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I - INTRODUCCION

No resulta netesario exhibir argumentos para soste-
ner la necesidad de implantar el control scbre los aspectos ha-
cendales en todo tipo de organizacldén, sea qua la misma revista

el cardcter de pdblica o privada,

SI en cambio seréd ccnveniente aporitar precisiones -
respecto de los alcances, profundidad y contenido de los contro

les que han de realizarse,

Habrd consecuentemente que determinar si los mismos
han de adquirir caracteres simplemente fcrmales o bien afectar
aspectos sustanciales, 8i quedardn sujetos a tradicionales con-

ceptos o se proyectardn comc moderna concepcidn de futuro,

Es decir, en definitiva, deberd definir si se satis
fardn con un enfogque parcial y limitado de los actos y hechos -

que analicen o bien intenizrédn profundizar en los misnos procu-

rondo deteckar la interrelacidn existente entre lcos elemsntos

que los compcnen y la vinculacidn de éstos con otras situacio

nes que formen su contexto.

Sugerente resulta en tal sentido lo expresado por

el Dr. £, Leslie Normanton (auditor de la OTAN) al considerar
gue "los organismos de auditorfa gubernamental deben optar por
el desarrollo progresivo de su actividad o psrmanscerdn con el

transcurso del tiempo como antiguos monumentos”,
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Esta afirmacién, gque encierra y sintetiza toda una
problemdtica del momerito que nos toca vivir, puede en alguna meg
dida representar la filoseffa con que ha de encararse el presen

te trabajo.

Serd su objetivo fundamental intentar determinar la
posibilidad de orientar los esfuerzos destinados a cobtener, su-
perando rfgidas concepciones, un enfoque que actualice sus téc-
nicas y permita un accionar permanentemente adecuado y adaptado

al quehacer de la dindmica hacendal,




11 ~ COMCEPTUALIZACION DEL CONTROL

Como cuestidn previa a considerar los aspectos espe
cificos del tema, serd conveniente incursionar sobre el concep-
to de control y las clasificaciones que de é1 se hacen habitual

mente.

Pero es del caso resaltar que tal incursidén habré -

de ser lo m&s breve posible, atento que ciertos elementos que

integran el conjunto de factores y situaciones a analizar se -

consideran suficientemente conccidos, atento el nivel de los

destinatarios del trabezjo.

Formulada tal aclaracién y como una primera aproxi-
macidn debe sefialarse que para el Dr. Eugenio A, Matocq "Inte--
gran el cempo de lo que debe entenderse por control de la Ha--
cienda Pdblica la determinzcidn de los actos a realizar y la -
provisién de los hechos a ocurrir, como asi también el conoci--
miento de los hechos y actos ocurridos y su posterior juzgamien
to encaminado = conocer las causas determinantes y las repercu-

siones emergentes”,

Por su parte para el Licenciado fugenio Gimeno Bala
guer "Control es un componente del proceso administrativo que -
tiende a asegurar sl cumplimiento de los ohjetivos propuestos.
En este sentido pera ser ejercido efectivamente, necesita infor

macidn pertinente y oportuna y un ejercicio real del podsr para




tomar decisiones",

De los conceptos enunciados asi como de otros con-
sultados, puede concluirse sintéticamente que el control con--
siste fundamentalmente en el conocimienio y verificacidn de he
chos acontecidos para proceder a su comparacidén con las previ-
siones formuladas y asf obtener conclusiones acerca del cumpli

miento de objetivos y la determinacidn de desvios producidos,

Asimismo debe destacarse el concepto de ejercicic
real del poder para la toma de decisiones, toda vez que se en-
tiende debe existir una estabilidad en el cargo gue permita el
ejercicio de las facultades de control .con absoluta independen
cia de criterio para evitar qus el mismo se transforme en una

mera ficcidn.

Lo expuesto representa apreciaciones que entiénde-
se han de resultar bdsicas en el desarrollo del presente ensa-

¥0.

Respecto de las clasificaciones que habitualmente
se realizan, justamente por conocidas cabe citar fugazmente -
las que lo agrupan en interno o externc, segdn la ubicacidén -
del érgano que lo efectle, en preventivo, concomitante o eriti
co por el momento de su aplicacidn; en continuo o intermitente
segdn la oportunidad o eguella que lo ubica como, presupuesta-
rio, patrimonial, de costos o administrativo segdn el dmbito -

de su contenido.




Habr4 en cambio de merecer mayor detenimiento aque-
1la que conforme a su alcance lo divide en formal y sustancial
o como indica otro autor segdn su objeto lo clasifica en de le-

galidad y de mérito.

Y si de acuerdo con lo expresado sl control sustan-
cial se ocupa de la eficacia con que se ejecuta un acto o como
se manifiesta el control de mérito juzga la conveniencia, bon--
dad, oportunidad, eficiencia o productividad, desde ya puede de
cirse que 8l control de gestidn se enrola dentro de esta espe =

cie,

Pero es menester no concluir el presente capftulo -
sin especificar -como luego habrd de procurar aclararse- Qque en
tre el control de gestidn y el de legalidad no existe antagonis

mo alguno, sino mds bien relacidn de oira Indole,
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CONTROL DE GESTICN

Caracterizados as{ algunos aspectos gue se conside
ran esenciales acerca del control, se encuentran creadas las -
condiciones para la introduccidén especifica en el control de -
gestién, sl cual ha de ser considerado en sl presente como si-

nénimo de contreol superior,

La necesidad de su estructuracidén nace comg conse-
cuencia del crecimiento y desarrollo de los Estados Modernos,
circunstancia que lleva apare jada el incremento tanto de la -
cantidad como de la complejidad de los actos gue efectiviza la
administracién p@blica, haciendo imperativo profundizar la na-

turaleza de los controles a gue ha de sujetar su accionar,

fn tal sentido, sin pretensiones de definicidén, pg
ro sf con le finzlidad d= logrer su ubicucidn, se puede afir--
mer que =l conirol de gestidn es un sishtema de informacidn des
tinado a modir la eficacie y oficioncia de las actividadas hu=
cendales, detcrminay aceorca cel cumpliciento de lus objetivos

fijados y establecer los desvios producidos.

Perg a su vez para una correcta ubicacidén e inter-
relacién de los aspectes del control, parces convaniente recu-

rrir primeramente a los asentamisntos legales gue le dan lugar.




En ta)l sentido debe destacarse que ya nuestra Car-
ta Magna establece el principio de la divisidén de poderes y en
particular otorga al Poder Legislative la facultad de contro--
lar al Ejecutivo a través de la fijacidn anual del presupuesto
de gastos y al atribuirle el aprobar o desechar la cuenta de -

inversidn,

Los aspectos técnicos de estas facultades han sido
atribufdos por razones que debenentendasobvias, al Tribunal -
de Cuentas de la Nacién, siendo del caso destacar que en va --
rias de las provincias que integran nuestro pafs, dicho orga -

nismo cuenta con raigambre constitucional.

Sobre la base de esta urdimbre a la cual deben -
agregarse las Contadurfas Generales en la medida que son depo-
sitarias del control interno de las respectivas administracio-
nes, se ha estructurado el control de legalidad o Formal, que

se practica regularmente,

Se trata entonces de orientar los esfuerzos, como
se encnciara en la Introduccidn, con el objeto de superar con=-
ceptos y lograr la implantacidn de un esquema de control que -
no se agote en el control misme, sino que captando otros aspeg
tos esenciales de los actos hacendales permita un andlisis de

los mismos con un enfogus mds amplio al tradicional,
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En tal sentido y completando una apreciacidn formuy
lada al finalizar el capftulo anterior debe ratificarse que no
existe enfrentamiento alguno entre control de legalidad y con-
trol de gestién sino por el contrario y en funcidn de las ase-
veracicnes anteriores en cuanto a superacidn de conceptos, en-
tiéndese que el primero debe formar parte integrante del segun

rlo.

Es decir que en una moderna concepcidn que preten-
da abarcar la totalidad de los aspectoes que resulten sensores
de la actividad hacendal, aquel deberd guedar incorporadoc =1 -
sistema, adecuancdo su zccionar a las pautas que conformen la -

filosoffa de ests.

-8




IV - EXTENSION Y ALCANCES

i
{

Si aparentemente se ha logradoc unafﬁonceptuali?a:iCn
del control ds gestién y se le ha otorga:o le ubicaciéé hbé?ae -
entiende le corresponde, serd del caso analizar la ampl&tyd de -

la extensién y alcances que habrédn de caracterLZaETU‘”

Porque en esta cuestidén cabe formular una adverten =
cia respecto del riesgo que debe gvitarse al situarlo en su co =

rrecto ambito.

£Eilo en cuanto a que debe circunscribirse a lus as -
pectos hacendales, con total exclusidn de los objetivoes peliti -

cos, con los cuales en manera alguna debe interferir.

Lo expueste, sin perjuicio de aclarar que estos Glti
- mos quedan reservados a los representantes del pueblo y han necg
sariamente de formar la basse sobre la cual aquellos otras han de

desarrollarse

£sto ha de permitir una adecuada interrelacidn entre

los objetivos de pclftica nacional que se proponga el Estado y -

- los de la gestién hacendal que le sirvan de medio, pero cuidando
evitar todo entrelazemiento que no resulte de la estricta necesi

dad de comunicacién entre ambas jinstituciones para la realiza --

cidn de sus fines,

-9




Otra circunstancia que caracteriza el alcance del
control de gestién lo constituye la existencia de facultades -
cr:ladas y discrecionales, en distinta praporcidn segdn los ca

sse, que hacen a la esencia misma del acto administrativo,

Sabido es que @l nivel de responsabilidad que s8 -
otcrgue 2 un funcionario corresponde un determinado grado de =

discrecionelidad en el ejercicio de sus funciones,

Y cuanto mayor ses la discrecionalided que se dis-
nonga, rzyores las alternativas de accidn posible y por congi-

guiente maycr el grado de control al cuzl podrd ser sometido.

”

& modo de fugaz ejemplo puede significarse que la

Ley de fresupuesio otorgard en un determinado caso la facultad
de adouivir un bien y la Ley de Contabilidad en materia de con
tratacionazs reglard los extiremos a que deﬁa someterse su accig

nar contractual.

Pero puzde ser que en ninguno de estos instrumene-
tos seo ancuentra'establecida la épocea del aflo en que habrd de
materializarse tal operacién quedando al mejor criterio del -

funcionario su concrecidn,

' . E£ste ejemplo, qus podrd multiplicerse infinitamen-
te resulta Gtil para demostrar uno de los campos dende la dis=

ciplina gque nos ocupa ha de introducirsa con toda eficacia,
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IMPLEMENTAC ION

Si de todo lo hasta agui expuesto, se puede coinci
dir en cuanto a que el control de gestidn es esencialmente un
sistema de informacidn que podrd ser utilizado en le toma de -
decisiones y a su vez existe acuerdo en cuento a su extensidn
y alcance, serd del caso entonces incursionar sobre su materig

lizacidn,

Es evidente que la informacidén que se debe disponer
consiste en determinados parédmetros o indicadores que permitan
el seguimiento de la actividad ya sea por comparacién can otros

anteriores o bien patrones predeterminados.

La problemdtica de implantacidn ha de encontrar uno
de sus puntos culminantes en los origenes de la informacién a -
procesar, ya que habrd qus utilizar los sistemas existentes, mg
jorarlos si fuere menester y crearlos parcial o totalmente en -

aquellos aspactos zdn no contsmplados,

Habré4 de hacerse frente a las falencies de distinto
tipo con las cuales ha de snfrentarse, tales como el todavia no
adecuado dssarrollo del sistema presupuestario y la insatisfec-

toria estructuracién de los sistemas contables.

Otra cuestidn que resulta esencial dentro dsl esgug
ma de informacidn es disponer de un sistema de costos que se a-
depte @ sus requerimientos, consistiendo por consiguiente otro

escollo a superar su inexistencia o inadecuacidn,
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Tapbién cabrd examinar la necesidad de contar con in

formacidn estadistica existente o = implantar,

Deberd tensr presente que segdn fuere la cantidad de
informacién a proceser, sistematizer y evaluar, deberd recurrir
a modernos sistemas computarizados, ya que resulta obvio que la
gficacia que se pretsende lograr de la actividad controlada, ha -

de ser tambidn alcanzada por el control mismo,

Un tema que merece sspecial atencidn, ya que 8@ aotd
dentro del sector pdblico, es la distincién que puede sncontrare

se entre las haciendas de produccidén y las de eraogacidn,

Probablemente en las primeras ha de resultar més ac-
cesible la implantacidn del sistema, atendiendo en general a su
estructuracidn como empresas y por ends la existencia de mayor -

cantidzd de anteccedentses similares aprovechables.

Mds orduo en cambio sa8 supone gue ha da sur en sl Sg
gundo caso donde dehe sefialarse claramente gque en delersinadas -
situyaciones ha de interpretarse como un desaffo que la actividad

creative por supuesto no puede ni debe soslayar,

Asf, profundizandc en alguna medida la cuestidén, ob-
sérvese que resultard relativamente mds sencillo establecer parg
metros donde se presten servicios directos a la poblacifn, que -~
aquellos donde tales servicios asuman un cardcter general, aten=-
to la dificultad que puede hallarss para determinar la unidad de

producto,
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No obstante cabe insistir gue mediante el adecuado
esfuerzo imaginativo han de elaborarse leos criterios que permia-

tan su aplicacidn en tales 4reas,

Para completar el aspecto analizado en el presente
capftule, es conveniente sefialar el papel gue czbe a la Audito=-

rfa Ogerativa en el Control de Gestidn,

A tales fines debe recurrirse al trabajo presentado
por la Contadurfa General de la Municipalidad de la Ciudad de -
Buenos Aires ante el Ve Congreso de Contadurfas Generales reali
zado en la ciudad de San fernando del Valle de Catamarca en No-
viembre de 1982, en el cual se sostenia gque "...la auditoria =

operativa...hace al control de gestidn eb fcrma directa, por -

Tk
T

tratarse de una horramienta fundamental en el deosarrcllo de

micmo,

i L, - IR | et . ea A . PR T - "
Tn tal sonbide arbipfa prinecscmoenta dabanorse onool

concepto de zuditorfa, en cuanio la
cacidén y exdmen critico mediants la

cedimientos con el objeto de emitir

misma reprecsenta una verili
apliczcidn de cistintos prp

‘un juicio téecnico sobre de-

terminado documento o informacidn,

Y si entonces y conforme se lo ha reiterado el con-
trol de gestién es un sistema de informacidén que permite medir
eficacia y eficiencia, determinar cumplimientos de objetivos y
detectar desvios, a la auditoria opsrativa, como su principal =~

herramienta le ha de corresponder la verificacidn de la confia=
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pre .

bilidad y consistenciz de tal informacid- vy consecuentemente sus
objetivos han de queds - . “ific. . .1 el sistema al cual sir

VB,

Mo ha de extrafiar por consiguiente que conforme la -
dptica con la cual se lo enfoque pueda entenderse que ambas disci
plinas se subsuman en una Udnica, Pero ocurre que, conforme més -
arriba se lo describe, para proceder a su diferenciacidn sl razpg

namiento a practicar ha de resultar indudablemente tarea sutil.

Dentro de este mismo orden de ideas cabe sefialar que
el mencionado Congreso, em el pertinente Despacho de Comisidn =
aprobadeo por el Plenario de Clausura expresa en su art. 12 a2l re
Farirse al alcance del contrul de la hacienda pdblica por parte
de las Contadurfas Generales que "...procuren amplizr el mismo =
2] exdmen de la gestifn hacendal de un ente, con el propésito ds
evaluar 1la eficiencia y econcmfa en su planificacidn, organiza -
cidn y uso de los recursos z28ignacos, analizando zsimismo el lo-

gro de los objetives trazados”,

=14m




VI - INTEMTOS DE IMPLANTACIGON

En el 4mbitc de las Empresas del Estado el control
ha seguido distintas etapas desde su atribucidn al Tribunal de
Cuentas por parte de la Ley de Contabilidad pasando por la Crea
cién de 1a Corporacidn de Empresas Nacionales y estableciéndose
el control por parts de la Sindicatura de Empresas del Estado,

Probablemente sea este ®l régimen donde el control
de gestién haya recibido un tratamiento con cierte minuciosidad
en los textos legales, confirmando de alguna manera lo afirmado
en 8l capitulo anterior acerca de las hacisndas de produccidn.

En el orden nacional, el Decreto N2 831 del 18 ds =~
Marzo de 1974 crea sl "Sistema Nacional de Control de Gestidn",
en cumplimiento de la disposicién del Decreto N© 145 del 13 de
Octubre de 1973, gue establece la obligatoriedad de prever meca
nismos administrativos para el control de la gestidn pdblica, a
nivel ministerial.

Em cusnto a2 la Municipalidad de la Ciudad de Buenos
fires, el Decreto N2 4448 publicado en el BoletIn Municipal del
15 de Agosto de 1980 cres el Sistema Municipal de Control de -
Gestidn con 1la finalidsd de ",,.posibilitar ) seguimiento y -
svaluacidn d2 la ejecucidn de planes, programas, netas, activi-
dades, proyectos y obras de la accién municipal, asf como la ip
formacidn en tiempo y forma, para la toma de decisiones de las
autoridades supaeriores...”".

Opinase que estos angegedentes resultan elementos
Gtiles en la integracién de un sistema, segdn ha de sostenerse
seqguidamente,




VII - UBICACION DE LAS CONTADURIAS GENERALES

Se ha expresado que 8l control de gestlnqgg'
en un sistema de informacidn, que sus alcances son hacendales -
no interfiriendo el campo polftico y se han definido distintos
elementos tdcnicos que forman su contenido con destino a su im=-

plementacidn.

Entonces como una primera apreciacidén se puede afir
mar que las Contadurfas Generales estdn en condiciones de realj

zarle o, mejor diche, son los organismos naturales para reali =

zarlao,
o
Elle por cuanto constituyen los entes que centrali-
zan la informacién, proyectan su accidén sobre lo hacendal y po-
seen la capacidad técnica para lograr su estructuracidn,
- Peroc no resulta suficiente con lo expresado para dg
finir el accionar que dsberdn desarrcllar pzra la elaboracidn
— del sistema.

llas dificultades y falencias enunciadas en el cepltulo V y con
secusntemente dictar disposiciones y realizar esfuerzos desting

dog a su superacidn.
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Igualmente y por congtituir la coordinadora de las
go.- iiiz:wes de los scrvicios, ssterd en ﬁandicionas de esta
blecer un cisteme parcial en ccda sector que ectde como delega

do y le permito particulerizer =1 onilisis del misme,

Parzlelanznte v coen la infcrmzcidn rocibida de to-
dos ellos procenerd a la integracidn de un sistema a nivel Qe~

nerzl.

Finalmente actuard como Factor aglutinante en rela

~eifn con aqu#llos sceipres ya creedos por disposiciones especi

ficze, proroviendo el aprovechamiento integral de su actividad

s reccpilados,

(2

y anteczdan




VIII ~ CONCLUSICNES

Las Contadurias Generales son las depositarias natuy
rales del control de gestién hacendal.

Para su ejercicio deberdn dictar o promover el dic-
tado, segln el caso, de las désposiciones gue le resulten nece-
sarias para su desarrollo.

Deberdn efectuar los esfuerzes minimos destinados a
su implemsentacidn técnica.

Procurardn la creacidn, dentro de sus dmbitos de -
los sectores especificos que materialicen su ejecucidn,

Ser4n las coordinadoras tanto de los sectores conta
bles qus cumplirédn tal misidn en las distintes jurisdicciones,
como de todes aguéllos organismos que la legislacidn haya crea-
do para esa actividad especifica,
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