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PRESENTACION

El Instituto Nacional de Administracién Publica a través de su Centro de Estudios de Ad-
ministracion Municipal, ha emprendido la tarea de elaborar una serie de guias técnicas
sobre los diferentes aspectos de la administracion municipal, con el objeto de propor-
cionar a los servidores publicos municipales un conjunto de documentos que contengan
los elementos basicos que sirvan de material de apoyo, orientacién y consuita para el me-
jor desempefio de sus funciones.

Como una aportacién a la importante labor que realizan los ayuntamientos en el proceso
de fortalecimiento municipal, se ha elaborado la presente guia técnica denominada £/
Control de Gestion Municipal, con el propoésito de orientar a los servidores publicos muni-
cipales acerca de la importancia que reviste para la administracidon pablica municipal el
aplicar un sistema de control de gestidén, aportando algunos elementos a considerar para
su integracién.



INTRODUCCION

La gestion municipal se ocupa de todas aquellas actividades o funciones del ayuntamiento
y de su aparato administrativo, destinadas a la buena marcha de la institucién municipal.

Para elio, el gobierno municipal necesita de un aparato administrativo eficiente y respon-
sable en la ejecucién de las tareas encomendadas al ayuntamiento, para que éste pueda
realizar su gestion en forma eficaz y de compromiso social.

Lo anterior implica la existencia de un 6rgano especializado que lieve a cabo las tareas de
supervisién, evaluacion y control de las acciones ejecutadas por las dependencias admi-
nistrativas, en el cumplimiento de las actividades del gobierno municipal.

Para tal propésito, el contenido de esta guia comprende conceptos basicos sobre el
control de gestion municipal; el marco juridico que sustenta y legitima el ejercicio de esta
actividad; plantea los lineamientos generales para su instrumentacién; describe su proce-
so, sefialando los principales tipos de control que existen; y, por Gltimo, destaca la impor-
tancia de la coordinacién en el control de gestion.



1. LA GESTION MUNICIPAL

En su sentido estricto, la gestibn municipal comprende las acciones que realizan las de-
pendencias y organismos municipales, encaminadas al logro de objetivos y cumplimiento
de metas establecidas en los planes y programas de trabajo, mediante la interrelacion e in-
tegracién de recursos humanos, materiales y financieros.

Por lo tanto, la gestién es una actividad importante que desarrolla el ayuntamiento para
atender y resolver las peticiones y demandas que plantea la ciudadania, pues a través de
ella se generan y establecen las relaciones del gobierno con la comunidad y con otras ins-
tancias administrativas de los gobiernos estatal y federal.

De acuerdo con lo anterior, es necesario que exista una organizacién administrativa ade-
cuada, para que el gobierno municipal tenga mayores posibilidades de éxito en la realiza-
cion de su gestion en beneficio de las necesidades mas apremiantes de la comunidad mu-
nicipal.



Para lograr los objetivos de la gestion, el gobierno municipal deberd cumplir con las si-
guientes acciones:

1. Elaboracion de programas de trabajo y 3. Actualizacion y adecuacion oportuna de

directrices claras para el funcionamiento - los sistemas, procedimientos y métodos
de la administracion publica municipal. de trabajo.

2. Definicién de los limites de responsabili- 4. Seguimiento, evaluacién y control de
‘dad de las autoridades, funcionarios y los planes, programas y obras munici-

empleados municipales en sus cargos o pales.
puestos. :



2. EL CONTROL DE GESTION

Es un proceso que se establece en las dependencias y organismos de la administracion
municipal para vigilar el cumplimiento de los planes y programas de trabajo, evaluar su
realizacion, detectar desviaciones y proponer medidas correctivas, fortaleciendo con ello
la toma de decisiones del ayuntamiento.

Asi, el control de la gestién municipal cumple un papel relevante en todas las acciones y
programas que realizan las dependencias y organismos municipales, ya que aporta las re-
ferencias e informacién necesarias para detectar y corregir cualquier desviacién en el
cumplimiento de 1a actividad administrativa.

Por lo tanto, el control de gestion es fundamentalmente un medio de informacion para la
toma de decisiones y se apoya en controles operativos, como son: el juridico, el contable,
el administrativo, asi como el de avance fisico y financiero.



A. Caracteristicas

Para cumplir con su cometido, el control de gestion debe reunir una serie de
caracteristicas, mismas que se enuncian a continuacion:

— Participativo, porque involucra a los diferentes niveles jerarquicos de la estructura orga-
nica de las dependencias y organismos de la administraciOn municipal.

— Dinamico, ya que representa un flujo de informacién constante que genera decisiones
y acciones.

— Cuantitativo, en tanto que verifica el cumplimiento de metas y la aplicacién de recursos
en la ejecucion de los programas, proyectos o actividades.

— Cualitativo, dado que identifica el logro de los objetivos previamente determinados, asi
como la eficiencia en los sistemas y procedimientos administrativos.

— Total, debido a que abarca todas las actividades programaticas y coyunturales de la ad-
ministracion municipal.



B. Elementos

La gestidbn municipal requiere de la interrelacion e integracion del esfuerzo humano con los
recursos materiales y financieros dentro de un aparato administrativo. Por lo tanto, los ele-
mentos que integran a la gestion municipal son:

— La direccion politica y administrativa,

— Los recursos humanos, materiales y financieros, y

— La organizacion administrativa.

La direccion politica y administrativa recae en el presidente municipal, quien conduce el
funcionamiento del gobierno municipal; para ello ejerce facultades juridicas, administrati-
vas y politicas. Asimismo, determina las acciones que debera realizar el aparato admi-

nistrativo municipal.

Los recursos humanos, materiales y financieros son los componentes de la gestién que
determinan el funcionamiento concreto de la administracion municipal.



El elemento humano aporta el trabajo gue es indispensable para el logro de los objetivos
municipales; los recursos materiales se constituyen por las instalaciones, maquinaria,
equipo y materiales que se utilizan en la realizacion de actividades cotidianas. La conjun-
cion de los recursos humanos con los materiales permite determinar los recursos finan-
cieros a ser utilizados en los planes y programas de trabajo del municipio.

Cabe mencionar que un manejo organizado vy eficiente de estos recursos otorga mayores
ventajas para la gestién de los gobiernos municipales.

La organizacion administrativa representa el aparato administrativo de la gestion munici-
pal, mismo que comprende las diversas dependencias, organismos, sistemas y procedi-
mientos administrativos con los que se realiza el quehacer institucional del ayuntamiento.

Es importante sefialar que la gestidn municipal tiene como principal objetivo asegurar que
las acciones, obras y servicios que se realicen, alcancen los mayores beneficios a la comu-
nidad.

En la medida en que las demandas de la comunidad sean eficazmente atendidas por el go-
bierno municipal, la gestion hara posible un eficiente desempefio administrativo del ayun-
tamiento y el gobierno municipal podra obtener el reconocimiento y apoyo de los habitan-
tes del municipio.



C. Instrumentos

El control de gestidn se nutre de la informacion que proporcionan los responsables de las
dependencias y organismos municipales; por esta razén, es necesario establecer un siste-
ma que permita a través del uso de formatos y procedimientos efectuar el seguimiento,
evaluacién y control de las actividades programadas y emergentes.

Los formatos que se utilicen para el control de gestion deberan registrar y evaluar la infor-
macién referente a:

— Nivel de trabajo; ya sea programa, subprograma, proyecto o actividad.
— QOrgano responsable de las acciones.

— Calendarizacion y cumplimiento de metas.

— Unidad de medida apropiada para evaiuar las acciones.

— Recursos humanos, materiales y financieros utilizados en la ejecucion de los progra-
mas.

— Avance fisico de las obras.
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Entre los formatos mas importantes para el control de gestibn podemos sefalar:
— Avance fisico de los programas (Cuadro 1).

— Avance financiero de los programas (Cuadro 2).

— Seguimiento retrospectivo de las obras publicas {Cuadro 3).

Para facilitar la utilizacién y manejo de estos formatos, a continuacion se sefalan algunos
ejemplos:



ﬂ

CUADRO 1

. + FECHA DE REPORTE
EDO: Sinaloa ORGANO RESPONSABLE PROGRAMA _86
MPID: Navolato 24 | 03 | 86
AREA RESP: Direccion de Obras Publicas DEL AVANCE FISICO DE —
PERIOOO DEL16M86 A} 300366 J CONTROL DE GESTION LOS PROGRAMAS 10
AVANCE
PRFCII:J?’:';:DYSN LOCALIDAD UNLZAD META ACTIVIDADES FISICO OBSERVACIONES
RE A LAFECHA
ESPECIFICOS MEDIDA PROGRAMADA ALIZADAS e
Construccién y repa- Bachimeto Escuela Una escuela Limpieza y trazo de 700b Se requiere material y
racion de escuelas. terrenc personal para con.
— Excavacibn cluir la obra,
— Cimentacién de
piedra
— Edificacién de
muros
— Ventanerfa
Instalaciones deporti- San Pedro Cancha Una cancha Concluida 100% Se requiere manteni-
vas. deportiva miento.

NOMERE ¥ FIRMA DEL RESPONSABLE
DE LA INFORMAC|ON

EL PRESIDENTE MUNICIPAL

NOMBRE Y FIRMA DEL ENCARGADG FIRMA

DEL CONTROL DE GESTION

11
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CUADRO 2

FECHA DE REPORTE

EDO: Sinaloca 86
0 ORGANO RESPONSABLE PROGRAMA _—.
MPI0: Navolato 24 | 03 | 86
AREA RESP:Direccién de Obras Péblicas DEL VANCE FINANCIERD
PERIODO DEL 150388 AL 30058 CONTROL DE GESTION DE LOS PROGRAMAS ":’3“
MONTO
PROGRARACD AUTORIZADO EXEACIDOA LA FECHA FALTANTE PoR
v%ms::;;:;::;':n IMILES DE PESOS) ALA IMILES DE PESOS) EJERCER OBSERVACIONES
GASTO c,:’sem GASTO FECHA GASTO GASTS GASTO | MILES DE PESOS)
CORRAIENTE | ynvergion | TOTAL [{MILESDEPESOSN CORRIENTE | yNvERSION | TOTAL
Construceidn y repara- 1000 2'000 3000 2000 500 1200 1700 300 Se requiere autori-
ci6n de escuelas zacién para la com-
pra de materiales y
contratacidn de per-
sonal para concluir
ia obra,
Instalaciones deportivas 210 550 760 700 200 500 700 60 Se requiere autori-

zacién para la con-
tratacion de perso-
nal gue proporcione
mantenimiento a la
cancha.

NOMBRE ¥ FIRMA DEL RESPONSABLE

DE LA INFORMACION

NOMBRE ¥ FIRMA DEL ENCARGADO
DEL CONTROL DE GESTION

EL PRESIDENTE MUNICIPAL

FIRMA,
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CUADRO 3
! PROGRAMA 86 FECHA OE REPORTE
EDO: Sinaloa ORGANQ RESPONSABLE 24|03 | 88
MPID: Navolato N DEL SEGUIMIENTD T wom
AREA RESP.: Obras Piblicas CONTROL DE GESTION RETROSPECTIVD
DE LA OBAA PUBLICA 4
TIPO DE OBRA ESTADD FISICO DE LAS OBRAE LAUTILIZA LA | gqpp  {moBILIARIC
AREA FECHADE | FECHADE | FECWA DE COMUNIDAD OBSERVACIONES
TIPO DE DBRA LOCALIDAD | o ] oo | eaL. RESTONSASLE iMici0 TERMIND | SUSPENSION | TOTALMENTE | TERMINADAS | ABANDO. s o . no o o
IQUE FUNCIONAN | NO FUNCIONAN NADAS
Escuela Bachimeto X Direccion | 010186 030486 X X X X | Falta de recursos y
de Obras personal para su con-
Publicas ¢lusién,
Cancha daportiva San Pedro X X Direccién | 07-0285| 10.03.85 X X x X Se requiere manteni-
de Obras miento,
Pablicas

NOMBRE ¥ FIRMA DEL RESPONSABLE
DE LA INFORMACGCION

NOWMBRAE ¥ FIAMA DEL ENCARGADQ
DEL CONTROL DE GESTION

EL PRESIDENTE MUNICIPAL

FiRMA
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D. Organo Responsable

Para el mejor funcionamiento del control de gestion municipal se requiere de un 6rgano
responsable que desarrolle las funciones de supervision, evaluacion y control sobre el
avance de los programas, proyectos o actividades; el correcto aprovechamiento de los re-
cursos, y la aplicacién exacta de las politicas, sistemas y procedimientos administrativos
establecidos por las autoridades y funcionarios municipales.

Este 6rgano puede ser la Contraloria Municipal, la Unidad de Planeacion, Evaluacion y
Control, o la Unidad Administrativa, que se les adscriban como funciones basicas las si-
guientes:

1. Recabar informacion de los organismos 2. Verificar periédicamente el estado fisico
y dependencias administrativas, para de las obras publicas realizadas con re-
conocer el grado de avance de los pla- cursos municipales y con recursos de la
nes y programas a su cargo. federacion y el estado, en el municipio.



3. Identificar desviaciones en el cumpli-
miento de los planes y programas, pro-
poniendo las medidas correctivas.

4. Apoyar la toma de decisiones de los fun-
cionarios municipales, mediante infor-
mes periddicos sobre el proceso y resul-
tado del control de gestion.

5. Verificar el cumplimiento por parte de
los funcionarios municipales de la apli-
cacion de las medidas correctivas acor-
dadas.

6. Recopilar, analizar y presentar la infor-
macion requerida por el presidente mu-
nicipal.

15
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Cabe mencionar que el tamafio y complejidad dei 6rgano responsable del control de ges-
tion va a estar en funcion de la capacidad administrativa y de los recursos con que cuente
cada ayuntamiento.

En caso en que el ayuntamiento no cuente con los recursos necesarios para el estableci-
miento y operacion de estos 6rganos, las funciones de controt de gestion las podran reali-
zar los siguientes servidores pablicos municipales:

— El presidente municipai o el secretario del ayuntamiento, en relacién al funcionamiento
de las dependencias y organismos municipales.

— El sindico municipal, en cuanto al uso y manejo de los recursos financieros y el control
de los bienes muebles e inmuebles propiedad del municipio.

— Los regidores, en cuanto a la atencién de sus comisiones y el mejoramiento de los di-
versos ramos de la administracién y los servicios publicos municipales.

— Los titulares de los 6érganos administrativos, en cuanto al avance de los programas y el
cumplimiento de las metas.



3. EL MARCO JURIDICO DEL CONTROL DE GESTION

Las disposiciones legales y administrativas que fundamentan y legitiman la gestién muni-
cipal y su control son un conjunto de leyes, reglamentos y disposiciones de caracter gene-
ral y especifico, dentro de las cuales podemos sefialar las siguientes:

— Constitucién Politica de los Estados Uni- — Plan Nacional de Desarrollo.
dos Mexicanos.
— Plan Municipal de Desarrollo.
— Constituciéon Politica Estatal.

. — Convenio Unico de Desarrollo.
— Ley Estatal de Planeacion.

— Convenio Unico de Desarrollo Munici-

— Ley Organica Municipal. pal.

— Ley de Responsabilidades de los Servi-
dores Pidblicos de los Estados y Munici-
pios.

— Presupuesto de Egresos Municipales.

— Bando de Policia y Buen Gobierno.

— Ley de Hacienda Municipal. — Reglamento Interior del Ayuntamiento.

— Ley de Ingresos del Municipio. — Reglamento Interno de la Administra-

cidén Publica Municipal.

17
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4. LINEAMIENTOS GENERALES PARA LA IMPLANTACION
DEL CONTROL DE GESTION

La implantaciéon del sistema de control de gestion representa una necesidad de los
funcionarios municipales de contar con informacién oportuna y confiable que permita el
adecuado conocimiento, andlisis y evaluacion de los programas; la deteccion de des-
viaciones; la correccion y reorientacion de las actividades; y la oportuna toma de deci-
siones que asegure el debido cumplimiento de los planes, programas y actividades enco-
mendadas a la administracién municipal. Para ello:

— El presidente municipal debera determinar las politicas generales en materia de control
de gestion. -

— El érgano responsable del control de gestién se encargara del seguimiento, evaluaciéon
y. en su caso, de verificar los aspectos propuestos a las actividades programadas, me-
diante la informacion que le proporcionen las diversas dependencias y organismos ad-
ministrativos responsables de la ejecucion de los programas.

— Las dependencias y organismos deberan proporcionar informacién clara, precisa y
oportuna cuando lo solicite el 6rgano responsable del control de gestion.



5. EL PROCESO DE CONTROL DE GESTION
El control de gestion como actividad permanente dentro de la administracién municipal se
desarrolla a través de varias fases o etapas, que son:
— Fijacion de patrones de medida.
— Medicidén de resultados.
— Evaluacioén.

— Aplicacion de medidas correctivas.

A. Fijacion de Patrones de Medida

Representa la etapa inicial del control de gestion y consiste en el establecimiento de patro-
nes de medida, que servirdn como punto de referencia entre lo programado vy lo realizado.
El patron representa las metas establecidas mediante la planeacion.

B. Medicion de Resultados

Esta es una de las fases mas caracteristicas del control de gestion. Consiste en comparar
los resultados reales obtenidos por la administracién municipal con los objetivos y metas
que estaban previstas. La informacién que se recabe en esta etapa debe ser clara, precisa,
oportuna y completa.

19
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C. Evaluacién

Consiste en el estudio critico de los resultados obtenidos contra lo esperado. En esta etapa
se analizan las causas de las desviaciones en los planes y programas de trabajo y se propo-
nen alternativas de solucion.

D. Aplicacién de Medidas Correctivas

Son los ajustes que se deberan hacer a los planes y programas que desarrollan las unida-
des administrativas del ayuntamiento, de conformidad con las desviaciones observadas en
la etapa de evaluacion, para actualizar los programas a partir de nuevos lineamientos y ob-
jetivos.

En esta etapa es muy importante la toma de decisiones, ya que de ello dependeré el logro
de los objetivos y el cumplimiento de las metas.



PROCESO DEL CONTROL DE GESTION

CUADRO 4

5

1 0% E S

D DED DD

) > ) > )

AUTORIDACES DEPENDENCIAS AUTORIDADES DEPENDENCIAS
MUNICIPALES FUNCION ADMINISTRATIVAS FUNCION MUNICIPALES FURCION ADMINISTRATIVAS
FIJACION DE: ELABORACION DE: AUTORIZACION EJECUCION ¥
- QBJETIVOS - PLANES Y SEGUIMIENTO DE:
— METAS — RROGRAMAS ASIGNACION — PROGRAMAS
~ PRIORIDADES Y — PROYECTOS Y DE -~ PROYECTOSY
| — ESTRATEGIAS DECISION — ACTIVIDADES. AUTORCZALION' PRESUPUESTO OPERACION — ACTIVIDADES

RESPONSABLE DEL CONTROL DE GESTION

/

— SOLICITAR INFORMACION PERIODICAMENTE A LOS RESPONSABLES DE LAS DEPENDENCIAS EJECUTORAS,

— ANALIZAR LA INFORMACION ¥ CONFRONTAR EL GRADO DE AVANCE CONTRA LOS OBJETIVOS Y METAS PLANTEADAS.

— IDENTIFICAR DESVIACIONES, EVALUAR Y ELARORAR INFORMES Y EN SU CASO, PROPONER MEDIDAS COBRECTIVAS,

— APOYAR LA TOMA DE DECISIONES DEL PRESIDENTE MUNICIPAL Y EL AYUNTAMIENTO AL INFORMAR PERIODICAMENTE SOBRE EL
PROCESQ ¥ RESULTAROS DEL CONTROL DE GESTION,

/

SUSERENCTIAS
1] 3

MEDIDAS
CORRECTIVAS

FIJACION DE

PATRONES
DE MEDIDA

1 MEDICION
DE
RESULTADOS

CONTROL
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6. TIPOS DE CONTROL

El control de gestibn municipal se apoya en controles operativos, tales como:
— Control juridico.
— Control administrativo.
— Control contable.

— Control de avance fisico y financiero.

A. Control Juridico

Corresponde a este control la vigilancia que las autoridades municipales llevan a cabo para
asegurar la correcta aplicacion de las leyes y disposiciones reglamentarias en la gestién
municipal.



B. Control Administrativo

Verifica que todos los trabajos y tareas se ejecuten con los métodos y procedimientos ad-
ministrativos establecidos. Este control lo realizan los funcionarios responsables de las di-
versas dependencias y organismos municipales.

C. Control Contable

Comprende la inspeccion cotidiana de las cuentas publicas del municipio, de acuerdo con
los sistemas de contabilidad establecidos por la tesoreria y autoridades municipales.

D. Control Fisico y Financiero

Consiste en una verificacion detallada sobre el avance fisico y financiero de las obras
publicas municipales, para conocer el cumplimiento de las metas y el monto real del gasto
ejercido en relacion con el autorizado.

23
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7. LA COORDINACION EN EL CONTROL DE GESTION

Para el mejor funcionamiento del control de gestion, el presidente municipal o en su caso
el 6rgano respensable, deberé establecer los mecanismos de coordinacion tanto internos
como externos de la administraciéon publica municipal.

A. Coordinacién Interna

Es aquélla que se establece con las dependencias, organismos y autoridades auxiliares del
ayuntamiento para unificar criterios, dar coherencia al seguimiento fisico y presupuestal,
evaluar resultados, proponer medidas correctivas y proporcionar la asesoria e informacion
necesaria sobre el cumplimiento de los programas y actividades del gobierno municipal.



B. Coordinacion Externa

La coordinacion hacia el exterior se manifiesta con diversas instancias:

— Con las dependencias y organismos del gobierno estatal y federal, en cuanto al se-
guimiento y evaluacion dei cumplimiento de obras pablicas municipales financiadas
con recursos estatales o federales.

— Con la poblacion, para atender las sugerencias y propuestas que presente la ciudadania
sobre la realizacion de obras o prestacion de servicios o bien, en contra de aquellas ac-
ciones de servidores publicos que lesionen intereses colectivos.
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