y es que ésta generalmente
tiene un impacto directo sobre la prestacion de servicios que se
otorgan, por una parte los costos de los servicios publicos (eficiencia), y
por otra parte su cobertura y precisién ({eficiencia). En este respecto
la eficiencia no significa que el tomador de decisiones sélo pueda
incidir sobre los gastos eliminando programas que no dan resultados a
corto plazo e inservibles desde un punto de vista politico, o traspasando
técnicas de administracion utilizadas en las empresas privadas; es decir,

prestando servicios sin tomar en cuenta su calidad o al menor costo
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posible. La eficiencia se consigue mejorando la calidad de los
servicios, aumentando el impacto de las actuaciones, incrementando la

satisfaccion de los usuarios, etc.

Se trata de desarrollar y aplicar correctamente los instrumentos
adecuados para efectuar el seguimiento, el control y la evaluacién de las
politicas publicas y de los servicios que se otorgan; de proporcionar
algunas nuevas ideas de modernizaciéon municipal, juntando el interés
de eficiencia econdmica con el de eficiencia social. En tanto para
conocer la eficacia de la actuacion municipal es necesario implantar
sistemas rapidos y agiles de evaluacion de las politicas publicas que
midan el grado de satisfaccién que provocan a los ciudadanos. Asi se
hace necesaria la implantaciéon de un sistema de indicadores que permitan
retroalimentar el sistema de decisiones, puesto que el éxito de la gestion
municipal no sélo depende del sistema de control que evalua los
resultados finales, sino también de un sistema de indicadores que
informa directamente de como se realiza la gestion municipal. Por lo
tanto, no hay que confundir dichos conceptos, ya que “la eficiencia se
ocupa al interior y la eficiencia trata lo exterior” (Meny y Thoenig,
1990: 206). De acuerdo con Meny y Thoenig, en lo interior el papel del
control de gestidon consiste en encargarse de la eficiencia gubernamental,
mientras que corresponde a la evaluacidon la medida de la eficacia

externa del trabajo gubernamental.

En este aspecto Enrique Cabrero menciona que hay un tercer factor
importante en la accién del trabajo gubernamental (que él retoma como
gerencia publica municipal), que es la legitimacion, a la que considera

como mecanismo de interaccidén con la ciudadania, como método de
consulta, de opinién, de participacién, que introduce permanentemente

los procesos de ajuste, negociacion, de acuerdo, y resultado de ello
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seran  los arreglos  institucionales necesarios para  gobernar
(Cabrero, 1999: 22). Con este tercer elemento el gobierno municipal
legitima sus acciones promoviendo (desde un punto de vista util) la

participacidén ciudadana en los procesos gubernamentales.

Por lo tanto, el buen funcionamiento del control de gestién no sélo
requiere de la implementacidon de instrumentos de medicion. En este
sentido seria recomendable la elaboracién de documentos en los cuales
los municipios incorporen no solamente los resultados financieros, sino
que en ellos se observen los efectos mas confortables a la
administracién municipal. Una de las funciones mas importantes del
control de gestion es la medida de resultados, que se basa en una fijacién
precisa de responsabilidades en cada uno de los 6rganos del gobierno

municipal (Lanz, 1984: 54).

Este es un punto muy importante que puede eliminar muchos
errores. Por lo tanto, es preciso preocuparse por la interferencia de la
asignacién de funciones y responsabilidades, es decir, es necesario que
las atribuciones de los actores estén bien definidas, lo mismo que la
funcion presupuestaria que implica la elaboracion de planes detallados,
expresados en términos cuantitativos que engloban diversos aspectos de
la actividad municipal para un periodo determinado, que se apoya

basicamente en la prevision.

D) Fundamentos del control de gestion
Al establecer los sistemas de control es necesario decidir que es lo que

se va a medir, en qué lugar del proceso se medira, con qué frecuencia se

analizaran las medidas y quién serd el responsable de las acciones
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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 necesario reflexionar (Medina, 1992: 26). Una de las funciones del
control de gestion es evaluar la ejecucion por medio de indicadores.
Segin Jordi Loépez, un indicador es parte de los instrumentos del
control y es “una magnitud asociada a una actividad, a un proceso, a un
sistema, etc., que permite, por comparacion con los estandares, evaluar
periodicamente las unidades de programacién” (Lopez, 1992: 55). Esto

nos lleva a plantear cuatro preguntas basicas.

1. ;Qué es lo que se medird? Es necesario analizar los costes esperados,
tanto financieros como no financieros, para establecer el sistema de
control, asi como la mejora esperada en el rendimiento y las
consecuencias esperadas sin el establecimiento de éstos.

2. (En qué momento del proceso se medird el control de gestion? Los

sistemas organizativos mantienen como componentes tres etapas: los
inputs o insumos, los procesos de transformacion (perfomance) y los
outputs o resultados. Los inputs son los recursos humanos y materiales
disponibles en el municipio. Los procesos de transformacién son series
de funciones que los empleados desempefian en orden de crear los
resultados o productos y servicios que brinda el ayuntamiento. Es
posible establecer sistemas de control para cualquiera de estos

componentes.

Los sistemas de control centrados en los inputs se denominan
sistemas de informacion proactiva. (Quinn, 1995: 132), Estos sistemas
son de naturaleza preventiva y estan disefiados para reducir la
probabilidad de discrepancias entre el rendimiento real y los estiandares,

por lo que el ayuntamiento debe utilizar procedimientos de contratacién
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para incrementar las probabilidades de que los empleados sean capaces

de desemperdiar su trabajo.

Los sistemas de control concurrentes (Quinn, 1995: 133) son los
que se centran en los procesos de transformacion, que son de naturaleza
preventiva, pero se centran en el seguimiento de los procesos de
transformacién e intentan predecir el resultado de los trabajos realizados
si éstos siguen su trayectoria actual. Existen dos tipos de sistemas
concurrentes: (Quinn, 1995: 41) de seguimiento y de control con
respuesta excluyente si / no. Los primeros supervisan permanentemente
los rendimientos e intentan mejorar el rendimiento del proceso de
politicas publicas, es decir, por medio de informes regulares a los
empleados en relacién con su rendimiento se utiliza el control de

seguimiento.

Los controles si / no supervisan ¢l rendimiento en puntos criticos
especificos del proceso y determinan si éste puede o no continuar. Las
inspecciones de obras publicas, los operativos de salud y de seguridad,
etc., se consideran bajo los controles si / no. Ambos controles, los de
seguimiento y si / no estan disefiados para identificar errores y

corregirlos antes de continuar.

Los sistemas de control retroalimentativos o de informacion de
retorno (Quinn, 1995: 132) son aquellos sistemas centrados en los
resultados y se utilizan para documentar los rendimientos pasados y para
planificar el futuro. Este tipo de control es utilizado basicamente para

realizar los informes gubernamentales.

3. (Con qué frecuencia se analizardn los resultados? Dependiendo de

las medidas especificas y del tipo de sistema de control, los rendimientos
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pueden medirse de forma permanente o por intervalos. La frecuencia de
las medidas deben decidirse con base en lo que sea méas adecuado y

econémico.

4, ;Como medir el grado de eficiencia de la gestion municipal? A
través de un sistema de informacidén continua, que proporcione
informacién clara y confiable de las 4dreas de gestion municipal, lo que
permitiria encontrar los puntos débiles o areas criticas del
funcionamiento municipal, por lo que podrian jerarquizarse planes de

accién y la ejecucién de recursos financieros.

E) Marco juridico del control de gestion municipal

De acuerdo con John Lanz (1984), el control de gestion municipal tiene
como referencia una serie de bases legales, reglamentarias vy
administrativas que dan sustento al trabajo que realiza el ayuntamiento

con respecto al control de su gestidn.

De acuerdo con los parrafos segundo y tercero del articulo 25 de la

Constitucion Politica de los Estados unidos Mexicanos:

Corresponde al Estado la rectoria del desarrollo nacional para
garantizar que €ste sea integral que fortalezca la soberania de
la Nacion y su régimen democratico...

'El  Estado planeara, conducira, coordinara y orientara la
actividad econémica nacional y llevara a cabo la regulacidén y
fomento de las actividades que demande el interés general

[...].
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De acuerdo al articulo 155, fraccidén II:

Los municipios estaran investidos de personalidad juridica y
manejaran su patrimonio conforme la ley

Los ayuntamientos tendran facultades para aprobar, de acuerdo
con las leyes en materia municipal que deberan expedir las
legislaturas de los estados, los bandos de policia y gobierno,
fos reglamentos, [tas] circulares y disposiciones
administrativas de observancia general dentro de sus
respectivas jurisdicciones, que organicen la administracion
publica municipal, regulen las materias, [los] procedimientos,
[las] funciones y [los] servicios publicos de su competencial,]
y aseguren la participacién ciudadana y vecinal.’

En este aspecto, la Constitucion otorga la rectoria del desarrollo
nacional al Estado y le da personalidad juridica 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 Republica, las
constituciones locales desarrollan los principios del articulo 115 de
nuestra Carta Magna, sentando las bases para la eleccidn, integracién y
funcionamiento de los ayuntamientos, asi como la facultad 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 planeacién, control y evaluacién

de su accion 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 parrafo es retomado del articulo 115, reformado durante la segunda
mitad de 1999.Asi mismo es importante mencionar que de acuerdo a la publicacién del Diario
Oficial del 23 de diciembre, (fecha en que aparece ya reformado dicho articulo), estas reformas
tienen que adecuarse a cada una de las constituciones de los estados.
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servidores publicos en las constituciones locales, sienta las bases para
que los servidores publicos (en el orden estatal y municipal), se
desarrollen con eficiencia en su trabajo, sean a su vez honrados, leales
imparciales y por sobre todo trabajen con eficacia, por lo que contiene
sanciones para quién la infrinja. De esta manera esta ley hace posible
que se “logre” la efectiva y eficiente administracion del estado y

municipios.

La Ley Estatal de Planeacion fija los principios para que se
realicen tanto el Plan de Desarrollo Estatal como los Planes de
Desarrollo Municipal y sienta las bases para la integraciéon vy
funcionamiento del Sistema Nacional de Planeacion Democratica. En
este aspecto la ley de planeacion estatal permite llevar a cabo un control

administrativo en la planeacidn estatal y municipal.

La Ley Orgdnica de la Administracion Publica Estatal sefiala la
forma en que se ejercera el Poder Ejecutivo Local, asi mismo sienta las
bases en la competencia de funciones de cada dependencia de acuerdo a
sus asuntos, por lo que dispone un 6rgano estatal de control, que trabaja
un sistema de control y evaluacién de politicas y programas

gubernamentales.

La Ley Orgdnica Municipal es el ordenamiento basico del
municipio y lo expide el congreso local. Ratifica en lo general lo
establecido por el articulo 115 de la Constitucién General de la
Repiblica. En éste se establece la divisién del municipio, otorga
personalidad juridica, habla de las obligaciones y derechos de los
habitantes, menciona el régimen financiero, patrimonial y la forma en
que se debe de organizar el ayuntamiento, etc. Esta ley (generalmente,

no en todas las leyes organicas), establece un capitulo correspondiente a
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la competencia de los 6rganos de la administracién municipal haciendo
referencia a la Contraloria municipal, cuya funcién es la de operar un
sistema de control y evaluacién del gasto publico en relaciéon con el
presupuesto de egresos, las politicas y los programas municipales, asi

como demas competencias que los congresos locales dispongan.

La Ley de Hacienda Municipal establece disposiciones juridicas con
respecto a los ingresos propios de los municipios, constituye una de las
herramientas mas 1mportantes para que los municipios puedan
administrar plenamente su hacienda. Esta ley permite que se¢ desarrolle
un sistema de control para que las tareas realizadas por el ambito
hacendista. En materia de control, esta ley es importante en razéon de
que el conjunto de operaciones relativas a la hacienda municipal se
ejecuten con transparencia y estén respaldadas en disposiciones legales

que aseguren su validez.

La Ley de ingresos Municipales indica las fuentes, conceptos y
montos de ingreso que tiene derecho a recaudar el municipio para
realizar el Plan de Desarrollo Municipal. Con ello, el control puede
determinar con cuantos recursos se cuentan para poder realizar el

trabajo gubernamental.

El Presupuesto de Egresos Municipales se origina sobre la base de
la orientacién politica-econémica el que formula el municipio para dar
prioridad a los planes, metas y programas que se ha propuesto el
gobierno municipal. El control en este aspecto, se ejerce en el gasto

piblico y se sustenta también en aquellas personas que ejercen esta tarea.

El Bando de Policia y Gobierno es un instrumento juridico que

formula el ayuntamiento, en el cual se reglamenta y establecen ciertas
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disposiciones en cuanto a los ciudadanos y el funcionamiento de las
autoridades y policia municipal. En cuanto se refiere al control, dota de
facultades a la Contraloria Municipal y a los encargados de las tareas del

control, y evaluacion de la gestion que realiza el municipio.

El Reglamento Interior del Ayuntamiento regula el funcionamiento,
composicién y estructura del ayuntamiento, asi como sus funciones. En
este aspecto el control se ejerce a partir de cada una de las personas
encargadas de direcciones, jefaturas y dependencias del municipio para
que desde su interior el control forme parte obligadamente de las

acciones que realiza el ayuntamiento.

El Reglamento Interno de la Administracion Publica Municipal
especifica las funciones y estructura de cada uno de los 6rganos que
integran la administracion del municipio. En este aspecto la Contraloria
es mencionada como el 6rgano de competencia encargada de desarrollar

el sistema de control de gestiéon municipal.

El Reglamento de Control de Gestion Municipal da la normatividad
para la operaci6n del sistema de control de gestién municipal de acuerdo
a su supervision, evaluacion y por ende control de las acciones realizadas
por el gobierno municipal. En este aspecto, de acuerdo al INAP? el
reglamento varia en cada municipio, pero estd conformado basicamente

por:

a) Las disposiciones generales que seiialan que el control de gestion es el
encargado de vigilar el cumplimento de los planes, los programas y la
evaluacién de su correcto ejercicio, por lo que puede detectar las

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

SINAP/BANOBRAS, México.
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realizarse. Menciona también que la Contraloria Municipal sera el
organo responsable de tal actividad.

b) Los elementos que integran el sistema de control.
Independientemente del sistema de control que elija el ayuntamiento, se
sefiala la participacién del presidente municipal, la contraloria
municipal, como 6rgano responsable y las dependencias que ejecutan
acciones gubernamentales. Considerando el grado de eficacia en las
acciones y la eficiencia con respecto al logro de metas y objetivos.

¢) Las atribuciones y funciones de la contraloria municipal. Aqui se
delimita las funciones, y corresponde a la contraloria desarrollar su
sistema y las atribuciones que a ella competen, asi como las posibles
correcciones a quienes incurran en faltas contra la administraciéon
publica municipal.

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

sistema de gestiéon a implantar, de acuerdo a:

- Establecimiento de estindares.

- Patrones de medida.

Técnicas para la medicion de resultados.
- Estudio de variables.

- Evaluaciéon de planes y programas.

- Aplicacion de medidas correctivas.

- Ajustes en planes y programas.

- Valoracion de medidas de correccion.

e) los mecanismos de control. Aqui se determina que dichos
mecanismos son las auditorias, inspecciones, verificaciones, pliegos
preventivos de responsabilidades, uso y manejo de formatos, y el

seguimiento de sanciones administrativas.
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f) Formalidades y contenidos de informes. Como su nombre lo indica, es
la entrega/recepcidon de informes de evaluacion de trabajos de control de

gestion en un traspaso de poder o cambio de administracidn.

Conclusiones

En este primer capitulo describimos como el control de gestion municipal
se presenta como una herramienta valiosa para hacer que los programas
de trabajo en la gestién municipal se cumplan, tanto en tiempo como en
la cantidad y calidad requeridos. En tanto, la politica moderna municipal
impone la necesidad de crear nuevas férmulas en el desempeiio de los
gobiernos municipales, por lo que se requiere introducir nuevos
esquemas y formas de control, adecuar sus sistemas y procedimientos
para asegurar cumplir con los imperativos de eficiencia y eficacia en sus
acciones. Esto permite, ademds, que las disposiciones de gobierno se
traduzcan en resultados efectivos que demanda la poblacion. Por tanto,
se trata de promover el buen ejercicio de gestion del gobierno
municipal como un ejercicio complementario (pero no marginal) de la
democracia que se vive en la actualidad. Asi, se ha dejado en claro que
el control de gestion es una funcién inherente a la gestién que realizan
los ayuntamientos, pues con éste es posible no sélo vigilar la ejecucion
de las acciones, sino también hacer coincidente el plan originalmente
trazado con el desempefio general del gobierno municipal. El control de
gestion se considera entonces como una funcién de administracién
municipal que debe estar en correspondencia con la estructura de ésta,
por ello la necesidad de fundamentarlo juridicamente, partiendo de leyes
federales, estatales a locales.

Hoy dia se ha escrito mucho y se ha discutido atin mas sobre el control
de gestion. La verdad es que se trata de una actividad presente en la
mayoria de las organizaciones. Las empresas privada, e incluso las
administraciones ptliblicas, cuentan con un nimero cada vez mayor de
servicios 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 implantacion del control de gestion en su desempefio
gubernamental.
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CariTuLo 2

SISTEMAS PE CONTROL DE GESTION

EN ESTE CAPITULO se revisard coémo en un
municipio es necesaria la implantacion de sistemas
de control, retomando y diferenciando los sistemas
de mayor importancia. Dejando en claro que para
verificar el grado de rendimiento en la actuacion de
los gobiernos municipales es importante la
implementacién de éstos no sélo como instancia
funcional del proceso de la administracidn
municipal sino como instrumento esencial para la
atinada y eficaz aplicaciéon de éstos, aunque sus
recursos humanos se resistan al control. Asi mismo,
revisaré las reglas para el establecimiento de los
sistemas de control de acuerdo a las caracteristicas
y especificidades que cada ayuntamiento
mantiene, de acuerdo a las principales propuestas
del control de gestién municipal.

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

Hasta ahora se ha hecho referencia de que, para mantener la
continuidad y la estabilidad del municipio, se utiliza el control de

gestién como un mecanismo que debe ofrecer informacion y ademas
indica si se han cumplido o no las metas fijadas en el Plan de Desarrollo
Municipal. Pero el control de gestion es algo mas que un proceso para
determinar si el rendimiento real es coherente con el rendimiento
planificado y si el municipio ha cumplido sus metas. También es un
proceso para analizar las discrepancias entre el rendimiento planificado
y el real, y conlleva asi la posibilidad de poder modificar los planes y
procesos organizativos para satisfacer mejor las necesidades de la

poblacion.
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La implantacién y el mantenimiento de los sistemas organizativos
del control de gestién dentro de las tareas gubernamentales se consideran
de las tareas mas dificiles a desarrollar dentro del municipio.
Independientemente de que ésta es necesaria dentro de la administracién
municipal, muchas veces se duda ante la necesidad de ejercer un control
directo ante las acciones que realiza el Ayuntamiento. Esto se debe en
parte a que como individuos nos identificamos con el deseo humano a
resistirnos al control, sin embargo, la actuaciéon correcta del municipio
depende en mayor parte del correcto funcionamiento de la implantacion
de los sistemas adecuados de control. Se pueden definir cuatro pasos

basicos en un sistema de control (Lorino, 1991: 37):

1. La fijacién de criterios para el control. Un criterio es una politica,
un programa, un objetivo, o un estandar que sirve para valorar los
resultados y la marcha de la ejecucion. En este sentid, contrastando
los criterios con los resultados o las desviaciones, se pueden tomar
decisiones. En la fijacion de criterios debe predominar el consenso
entre la direccién y los resultados de las actividades. Los sistemas de
control tienen que partir de un estindar acordado de actuacién, es
decir, el Ayuntamiento debe fijar objetivos o estandares que indiquen
el nivel esperado de rendimiento, por ejemplo de un Plan de
Desarrollo.

2. Medicion del rendimiento real. Consiste en medir tanto los resultados
finales como la propia ejecucién de los procesos que los hacen
posibles. Es decir, es la medida en que se suministran los datos para
la posterior comparacion con los criterios y los estandares
establecidos, para la valoracidon y la posible acciéon correctora. Una
vez que se fija el estandar, es necesario comprobar si el rendimiento
real cumple el estandar, por lo que en el municipio deben existir

medios para medir el rendimiento. En este caso, un departamento u
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oficina encargado de ejercer el control general que realiza la gestién
municipal.

3. Comparar el rendimiento real con los objetivos o estandares. Una vez
que han sido proporcionados los datos por la medicién, éstos deben
de ser comparados con los valores preestablecidos. Es decirse trata
basicamente de comparar los resultados obtenidos con los estindares
predeterminados y valorarlos, con el fin de corregir si existe alguna
desviacién. Al comparar el rendimiento real con los objetivos, se
puede determinar si es necesaria alguna accidon para corregir la
desviacion.

4. Decidir la accién correcta. Basicamente todo control estd orientado
a la correccién. En este aspecto se trata de evitar que los fallos o las
imprevisiones en la preparaciéon del trabajo gubernamental puedan
afectar los objetivos preestablecidos, actuando sobre la base de la
informacién recogida anteriormente, corrigiendo los métodos de
trabajo. Cuando las desviaciones entre los objetivos y el rendimiento
real superan el nivel tolerable, se tiene que proponer la medida que
brinde mas correcciones. Primero se determina si la desviacidén o
discrepancia es positiva o negativa. Cuando los rendimientos son
inferiores a los objetivos, es necesario que se implemente una
accién correctiva; cuando los rendimientos son superiores a los
objetivos (que no es muy frecuente), es importante comprender él
por qué de esa situacién, para determinar si debemos fijar los

objetivos a un nivel mas alto.

De lo anterior se puede decir que el control de gestién municipal
esta diseflado para garantizar que cualquier tomador de decisiones dirija
sus esfuerzos hacia la consecucidon de los objetivos derivados de las

finalidades politicas previstas.
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Cada sistema de control debe integrar de forma especifica y
adaptada las caracteristicas particulares de cada municipio, asi como
cada uno de los elementos antes mencionados para su buen
funcionamiento. Es posible medir el rendimiento utilizando medios muy
diversos, pero en ocasiones las medidas del rendimiento pueden entrar en
conflicto, por lo que al tomar las acciones correctivas o decidir la
necesidad de fijar nuevos estandares mas altos, hay que tomar en

cuenta conflictos que éstos provocarian.

A) Los sistemas organizativos de control

En cualquier 4rea administrativa en que al ayuntamiento le interese
medir su rendimiento, debe considerarse la implantacidon de un sistema
de control. A continuacidén se describen brevemente tres de los sistemas

de control mas importantes.

Los sistemas de evaluacion del rendimiento (Quinn, 1995: 131)
estan disefiados para evaluar formalmente el rendimiento individual y
ofrecer informacién de retorno a los empleados con el fin de que puedan
realizar los ajustes pertinentes. Con frecuencia los sistemas de
evaluacién del rendimiento incluyen directrices para facilitar
informacién de retorno formal e informal, asi como los procedimientos
para tratér a los empleados cuyo rendimiento no mejora tras la
informacién de retorno. Al implantar un sistema de evaluaciéon del
rendimiento, es necesario que se preste una atencidén especial. Asi se
asegura que todos los empleados que utilizan el sistema comprendan su

intencién y los procedimientos del sistema.
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Los sistemas de control financiero (Quinn, 1995: 124) estan
diseflados para evaluar el estado financiero del municipio. Por lo
general, los presupuestos se consideran controles de informacién
proactiva, ya que indican cuales son los gastos esperados por el
ayuntamiento. Los analisis financieros, como por ejemplo los estados
financieros y los anélisis de ratios, se consideran controles concurrentes:
se centran en la forma en que se gastard el dinero y proyectan la

situacion financiera del municipio.

Por ultimo, las auditorias se consideran, en términos generales,
controles de informacidén de retorno, ya que verifican que el dinero
gastado sea de acuerdo al presupuesto, y que los estados financieros

reflejen con exactitud el flujo de los recursos financieros.

Los sistemas de control mas importantes, los sistemas de
informacién (Quinn, 1995: 145), estan discfiados para reunir, almacenar
y distribuir los datos de manera que faciliten la toma de decisiones. Los
sistemas de informacion apoyan a otros sistemas de control tales como
los sistemas de evaluacion de los rendimientos y del control financiero,
ya que ofrecen mecanismos para el seguimiento de los datos. Ademais,
estos sistemas facilitan el seguimiento de informacidén organizativa, tal
como los registros de tiempos y asistencias, de inventario y servicios

publicos.
Por ello la accién del control de gestién municipal después de

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

emprender actuaciones correctoras:
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A) En el caso en que se produzca una desviacion de la accién respecto a
los objetivos; es decir, se necesitan primero tener objetivos claros
para que el sistema de control aporte informacién para contrastar los

resultados alcanzados y las previsiones establecidas.

B) En el caso en que se encuentre una insuficiencia o un error en los
programas y en las previsiones el sistema ayuda que se deban de
revisar los planes de actuacion previstos a fin de ajustarlos a la

nueva realidad marcada por la situacién no prevista.

Hoy dia la mayoria de los sistemas de informacidn tienen una base
informatica, permitiendo asi numerosas que personas tengan acceso a
grandes volumenes de informacidn. Al disefiar los sistemas centralizados
de informacidon con base informatica, el ayuntamiento tiene que prestar
una atencién especial a las necesidades especificas de sus diferentes
direcciones, jefaturas o departamentos. Es decir, que los sistemas deben
ser disefiados para ofrecer informacidén de forma que sea util a todos los

que la necesitan, y de acuerdo con los siguientes pasos: (Fiol, 1995: 76)

1) Generacion de la informacion de gestion municipal. Aqui debe
considerarse las fuentes de informacidon que permiten trabajar con
areas de gestion municipal, asi como reconocer carencias de
informacion.

2) El tratamiento y sistematizacion de la informacién por dreas de
gestion municipal. Esta es una fase fundamental, ya que ordena y
clasifica la informacién de la gestion municipal sobre la base de
criterios de selecciéon de la misma. En esta fase se pueden generar

sugerencias de la informacién.
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3) Interpretacion de los flujos de informacién. En esta fase se tiene
oportunidad de dar consideraciones y orientaciones de evaluacién

final y una interpretacién del desarrollo de la gestion.

B) La resistencia de los recursos humanos a los sistemas de control.

Los sistemas de control solamente funcionan cuando las personas
responsables de su ejecucién tienen la habilidad y la buena disposicion
necesaria para ponerlos en practica. Los mejores sistemas de evaluacién
del rendimiento del mundo no dardn resultado si no se explican
adecuadamente a los directivos responsables de evaluar el trabajo
gubernamental y a sus empleados. De igual manera, los sistemas de
informacidn disefiados para el seguimiento del rendimiento organizativo
no funcionaran si los empleados voluntaria o involuntariamente

transmiten informacidn errénea.

Queda mas que comprobado que los empleados oponen resistencia a
los sistemas de control por razones diversas (Mejia, 1990: 24).

Mencionemos las principales:

Primero.- La propia accién de medir puede crear resentimientos, ya que
puede ser considerada como una restriccién a su comportamiento y una

limitacién a su habilidad para actuar con autonomia.
Segundo, - Los empleados pueden estar en desacuerdo con los

estandares de rendimiento, por considerarlos arbitrarios o irrelevantes

para su rendimiento real con el trabajo.
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Tercera. - Los empleados, incluidas las direcciones, se resisten a los
sistemas de control por la postura defensiva que adoptan con relacién a
su rendimiento. Pueden pensar que su rendimiento es aceptable, y, por
tanto, se resisten a la evaluacidon de su rendimiento individual, al de su
direccion o su departamento; también pueden estar en desacuerdo con la
evaluacion. Este problema se magnifica cuando el director de alguna
dependencia recibe informacion a través de un sistema centralizado. En
este caso, los empleados pueden aducir que la informacién presentada no
incluye todos los matices y, por consiguiente, no representa
adecuadamente el rendimiento individual, de la direccion o el

departamento.

Regularmente, cuando los empleados se resisten a los sistemas de
control, es posible que encuentren formas para “cumplir”; en algunos
casos falsifican informes de tareas realizadas o en su caso facilitan
informacién inexacta sobre el desempefio de su tarea; en otros, trabajan
1o justo para cumplir los estandares especificos en lugar de esforzarse
por alcanzar un rendimiento 6ptimo. Cuando el rendimiento sélo se
mide a través de unas dimensiones concretas, los empleados pueden
centrar sus esfuerzos en ellas e ignorar otros aspectos. El cambio de
orientacién de las metas y los objetivos organizados de la unidad de
trabajo, o los aspectos especificos del rendimiento medidos por el
sistema 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 ¢ ignoren los aspectos cualitativos de su

trabajo. Para vencer este tipo de resistencias se deben de tomar en
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cuenta diversas actitudes. Jordi Lopez nos explica que si se consideran
dentro del ayuntamiento actitudes de participacién de los trabajadores
en ¢l desarrollo del control, podemos ver que la actitud de éstos cambia

cuando:

Se manifiesta empatia con las expresiones de resistencia.

Se recaba la opinién sobre el proyecto de sistema de control de la
gestion a varias personas.

Se adapta el periodo de implementacion a las posibilidades reales del
municipio.

Se proporcionan los medios para la implantacidn

Se hace que el sistema de control de gestiéon satisfaga las necesidades
percibidas.

Se procura asociar el proceso de implantacidén con la resolucion de
algunas insatisfacciones de los trabajadores.

Se ajusta el proceso de implantacién a la cultura del municipio.

Se destacan las ventajas del nuevo sistema y no se ocultan sus
dificultades ni inconvenientes.

Se reduce al maximo los puntos de incertidumbre que pueda generar el
control de gestion.

Se reduce al maximo los aspectos que puedan ser motivos de
inseguridad para los trabajadores.

Se inspira confianza a todas las personas implicadas en el proceso de
implementacién.

Se toma en cuenta la opinion de los trabajadores en la puesta en

marcha del proyecto de control (Lopez, 1992: 85).

La introducciéon del control de gestion en los municipios obliga a

transformar algunos de los parametros que presiden y dominan su

préctica gestora. En primer lugar hay que transformar la cultura de los
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tomadores de decisiones, para conseguir en maximo grado los objetivos
marcados en los planes, programas y metas, asi como su maxima
eficiencia. En segundo lugar se ha de promover y desarrollar las
potencialidades de los individuos, estimulando sus aspectos creativos y
de responsabilidad. De tal manera que en la aplicacién, desarrollo y
mantenimiento del sistema de control de gestién en el municipio no sea

solo un proceso mecanico a seguir.

C) Reglas para establecer sistemas de control.

Aunque tarde y de manera fragmentada, los gobiernos municipales de
nuestro pais han ido retomando las ideas fundamentales de las
denominadas “politicas de modernizacién”, pero éstas han tenido un
desarrollo desigual y parcial ya que se han desarrollado especialmente
en aquellas dreas de la administracién donde la participaciéon ciudadana
ha podido penetrarse. Asi los gobiernos municipales se han beneficiado
poco de los éxitos conseguidos por las politicas de modernizacién, lo
cual indica la urgencia de incorporarlos a la ola de modernizacién que se

vive en la gestion publica municipal.

Esta comprobado hoy dia que cuando el disefio y la ejecucién de
sistemas de control faltan, los empleados comprenden la necesidad de
medir y evaluar el rendimiento de su actuacién, y que cuando se
administran correctamente, con frecuencia los empleados reciben
gustosamente la informacién y la oportunidad de aprender a hacer mejor
su trabajo, por lo que las bases principales para establecer sistemas

eficaces de control, segiin Robert Quinn (Quinn, 1995: 136), son:
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Los sistemas de control deben disefiarse e implantarse con la
participacién de los empleados, para que éstos comprendan el
funcionamiento del sistema y sus fines a seguir. Las acciones para
corregir las discrepancias entre el rendimiento actual y el deseado
no contradicen las metas y los objetivos del ayuntamiento.

El sistema debe de centrarse en los resultados y no en la simple
accién de medir. Concentrarse en las metas y objetivos de la
organizacién publica, asi como medir tantas dimensiones del
rendimiento como sean necesarias para generar informacion 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.

. Invertir lo menos posible en el sistema. Si los recursos utilizados
para medir el rendimiento son superiores a los beneficios
financieros o no-financieros que genera, el ayuntamiento debe
reconsiderar la conveniencia del establecimiento del sistema.

. La informacién puntual. La informacién de retorno debe utilizarse
para corregir el rendimiento. Si se ofrece cuando ya es demasiado
tarde para tomar medidas, pierde todo su valor; por ello, siempre
que sea posible, se debe utilizar la informacion proactiva y los
controles necesarios.

. Los sistemas de control deben ser flexibles, ya que se disefian para
servir al mismo municipio, concretamente al ayuntamiento.
Asimismo, deben permitir el input humano para ajustarse a las
circunstancias especificas, excepcionales o especiales. A la larga
deben permitir los ajustes necesarios a medida que el gobierno

municipal cambia y se adapta a las circunstancias generales.
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De acuerdo con lo anterior, el control de gestién se implanta en:

. Consenso de actividades. Se deben definir las actividades que
desarrolla cada drea u 6rgano del gobierno municipal.

. Identificar atributos de calidad. Tiene como finalidad conocer las
actividades consensuadas, cuales son importantes desde el punto de
vista de la calidad del servicio.

. Identificar finalidades y objetivos. Cuales son las finalidades
principales de los programas, procesos, proyectos, actividades o
agrupaciones de actividades gubernamentales y determinar sus
objetivos especificos, para las finalidades principales.

. Decidir la naturaleza de los indicadores. Se deciden que tipo de
indicadores se quiere para cada uno de los servicios, indicadores de
impacto en la poblacién (efectividad), de los resultados concretos
(eficacia de los resultados), del proceso (eficacia de actividades), o de
estructura (cuando queremos conocer el coste y la eficiencia).

. Seleccionar los indicadores. A partir de la informacién recabada se
debe de construir indicadores de acuerdo al impacto poblacional, al
proceso, al resultado de la actividad y a la estructura.

. Relacionar indicadores con objetivos. Esto permite quedarse sélo con
aquellos indicadores que miden actividades que son principales para el
buen éxito de las finalidades politicas u objetivos.

. Determinar los estandares. De las etapas anteriores se obtienen una
seleccion de indicadores de los que es necesario determinar sus
correspondientes estindares, éstos se pueden construir a partir de
memorias de gestién anteriores o documentos similares.

. Formalizar el sistema de informacion. Aqui se asigna cual es la
responsabilidad de los indicadores seleccionados a la estructura

ejecutiva del municipio, por lo que se determinan cuiles son las
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actividades a controlar por el nivel politico y los diferentes niveles de
responsabilidad del ayuntamiento que serdan supervisadas por el

sistema de control de gestiéon (Lopez, 1992: 90).

Las tres primeras etapas pretenden identificar las actividades de los
servicios que presta el ayuntamiento, las cuatro siguientes seleccionar
los indicadores mas adecuados para el control y la ultima formalizar el

sistema de control de gestién de un modo operativo.

D) Otras propuestas de control.

La propuesta de Michel Fiol (Fiol, 1995) consiste en recurrir al control
politico y de juicio para abrir el campo del contro! de gestion, al darle,
ademas de su perspectiva  cuantitativa, toda  una orientacioén

cualitativa.

El control politico y el control de juicio constituyen un marco de
referencia para apreciar la convergencia de los objetivos en el
municipio, es decir, para asegurarse de que las diferentes direcciones
y dependencias y sus jefes actian todos en el sentido de los objetivos del

Plan de Desarrollo Municipal.

El primero se refiere a la mediciéon objetiva y cuantitativa de
los resultados, por medio de la contabilidad. EIl segundo significa,
para la jerarquia, implantar reglas y procedimientos y asegurarse
de que en la practica son respetados. Se trata de un control
normativo para el ayuntamiento, de una programacion de los
comportamientos de los actores mediante la aplicacion de un cédigo

de conducta que excita a los empleados a actuar en el sentido de los
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intereses del municipio, no de los intereses particulares. Con el fin de
que un municipio asegure la convergencia de objetivos; es necesario
que asocie estrechamente ambos tipos de control por los

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

De acuerdo a Jordi Lopez, el sistema de control de gestiéon puede

desarrollarse en tres niveles diferentes.

1. Control de resultados. Este controla los resultados finales obtenidos
por diferentes actividades en la medida en que ellos tienen un
impacto en la poblacién. Este tipo de control es basicamente de
evaluacion de los planes de actuacién o programas disefiados para
obtener determinados resultados.

2. Control de proceso o de la ejecucion. Con este control se obtiene
informacion del desarrollo de la actividad y gracias a ésta el
responsable de la ejecucién compara lo que esta haciendo con lo
previsto. En este caso el interés del control es detectar y corregir con
suficiente antelacién aquellas desviaciones en la ejecucidon 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, fisicos y econdmicos, tanto en sus aspectos de
gestion como de organizacion, que intervienen en la realizacion de los
procesos, incluyendo en ellos también aquellos aspectos que hacen
referencia a la cultura formal e informal del municipio (Lépez,

1992: 45).
En tanto, Alejandro Medina también considera estas tres

orientaciones del control de gestién a implantarse en los municipios, sélo

que él los considera como (Medina, 1992: 25):
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1) Los fines y los objetivos;
2) Los medios; y

3) Los recursos.

Por ultimo, podriamos decir, sin embargo, que no toda accién del
control de gestion en la actividad municipal se refiere a procesos
burocraticos o a estructuras mecdanicas, sino que mas bien se trata de una
generacion de actividades y respuestas hacia la comunidad, de una

busqueda de problemas que exigen soluciones adecuadas.

Conclusiones

Como conclusion de este capitulo podria decir, de manera general, que
cada modelo del control de gestiobn municipal asegura que los
recursos se utilicen en forma eficaz y eficiente, y también debe
favorecer la convergencia de objetivos de los diferentes actores
politicos, es decir, significa hacer que todos los responsables trabajen
en el sentido de los intereses municipales, por el logro de los objetivos
marcados en el Plan de Desarrollo Municipal, y que al mismo tiempo
satisfagan sus aspiraciones, sélo que en diferentes formas de aplicacion
y en diferentes necesidades. Asimismo, en consideraciéon de algunos
autores, cuando en el municipio las responsabilidades estan
descentralizadas, el control de gestion tiende a diferenciar los diversos
centros de responsabilidad al asignarles recursos propios para alcanzar
metas especificas en los objetivos del Plan de Desarrollo Municipal.
Cuanto mas favorece el control de gestion la descentralizacion de las
responsabilidades, mas debe de asegurarse la integracién de las
diferentes direcciones o dependencias en el seno del municipio,
contribuyendo con ello a la convergencia de conductas y
aspiraciones de los responsables de las politicas sociales. En este aspecto
la oportuna operacién de los sistemas de control en el municipio depende
en mucho de la voluntad politica y las capacidades técnicas de los
responsables de su ejecucion.
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CaApPiTULO 3

EL CONTROL DE GESTION EN EL MUNICIPIO MEXICANO

EN ESTE ULTIMO CAPITULO se analiza la
importancia de diferir la implantacion del control de
gestion en una empresa privada a una publica, ya
que a diferencia de las empresas privadas, los
municipios deben de ser evaluadas en funcidn
de su efecto politico, social y econdémico sobre
el entorno, es decir, por delimitar con precisién el
efecto de sus politicas y de c6mo medirlo. Por lo
que el control de gestién municipal debe asegurar
que sus recursos han sido utilizados con eficacia
y eficiencia, es decir, que han alcanzado sus
objetivos y al menor costo posible.

I as definiciones de control de gestidn que se pueden encontrar en
varios articulos o libros hacen referencia a la que da Anthony R.

N. (1990), quien dice que

Es el proceso por el cual los responsables operacionales se
aseguran que los recursos son obtenidos y utilizados eficaz y
efectivamente para alcanzar los objetivos de la
organizacion (Anthony, 1990: 62).

El control de gestion mantiene una estructura claramente definida
por instrumentos de gestion a corto plazo y de seleccién, medicién,
recoleccion y analisis de resultados cuantitativos, entre los cuales los
mas conocidos son la contabilidad de costos, los tableros de control,
etc., asi como la participacién activa de los responsables mediante la

posibilidad de medir sus propios resultados.
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El control de gestidon tiene como propoésito ayudar a la empresa en
el logro de la rentabilidad elevada, apoyado por la medicién de
resultados cuantitativos y por una evaluacién a corto plazo; es una arma
eficaz por su aporte de racionalidad econémica, por la ambicién de sus
objetivos y presupuestos, asi como por el seguimiento riguroso de sus
realizaciones. Y es precisamente ahi, donde encuentro su principal
problema, ya que mantiene un modelo prescrito para empresas privadas.
Bajo esta constriccién, el control de gestion presenta grandes
deficiencias y efectos negativos al dejarse guiar por el culto a la
rentabilidad a corto plazo y por la gestion de cifras; presenta
dificultades <con las discrepancias entre los intereses de corto
plazo y la burocratizacién de los procedimientos, asi como en su

eficiencia. (Medina, 1992: 52)

Por lo tanto, es un hecho que a través de las modalidades de la
organizacion pueden definirse las formas de control que se quieren
establecer. Todo sistema de control de gestion de cualquier organizacion
supone, como ya he mencionado anteriormente, la definicién de tres

elementos sucesivos:

1- Los objetivos de la organizacidn 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, situar la accion de la
organizacién en relacidn con sus objetivos.

3- Una serie de acciones correctoras que permitan reconducir la
situacion, cuando la deriva, con respecto de la ruta prevista,

comienza a ser significativa.
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Lo anterior plantea un problema: Dado que los servicios publicos
y las empresas privadas tienen objetivos diferentes, ;se pueden utilizar
en estas organizaciones los mismos tipos de medida y acciones
correctoras? Esto es precisamente lo que en la siguiente seccién trataré

de responder.

A) El control de gestion en la empresa

publica y la empresa privada

En un sector tan importante como lo es el puiblico, no se ha podido
desarroliar métodos de gestién que garanticen su eficacia, y por ello
mantiene un retraso de varios afios con respecto a las empresas privadas,

mejor equipadas en el ambito del control de gestion.

Existen diferentes corrientes que observan la direcciéon de la
empresa publica bajo una perspectiva basada en niveles, que tienen
su origen en el funcionamiento de las empresas privadas, que trae
como consecuencia la ineficiencia del sector publico, basada en la
incorrecta direccién de éstas, y cuando se recurren a estos
instrumentos se incurre en el error de medir empresas totalmente

diferentes, la publica y la privada.

En México, como en otros paises, se implantan sistemas de
control de gestién, que de manera general trata de adaptar a sus
especificidades, instrumentos y procedimientos concebidos para las
empresas privadas, y muchas veces los resultados no son los que se

esperan, por multiples situaciones (Gonzalez, 1984: 62)
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Particularmente, podria decir que en la mayoria de los casos se
debe a que los objetivos generales marcados en el Plan de
Desarrollo Municipal no ‘concuerdan con los objetivos de las
direcciones y jefaturas; es decir, por la definicién concreta de los
objetivos generales y operacionales; por las consideraciones de tipo
politico, ya que dentro del ayuntamiento existen diversos grupos
politicos, que a grandes rasgos dificulta la determinacién de objetivos
generales. Esto es bastante comprensible, ya que los actores defienden
posturas diferentes que no convergen en un objetivo general. De
hecho, esta misma dificultad es enfrentada por todo gobierno que
pretende construir una funcidn colectiva, sea de bienestar, de seguridad o
de desarrollo, en el marco, sobre todo, de reglas e instituciones

democraticas.

Podria decir que los objetivos, al ser expresados
cuantitativamente, se analizan en términos politicos, pudiendo asi
alterar su significado, porque en la relacién entre los objetivos
generales y los operacionales, no hay claridad. Muchas veces hay
tendencia por preocuparse méas por la eficiencia que por la eficacia;’
se orientan mas por la utilizacién econdémica de sus recursos que por
el alcance de sus objetivos; o dicho de otro modo, el control de gestion
s6lo tiende a preocuparse por respetar el presupuesto asignado, mas que

en fijar y lograr resultados.

® En este aspecto la eficacia se refiere al grado en que se han cumplido las metas y los objetivos sefialados
anteriormente en ¢l Plan de Desarrollo Municipal, por medio de su cumplimiento. Es decir, se trata de
plantear en qué medida se han cumplido las metas deseadas.  En tanto la eficiencia consiste en determinar
el indice de productividad o rentabilidad del Plan, es decir, mide el costo que ha tomado la consecucién de
determinados efectos, a fin de verificar ¢l nivel de rentabilidad o aprovechamiento de recursos y establecer
hasta que punto los gastos se justifican (Aguilar, 1994: 49) .
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Ya que frecuentemente los encargados del control de gestion
municipal confunden la utilizacién de éste, con sus instrumentos y
procedimientos, y se imaginan que implantando herramientas y
métodos concebidos para empresas privadas, ellos estan desarrollando
una funcién de control de gestidon correcta, sin tomar en cuenta que
algunos instrumentos o procedimientos de control de gestién no pueden

trasladarse al sector publico (Fiol, 1995: 87).

Tomando en cuenta que las diferencias entre 1a empresa publica y
la privada no sélo se derivan de sus objetivos, sino incluso de su mismo
origen. Podria decir que, aunque diversas teorias seflalan la
multiplicidad de objetivos que en un momento dado persigue la empresa
privada (en virtud de que cada uno de los grupos que la componen
tienen objetivos opuestos), no puede, sin embargo, negarse que
cualquier clase de objetivo que se presente estard sujeto al principio

béasico de la obtencién de beneficios.

Hay quienes defienden la posicién de que una distincién muy
tajante entre lo pablico y lo privado es artificial, y que las diferencias
entre los dos tipos de practicas son mas de grado que de naturaleza

(Avalos, 1994, 24).

Pero, jexiste convergencia entre los sistemas de control de gestion
de los servicios publicos y los de las empresas privadas? Ciertamente,
existe un continuum de situaciones intermedias entre el servicio piblico
y la empresa privada. Ahora explicaré las caracteristicas que constituyen

el punto de convergencia entre éstas.
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La semejanza es tanto mas estrecha cuanto mas largo es el proceso
productivo, cuanto mas compleja es la funcién del servicio piblico.  Se
puede formular la hipétesis de que a partir de una cierta dimension de
un cierto poder, de cierto impacto sobre el entorno, la organizacién,
publica o privada, debe ser considerada con categorias comunes, que

podrian ser las del fenémeno burocrético.

Me refiero al desarrollo acelerado de esa categoria intermedia
conformada por las grandes organizaciones que tienen una vida publica,
o las organizaciones publicas que tienen comportamiento de empresa
privada. En concreto, se trata de una convergencia y no de una mera
similitud, ya que los dos tipos de organizaciéon evolucionan reforzando
un cierto nimero de puntos comunes. Pero esta convergencia no se
expresa unicamente a través de las relaciones de la organizacién con su
entorno. Se manifiesta también en la practica del poder en el interior de
la empresa. Asi las organizaciones publicas se diferencian de las
privadas en el grado de influencia politica y de regulacion a la cual son
sometidas por los controles externos impuestas por las fuerzas sociales.
(Ospina, 1993: 43)

Los sectores publico y privado muchas veces se contraponen e
interrelacionan en la practica y las lineas entre ellas cada vez mas se
desdibujan con la aparicion de formas hibridas de control de gestién en
sus organizaciones. Esto serviria para decir que la separacién entre lo
publico y lo privado, en lo que a control de gestién se refiere, no

corresponde a la realidad actual.
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B) El control de gestion ligth en el municipio mexicano

Las maltiples y profundas transformaciones econodmicas, politicas y
sociales a escala mundial han propiciado grandes cambios en la accidn
de la administracién publica, situacion que ha puesto en crisis al modelo

clasico de control de gestion, predominante durante algunos afios.

En este contexto se analizan los limites y potencialidades de los
nuevos modelos de control en la administracion publica como nuevo

paradigma en la modernizacién municipal.

Por ello, hoy dia se proponen nuevas formas de controlar la gestion
municipal, direccioniandola a un perfeccionamiento de eficiencia y
eficacia, debido a que el modelo clédsico ya no responde a las necesidades
y demandas de la sociedad contemporanea. En este aspecto es
fundamental la revision de los medios de gobierno, ya que éstos permiten
el logro de la gobernabilidad democratica, la estabilidad institucional, el
crecimiento econémico y el cumplimiento de los objetivos del bienestar
social, ello contribuye a asegurar el grado de comunidad politica, la
lealtad de los ciudadanos con el municipio, la suma de consensos, la
eficacia para cumplir con metas establecidas, el logro de legitimidad, el
grado de participacion politica y la eficiencia para absorber, negociar
y resolver los conflictos sociales y politicos son un reto de la

modernizacion municipal (Uvalle, 1996: 85).

Hasta ahora, el modelo preestablecido de control de gestion
supone una racionalidad absoluta de los actores en cuanto a la realidad,
es decir, que se trabaja con una racionalidad limitada, en donde no se

busca un objetivo de maximizacidn, sino de satisfacciéon en los actores
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de llevar a cabo politicas. Pero los controles preventivos son poco
utilizados en las empresas publicas; sin embargo, no podria negar que
gracias al control de gestién en tiempos de crisis econdmica, es posible
racionalizar los recursos a fin de alcanzar los objetivos fijados, aunque
no de manera eficiente. El principal problema en este trabajo es analizar
coOmo poner en marcha un sistema de control de gestiéon que evite los
efectos negativos del modelo clasico y que este responda a las

necesidades reales del municipio mexicano.

En México especificamente se aplican los principios basicos del
control de gestién clasico, que no es mas que una simple
aplicacion a medias, que personalmente llamaré control de gestion ligth,
por su constancia a presentar resultados, mds que cuantitativos, para
preponderar el papel de los actores. Si bien esto es cierto, hasta
ahora la practica del control de gestion sobre la previsidn, la medicidon y
la elevacion de resultados, ha sido llevada a cabo con criterios
cuantitativos, es decir, siguiendo el procedimiento de informacién
técnica y contable, por lo que se ha privilegiado mas a los datos
numéricos que a resultados cualitativos, lo que arroja grandes

dificultades, entre ellas, las siguientes:

Primero.- Para evaluar la gestion de los responsables, el modelo
clasico de control gestion propone que se comparen los objetivos
operacionales y las normas de referencia expresadas en forma
cuantitativa, asi como los resultados medidos o calculados

numéricamente. Las limitaciones serian:
a) Los objetivos y las normas estan definidos a partir de los

objetivos estratégicos que frecuentemente son latentes, o bien

son explicitos en forma cuantitativa; y
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b) Por ende se presenta menor atencion a los resultados
cualitativos, y es de ahi que retome el término de control de

gestion ligth, por su baja consistencia.

Segundo.- El control de gestién ligth se interesa por resultados de
corto plazo, lo que conduce a los responsables a
despreocuparse de las consecuencias a largo plazo y de sus
acciones, asi como a centrar toda su atencion sobre los efectos

inmediatos de las decisiones de gestion.

Tercero.- Los datos que requiere el control de gestion deben ser
cuantitativos. La informacién se obtiene a posteriori, lo que pone
énfasis en la naturaleza expost del control de gestion y hace

necesario una constante vigilancia del modelo.

C) Naturaleza e importancia del Control de gestion municipal

. Como anteriormente mencioné, la gestién municipal implica procesos
administrativos integrales, dentro de las cuales el control es la fase final
y la que inicia los nuevos ciclos de planeacidn al registrar resultados,
desviaciones, causas y variables de las mismas, dejando en claro que el
control  recorre todo el proceso administrativo. Por lo que la
importancia del control de gestion radica esencialmente en

(Cabrero, 1995:31):

& Ayudar a llevar a cabo los objetivos del ayuntamiento, a través de

la identificacion de las variables de control.
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e Desarrollar buenos planes en el.corto plazo, conformando con ello
estandares claros para el seguimiento de las tareas que desarrolla el

ayuntamiento.

e Registrar ¢l grado de cumplimiento real de los planes a largo

plazo mediante el andlisis del conjunto de variables de control.

e Y algo muy importante que tiene una orientacién hacia la toma

inmediata de decisiones, es la de diagnosticar las desviaciones.

De lo anterior se desprende que resulta necesario que, para que
exista un control de gestion en los municipios, éstos deben contar
con objetivos, y sobre todo con una direccién adecuada y
permanente que oriente las actividades hacia la consecucion del
plan de desarrollo municipal. Como se observa, el control es inutil

sin la presencia de planes concretos y bien disefiados.

Podria decir que los sistemas de control nacen de la necesidad que
éstos tienen de asegurarse de que los fines establecidos y los caminos
seleccionados para cumplirlos, y, desde luego, las acciones, se estén
logrando y llevando a cabo de manera eficaz y eficiente por los
miembros del ayuntamiento. Pero habria que comentar que por muy
sofisticado que sea el sistema de control, siempre existe la posibilidad de

la aparicién de fallas.

Un estudio que se realizé en 21 municipios del Estado de México
recientemente, indica que las actividades de control que se realizan en
los ayuntamientos son, en su mayoria, sancionadoras y de pura

vigilancia, lo que favorece tareas mecanicas y rutinarias dentro de las
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unidades administrativas, asi como la conformidad, la dependencia, la
falta de motivacion y, lo mas visible, la falta de resultados. (Medina,
1992: 145)

Las principales areas de gestion municipal que presentan poca
efectividad para establecer medidas correctivas y preventivas (Medina,
1992: 175).

1. El area econémico-financiera del municipio.
2. La participacién ciudadana.

3. Educacién y deporte.

4. Salud, asistencia y seguridad social.

5. infraestructura y servicios.

6. Desarrollo urbano y vivienda.

7 Medio ambiente.

8. Justicia y seguridad puablica.

9. Tenencia de la tierra.

Asimismo, se demostré en el estudio que la actividad de control es
practicada regularmente en los espacios financieros, asi como en las
areas de mayor reglamentacién al interior del ayuntamiento como las de

Tesoreria, Finanzas y, sobre todo, Contraloria.

Algo importante de este estudio fue que el fracaso o el bajo
desempefio de la administracion municipal no obedece a problemas de
caricter politico, sino a la mala gestiéon que es causada, a su vez, por la
falta de motivacion, por la mala administracién y la deficiente aplicacidn
de recursos, el incumplimiento de tareas, la duplicidad de funciones, el

desconocimiento de procesos y problemas administrativos en general,
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todo ello originado por la disociacién y nulo enlace entre planeacidn-
ejecucion-control. Por ello, la importancia de acceder a técnicas

novedosas de gestion y de control.

En este aspecto, la naturaleza del control de gestion es entendida
como un insumo dentro del proceso administrativo, como una guia, como
una orientacidon preventiva ante desviaciones detectadas para lograr los
efectos esperados. Otro de los aspectos importantes del control de
gestion es que propicia la participacion, ya que involucra al total de
responsables que participan en la gestidn, tanto autoridades municipales
como dependencias administrativas y organizaciones de la comunidad,

entre otras areas del ayuntamiento y de la poblacién municipal.

El control de gestidén es total, es decir, abarca todas las actividades
que involucran a la gestidn municipal, tanto principales como de apoyo
y meramente técnicas. Implica el reconocimiento de un esfuerzo comun
que convergen hacia un objetivo. También el control de gestién es
cuantitativo en el sentido de verificar el cumplimiento de metas o
estandares y la aplicacién de recursos en programas, proyectos Yy

actividades, es decir, cuando se remite al plano de la ejecucién.

En la division clara de objetivos en sub-objetivos, es donde
existen los llamados centros de responsabilidad. Este dato revela la
importancia del control de gestién, en tanto que presume una
identificacion de cada uno de los responsables con los objetivos de la
unidad correspondiente, significando con ello un mecanismo

descentralizador de responsabilidades.
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Otra de las caracteristicas importantes del control de gestién es la
integracién de diversas areas y niveles del ayuntamiento; asi se produce
comunicacién y una consistente interpretaciéon de la informacidn entre la
alta direccion, los mandos medios y el operativo. Las llamadas
“reuniones de control y evaluacion” son parte de ese esfuerzo de
informar. Ya que la informacion se genera e interpreta mediante el
control de gestion, ésta debe de ser oportuna, adecuada, suficiente,
necesaria, con capacidad de agregacion y manejada de preferencia con
ayuda de bases de datos (Mejia, 1990: 26).

El control de gestién tiene como naturaleza ser un autorregulador
de las actividades, que funciona mediante un sistema de informacién que,
a través de ciertos parametros (indicadores), permite corregir o
aprovechar las desviaciones que haya sufrido la gestion, por efecto de las

decisiones tomadas en cada irea de responsabilidad.

D) -Instrumentos para eficientar el control de gestién en los servicios

publicos municipales

Es bien conocido que la mayor parte de las organizaciones tiene un
lenguaje “de casa” que incorpora sus giros, sus palabras y siglas que
terminha por forjar actitudes homogéneas. La idea es ayudar al
ayuntamiento, a través de la implantacion de un sistema de control de
gestidén, a forjar el lenguaje que exprese su “inconsciente colectivo™ y
que la modele para prepararla o hacer frente de forma homogénea a

todas las situaciones.
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Se debe tomar siempre en cuenta que el sistema de control de gestion
es una manifestacién de la escala de valores del ayuntamiento, que
gradualmente puede hacerla evolucionar, aunque en ningin caso puede

retroceder.

Se necesita de un control de gestiéon municipal que integre
suficientemente las restricciones y los principios del servicio publico,

esto es, con un estilo puntual (Mejia, 1992: 125).

1. Utilidad.- Hay que valorar la conformidad de la accién
administrativa en su funcién de interés general.

2. Legalidad.- Esta reviste una forma particular ya que proviene
del Derecho Administrativo.

3. Continuidad.- Tedricamente la misién del servicio piblico debe
continuar en toda circunstancia.

4. Igualdad de los ciudadanos ante el servicio publico, lo que
impide toda politica de discriminacién.

5. Gratuidad.- Se deriva del principio de igualdad, el cual prohibe
cualquier discriminacién por el dinero.

6. Eficacia.- El servicio ptblico no puede buscar la rentabilidad o
el beneficio.

7. Incorruptibilidad en los servicios.

Hay que considerar que la toma de conciencia de estas

especificaciones desembocaria en un nuevo control de gestion.
El objetivo de un servicio publico no es obtener un beneficio de

explotacién en el ambito en el que opera, representado por el saldo de

la cuenta de explotacion, sino coordinar sus medios y, eventualmente,
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sus flujos financieros durante un largo tiempo, para asegurarse a plazo
el equilibrio global. Sin embargo, cabe preguntarse como implantar el

control de gestion en los servicios publicos.

Una de las ideas principales de este trabajo es que no hay funcién
de control sin cierta divisién de tareas, por lo que no hay que centralizar
el control de gestién, sino difundirlo como sea posible a las diferentes
areas de gestion, creandolo en todos aquellos sitios encargados de
recoger las informaciones que permitan alimentar al propio sistema de

control de gestiéon y de interpretar los resultados.

En suma, si algo muy importante tenemos que tomar en cuenta, es
que hay que evitar dos desviaciones que el control de gestion podria

tener:

1) Un control de gestion que funcione en circuito cerrado, para las

necesidades de un unico servicio. La burocratizacion de la funcion,
al mismo tiempo que la negacion de su utilidad real.
Su dnico interés residiria entonces en legitimar el poder del que
ejerce el control.  Practicar el control de gestién, y saber hacerlo,
se convierte en un elemento de la politica de relaciones publicas
mas que el instrumento permanente de la bisqueda de una mayor
eficacia.

2) Un control de gestidn represivo, el cual paralizaria alin mas los
servicios administrativos y aumentaria la presién politica hacia los
encargados de realizar el control de gestion municipal, sin contar
con que el reflejo del rechazo podria ser tal en este caso que el
propio contro! de gestion se paralizara a su vez, Dicho de otra
manera, se gastaria mas tiempo en explicar por escrito qué se hace,

y por qué se hace, que en hacerlo.
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Se debe tender a una practica del control de gestion que se base
en una prictica descentralizada y en una nocioén de autocontrol, la cual
genera una demanda de clarificacién de los objetivos marcados

anteriormente para un Plan de Desarrollo Municipal.

Conclusion

Las anteriores consideraciones obligan a pensar, como conclusién, que
el modelo clasico de control de gestion ha sido concebido inicialmente
para las empresas privadas del sector industrial, cuyo objetivo consiste
en maximizar las utilidades. Este enfoque particular tiene sus
deficiencias y no tiene los resultados que se esperan en el municipio
mexicano.

El modelo prescrito clasico de control de gestidn atraviesa por una crisis,
ya que hasta ahora muchos autores denuncian sus efectos negativos si
éste se implantara tal cual en el sector publico, por el hecho de dejarse
llevar por la rentabilidad a corto plazo, y no por visidon de racionalidad
limitada, la cual no busca un objetivo de operatividad y maximizacion,
sino de satisfaccién. Por ello se recalcé la importancia de cdmo poner
en marcha sistemas de control de gestién que eviten los efectos
negativos que el modelo cldsico crea, y que sobre todo se ajusten a las
necesidades del municipio mexicano.

Se puso atencién especial en que la implantaciéon de un control de
gestion que deriva sus principales principios de la empresa privada, no
tiene el mayor éxito en el 4mbito publico. Este es el motivo por el cual
lo 1lamé control de gestidn ligth, es decir, debido a su baja consistencia
y escasos resultados en el entorno del gobierno municipal. Por lo tanto,
el modelo de gestion clidsico no acentia el cariacter cuantitativo ni
cualitativo en el caso de los gobiernos municipales, ya que varios
fendémenos importantes no se pueden medir convenientemente mediante
indicadores cuantificados que pueden llevar a excesos de orden y a
pérdidas, lo que provocaria un detrimento de la gestion municipal. Por
lo tanto, no es factible que este tipo de sistema de control se implante
en el sector publico, o en su caso seria poco recomendable.
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CONCLUSIONES GENERALES

La modernizacién del municipio implica la necesidad de afianzar la
participacion activa y permanente de la poblacion en los programas

de gobierno. Por tanto, implica que exista cuidado y transparencia
en la aplicacion y el ejercicio del buen gobierno con respecto a los
recursos que se destinan a cada obra. Los participantes, y la
ciudadania en general, por lo tanto, deben saber cuéinto cuestan las
obras, en cuanto tiempo se ejecutan, cuales son las formas y el tiempo de

cumplimiento, y si en realidad se cumplen las promesas.

Lo anterior exige que los encargados del gobierno municipal, el
ayuntamiento en general, constituya e implemente un “conjunto de
ideas”, un sistema de control y de vigilancia que asegure el
cumplimiento efectivo de las acciones gubernamentales, que propicie el

manejo claro y transparente de los recursos municipales.

Podria decir que de alguna forma este conjunto de ideas representa
la "ideologia desde abajo" impulsada como justificacion 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 autonomia local y la descentralizaciéon de funciones a los
niveles de gobierno méas cercanos a la sociedad. Asi mismo, la
participacion politica en el ambito local no soélo contribuye a lograr
que las politicas gubernamentales reflejen los deseos y las preferencias
de la sociedad; también permite enriquecer la vida social al

engendrar un espiritu de comunidad y al reforzar su funcién educativa.
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Mads ain, ofrece a2 los ciudadanos una oportunidad de controlar
a los expertos profesionales que implementan las politicas, en el
sentido de que su cercania le permite acceder y exponerse a la
influencia de los ciudadanos, por lo que la gestiéon publica municipal
juega un rol politico e influye en las politicas gubernamentales y
publicas a través de la participacién social en la formulacion,

implementacion y control de programas municipales.

S6loc hay que recordar que el pensamiento pluralista hace
referencia a la fragmentacién del poder, pero no a la
participacion politica de los ciudadanos. Por lo que todas las estructuras
locales de poder pueden funcionar de forma diferente de acuerdo a
las estructuras politicas, econémicas y sociales, imperantes en cada
municipio. Cualquier teoria de la estructura local de poder tiene que
apoyarse en evidencias empiricas; sélo asi se constituiria como una
perspectiva que combine el andlisis entre teoria e investigacion
aplicada. Por lo que diferentes tipos de teorias pueden ser
apropiados para el analisis de diferentes realidades politicas en

diferentes niveles de generalidad.

En este sentido, el concepto de sistema de control de gestion puede
abarcar métodos de avaluacién-correcciéon extremadamente variados.
Cada ayuntamiento, a través del modo de ejercicio de poder que en su
interior prevalece, debe generar sus propios instrumentos de control de
gestion. Es claro que cuando se ejerce un control de gestion sobre
las actividades de la empresa publica deben dejarse a un lado ideas,
conceptos y prejuicios preconcebidos que tienen su origen en el analisis

de la experiencia del comportamiento de la empresa privada.
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Por tanto, lo que importa es evaluar los resultados de su
comportamiento, si estdin o0 no de acuerdo con los contenidos en el
marco que se traz6 el gobierno municipal en determinado momento en
planes, programas o proyectos. Esto vendria a complementar el proceso
administrativo y tenderia a darle coherencia a la actuacion del
ayuntamiento. En esta materia adquiere un lugar preponderante la
implementacion de mecanismos de control de gestion que permitan
establecer la idoneidad de los instrumentos empleados en pro de la
obtencion de los resultados que se desean. Tal comportamiento
permitiria detectar fallas y deficiencias y, por lo tanto, seria un
elemento de primordial importancia que debe considerarse en la

administraciéon municipal.

La vigilancia sobre la buena (y no sélo la eficaz y eficiente)
utilizacion de los recursos, el control del gasto, la supervisién del
cumplimiento del presupuesto y los programas de actividades, la
inspeccion de procedimientos y sistemas de trabajo y produccién, son
todas las labores cuyas consecuencias pueden ser objeto de un

efectivo y completo control de gestion.

En este trabajo he argumentado que entender el papel
complementario de la gestién como préactica y la administracién como
disciplina, en la produccion de politicas disefiadas para impulsar tareas
de desarrollo, representa un paso importante en la profesionalizacion de
la gestion municipal. El proceso democratico del sistema sugiere que la
organizacién publica es un vehiculo de ejecucion programatica de
procesos de negociacién politica que se dan entre diversas fuerzas
sociales. Esta conexién impone a su vez una serie de vectores
normativos que garantizan la continuidad del caricter democratico del

sistema politico en la esfera municipal. En este aspecto es importante
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recalcar la consideracion de problemas relacionados con la exitosa
distribucion de bienes y servicios; con la proteccién de los derechos
ciudadanos y de la integridad en los procesos administrativos; y con la
representacion popular en la toma de decisiones organizacionales, que da
como resultado la  consideracion simultinea de los valores de la

eficiencia, la efectividad y la equidad social.

En este aspecto, las perspectivas de la gestion municipal estan aun
por escribirse, asi como su cambio e innovacién son un proyecto
inacabado. Por ello, hay que sefialar un reconocimiento a las nuevas
vertientes que la administracion publica ha desarrollado en la teoria de
la organizacién, para explicar las formas de gestién publica municipal
existentes ante los nuevos retos que se avecinan, ya que nos permite
identificar caracteristicas necesarias para generar su cambio, haciendo

énfasis en los cambios externos, pero sobre todo en los internos.

Por todo ello, considero que los retos de la gestion municipal son en
lo fundamental los siguientes: lograr la gobernabilidad con politicas y
un desempefio eficientes y eficaces, consolidar la participacién social y
conseguir a través de sus instrumentos de control, las metas de desarrollo
econdmico y social. Pero, jcomo lograrlo? Adoptando criterios simples
de funcionamiento en la administracién municipal; vinculando la teoria
con la practica; interactuando con disciplinas como la economia, la
sociologia y la sicologia, entre otras, desarrollando e implementando
nuevos modelos de gestién.  Sin embargo, es necesario puntualizar
que para el logro de esos retos, la administracion municipal debe
fortalecer otros pequefios retos en los que la modernizacién de la

administracion piblica debe poner mayor énfasis, como los siguientes:
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1. La capacidad del control de gestién debe liegar a todos los sectores
en donde aun no se practica o en donde se aplica rudimentariamente.

2. Se tiene que fortalecer la capacidad de gestion del ayuntamiento
para responder a las iniciétivas y demandas que surgen en el ambito
municipal.

3. Se tienen que hacer efectivos los avances del control de gestion en la
administracion municipal; es decir, que los elementos tedricos se
Heven al terreno de la ejecucidn practica.

4. Buscar congruencia entre la eficiencia y la eficacia sin caer en
contradicciones ni confusiones.

5. Buscar la conexién entre los planes, los programas y las metas que
establece el ayuntamiento, asi como en la instrumentacién para su
implantacién.

6. Propiciar la descentralizacién y delegacién de autoridad a la sociedad
y a los gerentes publicos en la toma de decisiones, sin tener que
depender en alto grado de estructuras jerarquicas basicamente
politicas.

7. Promover la profesionalizacién y responsabilidad de los recursos
humanos, a través del auto desarrollo, la ética y el servicio civil de
carrera.

8. Asimilar e incorporar los cambios en tecnologia, técnicas, ciencia,

comunicacidn, cultura etc.

Por tanto, en la gestion municipal no basta con ser eficiente en
relacion con los objetivos, sino que es preciso ser eficiente para llevar a
cabo un programa resultado de un consenso politico. La eficiencia no
solo tiene sentido cuando estd al servicio de la eficacia, en tanto que la
eficacia no es otra cosa que la plasmacién real de la democracia que
apunta a metas susceptibles de ser alcanzadas, es decir, la puesta en

marcha de la practica politica y programatica del electorado.
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