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Resumen

El presente trabajo de investigacion busca expresar el concepto de cada uno de los instrumentos
de control de gestidn en el sector publico y privado. También la aplicacién del control de gestion

pablico a nivel nacional y en la provincia de Mendoza.
Se propone dar a conocer en primer término la descripcion del concepto de control de gestion.
Luego se describen los distintos instrumentos del control de gestidn en el sector privado.

En tercera instancia se relata el control de gestion interno y externo, en el sector publico nacional

y de la provincia de Mendoza.

Para finalizar con el trabajo de investigacion se realiza el andlisis de aspectos comunes y

diferentes del control de gestion entre el sector publico y privado.

Conceptos Claves

A lo largo de trabajo de investigacion se encontraran expresados en reiteradas oportunidades los
conceptos de Control, Gestion, Control de Gestion, Sector Privado, Sector Publico. Por lo que se

puntualizaran en un principio para su facil comprension a lo largo del trabajo.

Control

Es el proceso de asegurar el desempefio eficiente para alcanzar los objetivos planificados. Dicho

proceso implica el establecimiento de metas y normas, para luego comparar el desempefio con lo
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fijado en un principio de la planificacion. Se obtendra un resultado donde se reforzaran los

aciertos y se corregiran los desvios.

Gestién

La palabra gestion viene del latin gestio, que deriva gerere, y significa llevar a cabo algo. A nivel
organizacional es el conjunto de estrategias y directrices tomadas por un determinado grupo para

Ilevar adelante y cumplir las metas propuestas.

Control de Gestion

Es un proceso de andlisis y supervision, de difusién de informacion para la toma de decisiones.
Donde la organizacién se enfoca a analizar y suministrar a la direccion de la misma, toda la
informacidn necesaria del cumplimiento de los objetivos prefijados y de la utilizacion eficiente o
no de los recursos disponibles, localizando los puntos débiles y errores para su rectificacion y

evitar su repeticion.

Sector Privado

Sector econdmico ajeno al control directo del Estado que recibe, sin embargo, la accién inductiva
de este. Se refiere a las actividades propias de la empresa privada para satisfacer las necesidades

de bienes y servicios que demanda la sociedad.

Sector Publico

Segun el articulo 4 de la Ley N°8706 el sector publico se conforma de la siguiente forma:

a. Administracién Provincial.
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1. Poder Ejecutivo.
I. Organismo Centralizado.
I. Ministerios.
ii. Secretarias.
I1. Organismos Descentralizados.
[11. Organismos Autarquicos.
IV. Fondos Fiduciarios.
2. Poder Legislativo.
3. Poder Judicial.
I. Suprema Corte de Justicia.
I1. Ministerio Pablico Fiscal.
I11. Ministerio Publico de la Defensa y Pupilar.
4. Fiscalia de Estado.
5. Tribunal de Cuentas.
b. Empresas, Sociedades y Otros Entes Publicos.
1. Empresas publicas.
2. Sociedades Andnimas con Participacion Estatal Mayoritaria.

3. Sociedades Anonimas del Estado.
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4. Sociedades de economia mixta.

5. Sociedades del Estado.

6. Entes Interestatales e interjurisdiccionales.

7. Empresas y Entes residuales

8. Otros Entes Estatales y Entes Reguladores.

c. Departamento General de Irrigacion.
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Introducciéon

Las empresas privadas y el sector publico en general buscan optimizar la conduccién de sus
recursos y una metodica realizacion de gastos, para lograr ser mas eficientes, mejorar su

rentabilidad y el cumplimiento de sus objetivos.

En el presente trabajo de investigacion comprenderemos el concepto de control de gestion y
sus instrumentos de aplicacién, como es el caso del presupuesto y el control presupuestario;
contabilidad financiera; auditoria externa; auditoria y control interno; cuadro de mando

integral, entre otros.

Objetivos generales y especificos

General

Determinacion de los instrumentos comunes de control de gestion que se aplican en el

sector publico y privado, considerando sus beneficios.
Especificos

e Descripcion de los instrumentos de control de gestion del sector publico y privado.

e Verificacion de las ventajas de tener un buen sistema de control de gestion en
ambos sectores.

e Establecimiento de elementos comunes y diferenciales del control de gestion para
ambos sectores.

e Descripcion de la normativa legal vigente de aplicacion en el control de gestion.
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e Descripcion de los beneficios que otorga la aplicacion de un correcto control de

gestic’)n en nuestras estructuras.

Hipdtesis del trabajo

e Es posible determinar instrumentos de control de gestion para mejorar la eficiencia
en el uso de recursos de los entes publicos como privados

e Existen aspectos comunes en los instrumentos que se aplican en el sector publico y
privado

e El conocimiento del control de gestion favorece a la eficiencia en el ambito pablico

y privado.

Marco Tedrico

El sector publico en general y las empresas privadas buscan optimizar todos sus recursos
para lograr ser eficientes, mejorar su rentabilidad, reducir sus costos, gastos y muchos otros
objetivos propios. Es muy importante realizar el proceso control de todas sus estructuras, ya
que esto permitira una correcta planificacion y un seguimiento continuo. Para llevar a cabo
el proceso de control de gestion se basa en los instrumentos que componen al mismo,
ddnde se analizara la bibliografia pertinente de los siguientes autores: Burbano Ruiz con su
libro Presupuestos - Un Enfoque Gerencial; Mallo Carlos y Merlo Jose con su aporte
Control de Gestidn y Control Presupuestario; Burbano Ruiz Jorge y Gomez Alberto con su
libro Presupuestos - Enfoque moderno de Planeacion y Control de Recursos y para finalizar
también se va a tener en cuenta el libro La revolucion del valor de Waisman Alberto,

Garcia Ojeda Jorge, Cucchi Juan, Rabouin, Roberto y Yenardpulos.


https://www.bajalibros.com/AR/Alberto-Waisman-Jorge-Garcia-Ojeda-Juan-Cucchi-Roberto-Rabouin-Horacio-Yenaropulos-Autor-315720
https://www.bajalibros.com/AR/Alberto-Waisman-Jorge-Garcia-Ojeda-Juan-Cucchi-Roberto-Rabouin-Horacio-Yenaropulos-Autor-315720
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Se va a realizar una breve explicacién de la normativa legal vigente, acerca del alcance del

control de gestion en el sector publico Nacional como asi también del sector publico de la
provincia de Mendoza. En este caso particular nuestra referencia tedrica serd la Ley
N°24156 de Administracion Financiera Nacional y la Ley N°8706 de Administracion y

Control de Mendoza.

Ademas, se toma a Guillermo A Cuéllar M, un prestigioso profesor de la Facultad de
Ciencias Contables Econémicas y Administrativas de la Universidad de Cauca, Colombia,
donde expresa su trabajo sobre el informe ejecutivo COSO, pretende ayudar a la entidad a
lograr sus metas en cuanto a promover la eficiencia, minimizar los riesgos de pérdidas de
activos, ayudar a proteger la contabilidad en los estados contables y el cumplimiento de

leyes y regulaciones, evitando dafios en la reputacion y otras consecuencias.

Marco temporal

El trabajo se centrara en las practicas de aplicacion vigentes para el afio 2020, acorde a las

actualizaciones necesarias en ocasiones pertinentes.

Estrategia Metodoldgica

En primer lugar, se realizara la obtencion y relevamiento de informacion detallada en el

marco teorico, para luego ejecutar detalladamente en distintos modulos:
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Descriptiva

Se realizara la descripcion de los instrumentos de gestion tanto del sector publico como
privado. Ademas, se describira la normativa legal vigente acerca del alcance de control de

gestion en el sector publico Nacional y de la provincia de Mendoza.

Analitica

En funcion de la descripcion realizada anteriormente, se analizaran los aspectos o

instrumentos que se aplican a cada tipo de sector, detectando las diferencias,

Comparativa

Se realizaré un detalle de los aspectos comunes del control de gestién en los dos sectores.

En primer término, seran desarrollados los conceptos bésicos e introductorios en
administracion, que son necesarios para el correcto entendimiento de lo que implica el

control de gestion tanto en el sector privado como asi también en el sector publico.

Inmediatamente definidos los conceptos béasicos, se procedera a la definicion en detalle de

los instrumentos control de gestidn antes mencionados.

Luego, se realizard una explicacion de la normativa legal vigente en el corriente afio,
contenida en la Ley N°24.156 de Administracion Financiera Nacional, Ley N°8.706 de
Administracion y Control de Mendoza, y la aplicacion del informe ejecutivo COSO por sus
siglas en ingles Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway, acerca del
alcance del control de gestion en el Sector Publico Nacional, como asi también en el sector

publico de la provincia de Mendoza.



FCE

FACULTAD DE
CIENCIAS ECONOMICAS

) UNCUYO
W NACIONAL DE CUYO

En el siguiente punto se expondra un analisis comparativo de aquellos elementos comunes
y diferenciales que se encuentran en el tratamiento del control de gestion en el dmbito

pablico y privado.

Otro punto importante que se tendré en cuenta a lo largo del trabajo de investigacion y por
esto sera detallado, son las ventajas del sistema de control de gestion. Es decir, se
desarrollaran cuéles son los beneficios que tienen los entes que aplican dicho sistema de
control de gestién. En algunos casos como ya se puntualizé anteriormente estas ventajas
vendran acompafadas de la obligatoriedad de los entes en la aplicacién del sistema y otras
simplemente por el hecho del crecimiento continuo, busqueda de la eficacia constante,

optimizacion es su conjunto, etc.

Para finalizar el trabajo se encontraran las conclusiones correspondientes a toda la

explicacion de las distintas tematicas que se realizaron durante el trabajo.
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Capitulo |

“CONCEPTOS GENERALES”

I1.1. Antecedentes de la Administracion y funciones

organizacionales

Recurriendo a los inicios de los conceptos de administracion, aparece el ingeniero y tedrico
de la administracion de las organizaciones, Henri Fayol, con su libro “Administracion
Industrielle et Generale”, que servira para entender la terminologia general utilizada en las

organizaciones y luego llegar al concepto en desarrollo, el control de gestion.

El mencionado ingeniero fue uno de los precursores en la definicion de las “funciones de la
administracion en las organizaciones” que son las siguientes: “Funciones técnicas,
funciones comerciales, funciones financieras, funciones de seguridad, funciones de

J . .. . 1
contabilidad, funciones administrativas”.

La planificacion, organizacion, direccion, coordinacion y control forman parte de la funcion

administrativa.

! Fayol, H., Administracién Industrielle et Generale (Paris, Dunod, 1916)
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Planear

Organizar

Funciones
administrativas

Coordinar

Fuente: https://enciclopediaeconomica.com/funciones-administrativas/

Se entiende que los cinco componentes de la funcién administrativa deberan ser
desarrollados como un proceso, con el objetivo de aumentar la eficiencia de la organizacion

a medida que se desarrollan.

En términos generales se entiende por planificacion o prevision, a aquellas actividades para
establecer las condiciones futuras, es decir, el desarrollo de objetivos estratégicos que
marcaran el camino a seguir en conjunto con las metas por alcanzar. Es un componente

principal ya que se debe visualizar el futuro y se trazan programas de accion.

Luego el concepto de organizacion contempla establecer el factor humano con los

requisitos basicos, capacitarlos y formarlos para el cumplimiento de las tareas esenciales de


https://enciclopediaeconomica.com/funciones-administrativas/
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la organizacién, como asi también los materiales correspondientes para el cumplimiento de

los objetivos.

Continuando con la direccion en términos generales, Fayol define todo tipo de supervision
del trabajo diario de los administradores a sus subordinados, como asi también, los distintos
métodos de inspiracion hacia el personal que compone la organizacion para el

cumplimiento de los objetivos.

Otro de los componentes es la coordinacion que consiste en la armonizacién de los
procedimientos y actividades desarrolladas en la organizacion, donde las distintas unidades
organizativas deben complementar sus actividades para enriquecer el trabajo conjunto, con
el fin del mejoramiento de la eficiencia y asi lograr el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

Finalizando con los breves comentarios acerca de los componentes determinados por Henri
Fayol, se detalla el control que consiste en la verificacion y revision de que todo lo
realizado por la organizacion se encuentre en linea con los objetivos desarrollados en la
planificacion, cumpliendo con las politicas organizacionales. La revision de los resultados
reportara cualquier tipo de desviacion ocurrente para su correccion y evitar repeticiones

erréneas en un futuro.

En la actualidad, varia en mayor o menor medida, la terminologia y el orden de aplicacion,
con mayor flexibilidad en los conceptos en general. Se tienen en cuenta muchos saberes
sobre las relaciones informales que se generan en las organizaciones y otros conceptos que
no forman parte del detalle del trabajo de investigacion, pero que complementan a las

funciones basicas establecidas por el autor tomado como referencia. Sin ahondar en detalles
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sobre los elementos que componen cada funcién antes mencionada, se tendra en cuenta que

el concepto de control ya estaba en vigencia desde el afio 1916 con la presentacion de

Fayol, dando el punto de partida para la introduccion en el control de gestion.

1.2. Definicion de control de gestion

El aumento de la tecnologia, el acelerado incremento de la comunicacion, la globalizacion
en general, generaron una creciente complejidad en el manejo de las organizaciones,
poniendo de manifiesto la eficiente utilizacion de los recursos materiales e inmateriales.
Todo ello, unido al aumento de la competitividad, la necesidad de personal especializado y
los entornos cambiantes en los que actian las organizaciones, han generado motivos

suficientes para desencadenar en el desarrollo del control de gestion.

Lo detallado en el apartado anterior otorga los conocimientos necesarios para la definicion
del concepto en estudio. La planificacion concede el planteamiento de los objetivos e
implantacion de la estrategia organizacional. El control aporta la medicion de lo realmente
ejecutado con los objetivos y estrategias anteriormente planteadas. Se debe tener en cuenta
que el control de gestion es un proceso dindmico que se da en organizaciones que estan en

pleno funcionamiento, por lo que sus parametros no son fijos.

El proceso de control de gestion conlleva una relacion directa con el sistema de
informacién y planificacién organizacional, teniendo por finalidad la definicion de los
objetivos y estrategias, estableciendo medidas y parametros del seguimiento continuo, para
luego su comparacion con la realidad, proponiendo soluciones adecuadas a cada caso en

particular.
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En el libro control presupuestario de Joan Maria Amat, Pilar Soldevila y Gabriel Castello,

se deja en claro que todo proceso merece de una estructura organizacional para lograr la
afinidad entre las personas que forman parte de la organizacion y los objetivos planificados.
Ademas, contar con el compromiso organizacional en su conjunto, desde aquellos
pertenecientes a areas de planificacion estratégica hasta quienes se desenvuelven en

acciones operativas.

El proceso de control en sentido operativo se define en tres simples pasos de la siguiente

manera:

e Medicion del desempefio real.
e Comparacion del desempefio real con estandares establecidos.

e Correccion de desvios.

1.3. Fines especificos del control de gestion

Se expresa que el fin Gltimo del control de gestion es el uso eficiente de los recursos
disponibles para la consecucion de los objetivos y estrategias organizacionales. Sin

embargo, se puede profundizar en fines especificos y sus definiciones:

e Informar: consiste en transmitir y comunicar la informacion necesaria para su
gestion, a cada persona involucrada en la organizacion.

e Coordinar: armonizar esfuerzos de los integrantes de una organizacion para la
realizacion de los objetivos, en funcidon de la utilizacion eficaz y eficiente de los

recursos.

10
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e Evaluar: el cumplimiento de los objetivos se lleva a cabo gracias a las personas que
realizan sus labores y su valoracién es la que pone de manifiesto el logro.
e Motivar: para el cumplimiento de los objetivos seréa de vital importancia el impulso

y la ayuda a quienes integren la organizacion.

11



FCE

FACULTAD DE
CIENCIAS ECONOMICAS

(2 uncyvo

{ NACIONAL DE CUYO

Capitulo 11

“CONTROL DE GESTION EN EL

SECTOR PRIVADQO”

I11.1. El control de gestion dentro de la organizaciéon

Dependiendo del tamafio organizacional es cdmo se suele encontrar determinado el control
de gestion. Hablando de organizaciones pequefias serd comun hallarlo diseminado en
diferentes areas y/o asumidas por el departamento de finanzas. En medianas y grandes

empresas, existen departamentos de control de gestion o de planificacion y control.

En el &mbito privado quienes se encargan de liderar el proceso de control de gestidn son los

denominados “Controller”. “Las tareas que desarrollan en términos generales son:

e Obtencién de indicadores: uno de los principales aportes son los indicadores, que
se ocupan para realizar analisis posteriormente. Dichos indicadores no solo son
financieros, sino también de indole productivas, procesos, margenes, desviaciones, etc.
Los anélisis deben ser abarcativos a todos los departamentos.

e Analizar Contabilidad analitica: se realiza contabilidad analitica en profundidad,
disefiar estructuras contables, financieras y estudiar todas las dimensiones contables
existentes. Se encarga de realizar actividades de coordinacion y control presupuestario

entre otros.

12
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e Evaluar Resultados: luego del analisis de los datos obtenidos, se encargard de
ofrecer las respuestas correspondientes a la direccion, concluyendo qué indicadores
medir y optimizar, para garantizar la mejora continua del negocio.

¢ Revision Proyecciones y propuestas: otra labor muy importante se detalla como el
establecimiento de objetivos, presupuestos, propuestas y proyecciones. Los
presupuestos tendran revisiones periodicas por parte de los controller, como asi también
las estimaciones operativas necesarias.

e Verificar Objetivos cumplidos: el departamento de control financiero es el
encargado de supervisar que los objetivos marcados sean realistas, que la compafiia se
encuentre en el camino correcto para el cumplimiento de estos. También analizara en
profundidad el incumplimiento de los objetivos o desvios y la estrategia para su

correccion”.

11.2. Los instrumentos del control de gestion en el

sector privado

El proceso de control de gestion se lleva a cabo a través de diferentes herramientas. Se

desarrollaran algunas de ellas de usos cotidianos y mas influyentes en el proceso de control

de gestion.

? Comision de Contabilidad de Gestién de ACCID., Manual de Control de Gestién (Barcelona, Profit, 2010)

13
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11.2.1. Presupuesto

Una de las herramientas més utilizadas en el control de gestion es el presupuesto. A
diferencia de los estados financieros, permite reflejar la vision de los gerentes o encargados
de las unidades de trabajo, respecto del futuro que quieren anticipar, condicion que hace
que los responsables tengan que prever y anticiparse a posibles problemas antes de que

estos se presenten.

“El presupuesto es un plan integrador y coordinador que se expresa en términos
financieros respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una empresa para

un periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta gerencia 3

En conclusion, segun Welsch, Hilton, Gordon y Rivera en su libro Presupuestos,
planificacién y control, es un plan detallado conformado tanto por las perspectivas de
ingresos como por las necesidades de adquisicion y consumo de recursos materiales y
financieros, cuyo objetivo es el cumplimiento de metas definidas previamente, expresado
cuantitativamente en valores y términos monetarios y que, ademas, debe cumplirse en un

determinado periodo de tiempo.

El presupuesto ayuda a pronosticar acontecimientos que se presentan, mostrando la
situacion de las actividades en un periodo futuro, por lo que sirve de base a la gerencia para
la toma de decisiones ante las diferentes alternativas que pueden presentarse a lo largo del
periodo establecido, permitiendo planificar acciones con bases consistentes. Cabe

mencionar que una vez ejecutado el sistema presupuestario se realizan las comparaciones

* Ramirez Padilla, D.N., Contabilidad Administrativa (México, Mc Graw Hill, 2008)

14
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correspondientes ya sea en el corto, mediano o largo plazo de los datos reales y los

estimados, realizando un adecuado control y determinacién de cudles han sido las
variaciones y sus causas, estableciendo asi una nueva planificacion, datos que seran

explicados en el siguiente instrumento.

11.2.1.1 Elementos de un presupuesto

Como se definio anteriormente, el presupuesto es un plan que contempla los elementos
principales para los cuales es utilizada esta herramienta de gestion. Segun David Noel

Ramirez Padilla en su libro Contabilidad Administrativa:

e Esunplan

El presupuesto traduce lo que la administracion quiere realizar, para lograr cambios en un

tiempo determinado.

e Integrador

Toma en cuenta todas las areas y actividades de las empresas. Dirigido a cada una de las
areas de forma que contribuya al logro del objetivo global. El plan o presupuesto de un

departamento no es funcional si no se identifica con el objetivo total de la organizacion.

e Coordinador

Los planes para diversos departamentos o areas de la organizacion deben ser preparados
conjuntamente y en armonia. También deben considerar los procesos que involucra y los

recursos que son necesarios para poder llevarlo a cabo.
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e Operaciones

Se debe dotar de conocimientos y materiales necesarios a quienes formen parte del proceso

de elaboracion y ejecucién del presupuesto, para la correcta utilizacién de la herramienta.
e Recursos

No es suficiente con el conocimiento de los ingresos y gastos organizacionales, la
organizacion debe planear los recursos necesarios para realizar sus planes de operacion, lo

cual se logra en parte con la planificacion financiera.

11.2.1.2 Ventajas y desventajas del presupuesto

El primer instrumento en definicion contiene determinadas ventajas y limitaciones. Sus

ventajas son las siguientes.

1. Las empresas realizan un estudio temprano de sus problemas, creando entre los
miembros el habito de analizarlos y discutirlos cuidadosamente antes de tomar
decisiones.

2. Se realiza en forma periodica un replanteamiento de politicas, cuando al ser
revisadas las iniciales y efectuar un autoexamen se concluye que no son el medio
adecuado para alcanzar los objetivos propuestos.

3. Colabora con la planeacion adecuada de los costos de produccion y por consiguiente
buscar el rendimiento del capital.

4. Suministra la vigilancia efectiva de cada una de las funciones y actividades de la
empresa.

5. Obliga a mantener un archivo de datos historicos controlables.
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6. Facilita la coparticipacion e integracion de las diferentes areas.

A su vez presenta las siguientes desventajas o limitaciones:

1. Sus datos son estimados y como tales estardn sujetos al juicio o experiencia de
aquellos encargados de plantearlos.

2. Su implantacién y funcionamiento no es de un dia para el otro, por lo que puede
necesitar de tiempo y se llevara a cabo cuando el personal que colabora en la ejecucion
esté plenamente convencido de las necesidades de este.

3. La elaboracion del presupuesto requiere de personal capacitado para su elaboracion,
en caso de no reunir determinadas condiciones, sus resultados pueden expresar datos

erroneos de la realidad.

11.2.1.3 Clasificacion del presupuesto

Se presenta la clasificacion del presupuesto desde alguno de sus tantos enfoques y su

sintética explicacion.

“Segun la Flexibilidad: - Rigidos, estaticos. - Flexibles o variables.

Segun el periodo de tiempo que cubran: - Corto plazo. - Largo plazo.

Segun el campo de aplicacion en la empresa: - De operacion, econémicos. - Financieros.
s 4

Segun en el sector que se utilicen: - Sector privado. - Sector publico”.

Flexibilidad requerida: el programa de operaciones futuras se basa en las condiciones

previstas que se estiman y concurrirdn en el ejercicio presupuestal. Los presupuestos

4 Mallo, C. Merlo, J., Control de gestion y control presupuestario (Espafia, McGrawHill, 1995)
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considerados rigidos, corresponden principalmente a aquellos que no permiten realizar

ajustes, asi cambien las condiciones de inicio. Por el contrario, los presupuestos flexibles

permiten ajustes a medida que las circunstancias empresariales varian segun las iniciales.

El presupuesto y el plazo: corresponde hablar de corto plazo, si la planificacion se hace
para cumplir en el ciclo de operaciones de un afio o ejercicio organizacional. Cuando se
habla de periodos mayores al afio hablamos de largo plazo, en el &mbito privado
generalmente se entiende por largo plazo en proyectos de inversion, estudios de

factibilidad, apertura de sedes, etc.

De operacién o econdémicos: incluye la presupuestacion de todas las actividades para el
periodo siguiente al cual se elabora y cuyo contenido se resume, generalmente, en un estado
de resultado proyectado. Corresponde al fragmento operativo del negocio, incluyendo
ventas 0 ingresos operacionales, produccion, compras, uso de materiales, gastos de

administracion, mano de obra, gasto de ventas, entre otros.

Financieros: incluye el célculo de partidas y rubros que inciden fundamentalmente en el
balance general, conteniendo el presupuesto de tesoreria, denominado también
presupuesto de caja o de efectivo, realizando transacciones relacionadas con el ingreso y
egreso de dinero (ventas al contado, ingresos financieros, recuperacion de cartera, ventas de
inversiones, dividendos, amortizaciones de créditos, pagos a proveedores, impuestos, etc).
Ademas, en la rama financiera se tiene en cuenta las disponibilidades, créditos y deudas de

la organizacion, que estan contempladas en el presupuesto de capital.
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11.2.2. Control presupuestal

El presupuesto explicado anteriormente como uno de los instrumentos del control de
gestion, representa el curso a seguir para el cumplimiento de los objetivos planteados, pero

por si solo, no asegura la realizacion de los mismos ni evita las desviaciones pertinentes.

Segun Pere Nicolas en su libro Elaboracion y control de presupuestos, establece que el
proposito primordial del control presupuestal es el cumplimiento de las estrategias,
objetivos, metas y normas de indole presupuestaria. Determinado por métodos de control

para asegurar dicho cumplimiento en base a un plan integrado de la organizacion.

Se observaran desviaciones presupuestarias entre lo estimado y el comportamiento de las
variables reales, que seran corregidas analizando causales en conjunto con los responsables

de cada centro de costos o unidades de negocios.

El procedimiento de control presupuestal se realiza comparando datos que fueron estimados
con anterioridad, presupuesto, con la informacion del dia a dia expresada en la contabilidad
y otras fuentes de la empresa, referida a costos, resultados, medidas de la actividad y

aspectos operativos de la organizacion.

El control del presupuesto debe ser un proceso eficaz que conlleva el cumplimiento de las

siguientes condiciones:

e Los objetivos determinados deben ser alcanzables, mesurables y fiables.
e Existencia de un control de gestion con la capacidad de medir la realidad comparada

con el presupuesto.
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e Los responsables de cada departamento implicado deben ser personas concretas y
puedan responder de su actuacion.

e El sistema de informacion y los informes deben ser accesibles y controlables por
cada uno de los responsables.

e Existencia de un responsable que coordine el proceso presupuestario y pueda

aportar opiniones y sugerencias acordes a los momentos.

11.2.3 Contabilidad financiera

Se concibe como una herramienta mediante la cual se clasifican, registran, suman e
informan las operaciones cuantificables en dinero realizadas por una entidad econémica.
Dicha registracion, clasificacion y sumarizacion permite la realizacion de informes interno
y para compartir con el mundo exterior, propietarios, inversores, acreedores, el Estado

acerca de su informacion econémica y financiera para la toma de decisiones en general.

Otra de las funciones de la contabilidad financiera es la identificacion, medicion, analisis e
interpretacion de la informacion financiera relacionada con la actividad de la empresa, con

el objetivo de garantizar la planificacion del presupuesto y la evaluacién de los recursos.

11.2.4 Auditoria externa

La siguiente herramienta consta de profesionales independientes a la organizacion que
Ilevan adelante el analisis y comprobacion de los estados contables, emitiendo su opinion

acerca de la situacion econdmica, financiera y patrimonial expresada en el balance.
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Asimismo, se realizan verificaciones de activos y stock de mercaderias contra lo que se

encuentra en los registros, con el objetivo asegurar que las valoraciones sean correctas.

Las organizaciones utilizan la informacién post auditoria principalmente para mejorar los

procesos internos y de gestion organizacional.

11.2.5 Auditoria y control interno

El contador José Alberto Schuster definid el concepto de control interno:

“El sistema de control interno comprende el plan de organizacion y todos los métodos
coordinados y las medidas adoptadas dentro de una empresa con el fin de salvaguardar
sus activos, verificar la confiabilidad y correccion de los datos contables, promover la

eficiencia operativa y fomentar la adhesion a las politicas administrativas prescriptas .

El control interno es un proceso de control integrado a las actividades operativas de las
organizaciones. Se debe tener en cuenta que las organizaciones por mas pequefias que sean
deben tomar decisiones, participan de operaciones, llevan adelante un sistema contable, del

mismo modo deben implementar un sistema de control interno.

Es importante el sistema de control interno considerando la integridad fisica y numérica de
bienes, valores y activos de la organizacién, tales como efectivo en caja y bancos,
mercancias, cuentas y documentos por cobrar, equipos de oficina, de reparto, es decir un
sistema eficiente y préactico de control interno dificulta los fraudes, robos y malversacion de

la organizacion en general.

® SCHUSTER, J.A, “Control interno” (Argentina, Macchi, 1992)
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En el capitulo Il detallaremos el informe Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway (COSO), el cual es aplicado por empresas privadas y organismos publicos para

llevar adelante el control interno.

11.2.6 Cuadro de mando integral

El concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard en inglés, surge en
el afio 1992, como una respuesta a los cuestionamientos hacia las herramientas
tradicionales de informacion y control de gestion. Una de las herramientas en cuestion es la
utilidad de la contabilidad tradicional, considerando que los resultados obtenidos provienen
de hechos ya ocurridos y su valor predictivo es dudoso teniendo en cuenta la velocidad de
ocurrencia de los cambios. Ademas, las herramientas tradicionales no logran establecer la
vinculacion del éxito o mantenimiento organizacional, con los resultados

financieros/econémicos ni con la estrategia organizacional propiamente dicha.

Ante tal incertidumbre, Kaplan y Norton en el libro Cuadro de mando integral, realizaron el
aporte fundamental planteando un sistema de administracion, interpretando la estrategia
organizacional como un conjunto de aspectos a desarrollar para lograr el funcionamiento
del plan de trabajo. Es decir, una herramienta que muestra cuantitativa y cualitativamente
cuando una organizacion y sus empleados alcanzan los resultados perseguidos por la
estrategia, permitiendo que se pueda seguir la pista de los resultados financieros, al mismo
tiempo que se observan los progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicion de

bienes intangibles que necesitan para un crecimiento a futuro.

11.2.6.1 Perspectivas del CMI
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Teniendo en cuenta que los sistemas de gestion tradicionales se basan en perspectivas

financieras, el cuadro de mando integral incorpora tres perspectivas adicionales: la del

cliente, la del proceso interno y la del aprendizaje y desarrollo.

e Perspectiva Financiera

Cuenta con indicadores importantes y faciles de obtener en la organizacion, por ejemplo, el
rendimiento sobre la inversion, ingresos, gastos, crecimiento, rentabilidad, entre otros.
Permiten medir y resumir las consecuencias econdmicas correspondientes de las acciones

que han sido realizadas y ademas otorgan el punto de partida para las demas perspectivas.

e Perspectiva del cliente

Ofrece informacion referida a los segmentos de mercados donde la organizacion se ve
involucrada y qué medidas se llevan adelante con el objetivo de crear valor para los clientes
satisfaciendo sus necesidades. Se tienen en cuenta los siguientes indicadores: la cuota de
mercado en el segmento al que pertenece, la satisfaccion del cliente, la rentabilidad del

cliente, la retencion del cliente y la adquisicidn de nuevos clientes.

e Perspectiva del proceso interno

Se enfocan los esfuerzos en todos aquellos procesos criticos de la organizacion, que son los
que poseen mayor impacto directo en los clientes y aquellos para alcanzar los objetivos
financieros. No solo se deben optimizar los procesos que se encuentran en ejecucion, sino

que ademas identificar nuevas alternativas para llevarlos adelante, siendo eficaz y eficiente
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con los procesos de innovacion, operativos y servicios de post venta que constituyen la

cadena de valor.
e Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Se identifica el tipo de estructura de la compariia para poder mejorar su crecimiento a largo
plazo, trabajando en el personal, los sistemas de informacion y los procedimientos. Se

deben promover estos procesos para crecer, innovar, crear valor y ser rentables.

La satisfaccion, retencién y entrenamiento de los empleados son los indicadores que dan
como resultado el objetivo clave correspondiente al personal. No solamente el personal
debe contar con capacitacion y motivacion constante, ademas, un sistema de informacion
que los respalde respecto a los clientes, procesos internos, y el impacto de los indicadores

financieros.

Luego de la descripcion de las perspectivas es importante aclarar la relacion directa entre
ellas, ya que no se manejan de forma aislada. A modo ejemplificativo se detalla la relacién
de las distintas perspectivas. Acreditando una certificacion de calidad (perspectiva de
procesos internos), se capacita a quienes participan en el proceso de implementacion
(perspectiva de aprendizaje y desarrollo), generando prestigio en la organizacién y como
consecuencia poder acceder a nuevos mercados (perspectiva del cliente), logrando de

forma directa o indirecta incrementos en los beneficios (perspectiva financiera).
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Capitulo 111

“CONTROL DE GESTION EN EL

SECTOR PUBLICO”

111.1. Conceptos de control en el Estado

En el presente capitulo se comentara acerca del control en el sector pablico nacional y de la
provincia de Mendoza, donde la ciudadania habilitada expresando su voto realiza el punto
de partida de control hacia los representantes que eligen, pero dicho control es

excesivamente global como para contar Unicamente con él.

Ante la situacién planteada, nacen los interrogantes de la existencia del control de gestion

en el sector pablico y las respuestas son las siguientes:

e Los funcionarios publicos administran fondos de la comunidad.
e No acttan en derecho propio.

e Lo ejerce en representacion del pueblo, titular de la soberania.
e Brinda garantias objetivas.

e Mantiene el equilibrio entre poderes.

Surge el concepto de Hacienda Publica como la coordinacién econdmicamente activa de

personas y de bienes econdmicos establecida por los habitantes afincados en un territorio,
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con la finalidad de satisfacer las necesidades de orden colectivo o comun, que los

individuos no podrian atender aisladamente. Algunas de las funciones de la Hacienda

Publica son:

Utilizacion del presupuesto como principal elemento de control.

e Control interno de las operaciones.

¢ Rendicidén de cuentas de los administradores de fondos publicos.

e Control externo sobre las operaciones de gestion ejecutiva.

e Exameny juzgamiento de la cuenta general del ejercicio.

e Juicio de responsabilidad en caso de dafio hacia la Hacienda Publica.

En el gréafico se detalla la clasificacion del control de gestion hacendal:

Momento de su realizacién

Preventivo

Realizacion de control previo a la ejecucion de las
actividades regulares de los organismos, a cargo de los
responsables de cada uno de los organismos

intervinientes.

Concomitante

Realizacion de control durante la ejecucion de las
actividades regulares de los organismos, a cargo de la

auditoria interna.

A posteriori

Realizacion de control posterior a la ejecucion de las
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actividades regulares de los organismos, a cargo de la

auditoria interna y externa.

Organo que lo ejerce

Interno

Control ejercido por drgano dependiente de quién

ejerce la administracion.

Externo

Control ejercido por érgano independiente de quién
ejerce la administracion. Generalmente realizado por
organismos extra poder, con independencia funcional y

jerarquica.

Segun el alcance

Controlar que los actos econdmicos financieros

Legalidad
realizados por funcionarios publicos se encuentren
sujetos a leyes, decretos y normas establecidas para
dicho control.
Se realiza una evaluacion de los resultados, teniendo en
Gestion

cuenta el andlisis del grado de cumplimiento de los
objetivos y metas previstas, luego se identifican las
desviaciones entre las metas programadas y lo
ejecutado, se analizan las causas de las desviaciones
asignando las responsabilidades y por ultimo se

definen las medidas correctivas.
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111.2 Control en el sector publico nacional

El sistema de control en el sector publico nacional se encuentra regido por la Ley 24.156,
Ley de Administracion Financiera y de los Sistemas de Control del Sector Publico
Nacional. Comprende la administracién financiera, érganos, normas y procedimientos
administrativos que hacen posible la obtencion de los recursos publicos y su aplicacion para
el cumplimiento del Estado, ademas, los sistemas de control, constituido por las estructuras
de control interno y externo del sector publico nacional, que tiene como sustento la

obligacion de los funcionarios publicos de rendir cuentas de su gestion.

El sistema de control nacional esta conformado por las estructuras de control interno y
externo como se menciond anteriormente y que seran detalladas en profundidad en el

siguiente apartado.

111.2.1 Control interno en el sector publico nacional

El sistema de control interno en el sector publico nacional vigente, cuyo 6rgano normativo,
de supervision y control es la Sindicatura General de la Nacién (SIGEN), tiene como
propdsito el control interno de las jurisdicciones que componen el Poder Ejecutivo
Nacional, los organismos descentralizados, empresas y sociedades del Estado que dependen

del mismo.

La autoridad superior de cada jurisdiccion o dependiente del Poder Ejecutivo Nacional sera
responsable de la implementacion del control interno incluyendo los instrumentos de

control previo y posterior incorporados en el plan de organizacién, en los reglamentos y
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manuales de procedimientos de cada organismo acorde a lo mencionado en el articulo 98 de

la Ley 24.156.

El modelo de control que se debe llevar a cabo debe ser integral e integrado, abarcando los
aspectos presupuestarios, econémicos, financieros, patrimoniales, normativos y de gestion,
la evaluacion de programas, proyectos y operaciones y estar fundado en criterios de

economia, eficiencia y eficacia.

Las funciones de la SIGEN previstas en el articulo 104 de la Ley 24.156 son las siguientes:

e Dictar y aplicar las normas del control interno, en coordinacion con la Auditoria
General de la Nacion.

e Supervisar la aplicacion de las normas de auditoria interna.

¢ Realizacion de auditorias financieras, de legalidad y de gestion, investigaciones
especiales, pericias financieras y de otro tipo.

e Vigilar el cumplimiento de las normas contables, procedentes de la Contaduria

General de la Nacion.

e Supervisar el adecuado funcionamiento del sistema de control interno.

e Establecer requisitos de calidad para el personal de las unidades de auditoria interna.
e Aprobar planes de trabajo de las unidades de auditoria interna.

e Verificacion de la puesta en practica acerca de las observaciones y recomendaciones

efectuadas por las unidades de auditoria interna hacia los organismos controlados.
e Asesoramiento al Poder Ejecutivo en materia de control y auditoria.

e Poner en conocimiento al Presidente de la Nacién aquellos actos que hubiesen o

acarreado o estime que puedan acarrear perjuicios para el patrimonio publico.
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Luego de las funciones a desarrollar, la SIGEN debe informar al Presidente de la Nacion,

acerca de la gestion financiera y operativa de los organismos que la comprenden, ademas a
la Auditoria General de la Nacion sobre la gestion de los entes bajo fiscalizacion de la

SIGEN y por sobre todas las cosas.

El funcionario a cargo de la SIGEN se denomina Sindico General de la Nacion, quien sera
designado por el Poder Ejecutivo Nacional dependiendo directamente del Presidente de la
Nacion. Para llevar adelante dicho cargo es requisito necesario el titulo universitario en el
area de Ciencias Econdmicas o Derecho, con experiencia en administracion financiera y
auditoria no inferior a ocho afios. El sindico general sera asistido por tres sindicos adjuntos
que deberan cumplir los mismos requisitos necesarios antes mencionados. Los sindicos
adjuntos sustituirdn en caso de ausencia, licencia, impedimentos del funcionario a cargo de

la SIGEN.

El proceso de control interno Nacional, como asi también de la Provincia de Mendoza que
veremos mas adelante, se desarrolla en el marco del Informe COSO por sus siglas en inglés
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway. Dicho proceso tiene el objeto de
ayudar a las entidades a evaluar y mejorar sus sistemas de control interno, facilitando un
modelo en base al cual pudieran valorar sus sistemas de control interno y asi generar una
definicién coman de control interno. Debe llevarse a cabo con el compromiso de todos los
intervinientes de la organizacién, con el objeto de proporcionar seguridad en la eficacia y
eficiencia de las operaciones, confiabilidad de la informacién financiera y cumplimiento de

leyes, reglamentos y normas que se apliquen.
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Fuente: https://www.auditool.org/blog/control-interno/290-el-informe-coso-i-y-ii

La estructura del informe consta de:

e Ambiente de Control

Se valoran factores éticos y de integridad de los funcionarios que componen los entes
publicos; capacidades que deben reunir los funcionarios para ocupar los cargos; estructura
organizacional del ente; asignacion de autoridad, funcionalidad y responsabilidad de cada

funcionario y cuéles son las politicas y practicas con respecto a recursos humanos.

e Evaluacion de Riesgos

Se deben identificar los posibles riesgos de las actividades que desempefian los

funcionarios, por lo tanto, tiene relacion directa con el proceso de planificacion que se
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desarrolla en cada ente publico. En la etapa de planificacion pueden surgir errores que es

importante captarlos con anticipacion para poder adoptar medidas preventivas.

e Actividades de Control

En las instituciones publicas los objetivos y sus procedimientos estan determinados por
leyes creadas con anterioridad, deben establecerse puntos de control en los momentos

oportunos para el cumplimiento de las actividades sin errores.

e Informacion y Comunicacion

Sistemas que permiten que las personas que forman parte del ente publico capten e
intercambien la informacion requerida para desarrollar, gestionar y controlar sus
operaciones. Es muy importante este factor ya que los problemas en determinadas
ocasiones surgen por la comunicacion erronea. De utilidad para la comunicacion interna y

externa.

e Supervision

Debe existir una unidad o departamento de auditoria interna, independiente de los procesos
que se controlan y que dependa de la maxima autoridad para que verifique como se estan
desarrollando las actividades del ente. Es importante determinar si se estan desarrollando

las actividades en la forma esperada y si es necesario realizar modificaciones.

Este componente se relaciona con los érganos de control interno de la Nacién y Provincia,

quienes realizan la supervision y el monitoreo, cumpliendo las condiciones para un control
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independiente y dependiendo de las maximas autoridades del Poder Ejecutivo Nacional

(Presidente) y Poder Ejecutivo Provincial (Gobernador de la provincia de Mendoza).

111.2.2 Control externo en el sector publico nacional

El sistema de control externo referido a cuestiones patrimoniales, econémicas, financieras y
operativas son facultad del Poder Legislativo, que a través de la Auditoria General de la
Nacion (AGN) examina y realiza su opinidon correspondiente sobre el desempefio y
situacion general de la administracion pablica. LA AGN cuenta con personeria juridica

propia e independencia funcional y financiera.

La estructura organica, normas bésicas internas, distribucion de funciones y sus reglas
basicas de funcionamiento son establecidas por resoluciones conjuntas de las Comisiones
Parlamentarias Mixta Revisora de Cuentas y de Presupuesto y Hacienda de ambas camaras

del Congreso de la Nacién.

Segun el articulo 117 de la Ley 24.156 es competencia de la AGN el control externo
posterior de la gestion presupuestaria, financiera, econdémica, patrimonial, legal y de
gestion. También el dictamen sobre los estados contables financieros de la administracion
central, organismos descentralizaos, empresas y sociedades del Estado, entes reguladores
de servicios publicos, Municipalidad de la ciudad de Buenos Aires y los entes privados

adjudicatarios de procesos de privatizacidn segun las obligaciones contractuales.

Las funciones de la AGN previstas en el articulo 118 de la Ley 24.156 son las siguientes:
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e Fiscalizar el cumplimiento de las disposiciones legales y reglamentarias en relacion
con la utilizacion de los recursos del Estados.

e Realizar auditorias financieras de legalidad, de gestion, exdmenes especiales de las
jurisdicciones y de las entidades bajo su control.

e Auditar por si 0 mediante profesionales independientes de auditoria a unidades
ejecutoras de programas y proyectos financiados por los organismos de créditos.

e Examinar y emitir dictimenes sobre los estados contables financieros de los
organismos de la administracion nacional preparados al cierre de cada ejercicio.

e Controlar la aplicacion de los recursos provenientes de las operaciones de crédito
publico.

e Realizar examenes especiales de actos y contratos de significacion econémica.

e Auditar y emitir opinion sobre la memoria y los estados contables financieros, asi
como el grado de cumplimiento de los planes de accion y presupuesto de las empresas y
sociedades del Estado.

e Fijar los requisitos de idoneidad que deberan reunir los profesionales independientes

de auditoria.

La AGN estd conformada por siete miembros denominados Auditores Generales, para
poder llevar adelante dicho cargo es requisito ser de nacionalidad argentina, poseer titulo
universitario en el area de Ciencias Econdémicas o Derecho con especializacion en
administracion financiera y control. Los Auditores Generales son designados por
resoluciones de las dos Camaras del Congreso Nacional, correspondiendo tres

designaciones a la Camara de Diputados y tres a la Camara de Senadores. El séptimo
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auditor general sera designado por resolucion conjunta de los presidentes de las Camaras de

Senadores y de Diputados, quien sera el presidente de la AGN.

Finalmente, la Comision Parlamentaria Mixta Revisora de Cuentas, en conjunto con las
Comisiones de Presupuesto y Hacienda de ambas camaras, se encarga de aprobar el
programa de accion anual de control externo a desarrollar por la AGN. También analiza el
proyecto de presupuesto anual de la AGN y se remite al Poder Ejecutivo para su
incorporacion en el presupuesto general de la Nacion. Otra funcion importante de la
Comision Parlamentaria Mixta Revisora de Cuentas es el requerimiento de informacion
oportuna sobre las actividades de la AGN, como asi también encomendarle la realizacion

de estudios, investigaciones y dictimenes especiales sobre materia de su competencia.

111.3 Control en el sector publico de la provincia de

Mendoza

El sistema de control del sector publico de la provincia de Mendoza se encuentra hormado
en la Ley 8706 de Administracion y Control, la cual rige los actos, hechos y operaciones

relacionados con la administracion y control del Sector Publico Provincial.

Del mismo modo que en el Sector Publico Nacional, sera detallado el control interno y

externo vigente en la provincia de Mendoza.
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111.3.1 Control interno en el sector publico de la

provincia de Mendoza

El sistema de control interno en la provincia de Mendoza cuyo érgano normativo, de
supervision y control es la Auditoria Interna de la Provincia (AIP), abarca aspectos
presupuestarios, economicos, financieros, patrimoniales, normativo y de gestion, la

evaluacion de programas, proyectos y operaciones.

El modelo de control de la AIP debe ser integral e integrado e implica concebir la auditoria
correspondiente de las jurisdicciones o unidades organizativas que componen al Poder

Ejecutivo Provincial.

Las funciones de la Auditoria Interna de la Provincia segln el articulo 184 de la ley

N°8706, son las siguientes:

e Dictar y aplicar las normas coordinadas con el Tribunal de Cuentas.

e Vigilar el cumplimiento de las normas contables emanadas de la Contaduria General
de la Provincia.

e Aprobacion de sus planes anuales de trabajo, comprobando aplicaciones,
recomendaciones y observaciones.

e Comunicar actos con perjuicio al Poder Ejecutivo y de los titulares de las
jurisdicciones o unidades organizativas del Poder Ejecutivo.

e Formular a las jurisdicciones o unidades organizativas sujetas a su control,

recomendaciones tendientes a asegurar el adecuado cumplimiento normativo, la
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correcta aplicacion de los procedimientos de Auditoria Interna y de los principios de

economia, oportunidad, eficiencia y eficacia.

Al igual que el control interno Nacional, el control interno de la Provincia de Mendoza se

desarrolla en el marco del Informe COSO, explicado anteriormente.

111.3.2 Control externo en el sector publico de la

provincia de Mendoza

El control externo de la provincia en materia de las responsabilidades contables es
ejecutado por el Tribunal de Cuentas de Mendoza (TCM), contemplado en la Constitucion

Provincial en los articulos 181 y 185.

En el reglamento fundamental del TCM expresado en la Ley 1003 “Facultades, Deberes,
Organizacion y Funcionamiento del Tribunal de Cuentas” detalla que la entidad es
autonoma, condicién fundamental para mantener la independencia en el ejercicio del

control de los entes.

Es el Unico 6rgano de control de la provincia de Mendoza, que se encarga de controlar,
valga la redundancia, a aquellos entes publicos y privados que administren caudales

publicos de la Provincia de Mendoza e inclusive los municipios.

Dicho organismo limita sus funciones a controlar percepciones o inversiones de los
caudales publicos, siendo limitadas a comprobar si ellas han sido practicadas con arreglo a

la constitucion en primer término, como asi también a las leyes y decretos en vigencia.
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Segun el articulo 22 de la Ley 1003, expresa los plazos de presentacion acerca de las

rendiciones de cuentas:

“Anualmente, antes del 30 de abril, la Administracién Central, los Municipios y el
Departamento General de Irrigacion, remitirén al tribunal para su estudio y aprobacion
sus rendiciones de cuentas del ejercicio vencido, documentos y demas recaudos que se
determinaran por via de reglamentacién. Las demas reparticiones autonomas o
autarquicas, empresas del estado, otros entes y la direccion general de rentas, cuya
contabilidad es independiente de la Contaduria General de la Provincia, remitiran sus
cuentas al tribunal, antes del 31 de marzo de cada afio. El examen de las cuentas se
ajustara a las siguientes normas, sin perjuicio del control anual obligatorio que debe
efectuar el tribunal conforme a los articulos 181 y 182 de la Constitucion de la provincia:
a) el tribunal de cuentas podrd efectuar revisiones de cuentas sobre los actos y
operaciones de la hacienda publica realizados en el transcurso del ejercicio, para lo cual
dispondra auditorias permanentes o periodicas. Con tal finalidad el tribunal establecera el
plazo en que la documentacién respectiva debera ser puesta a su disposicion, el que no
podré ser inferior a cinco (5) dias. b) el examen de los comprobantes justificativos podra
hacerse en el sitio 0 sede o sus delegaciones. c) cualquier limitacién que se produjere a las
tareas de auditoria o el incumplimiento de las exigencias establecidas por el tribunal, hara
pasible a los responsables de las sanciones previstas en el articulo 25 de la Ley N° 3308.
d) si en las auditorias que realiza en ejercicio de su funcion fiscalizadora, se comprobaren
irregularidades de cualquier tipo, el tribunal podra iniciar un juicio parcial de cuentas y
dictar el pronunciamiento pertinente, dentro de los seis (6) meses de remitida la

documentacion necesaria, sin perjuicio del oportuno estudio integral de la cuenta ”.
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Finalmente, el Tribunal de Cuentas de Mendoza examinara las cuentas y dictara la

resolucion que corresponda, aprobando la cuenta y declarando libre de cargo al que la
presentd o al observado. También determinara las partidas ilegitimas o no comprobadas,
declardndolas a cargo del responsable y con la aplicacion de las sanciones

correspondientes.

Actualmente, la Ley N°1003 fue derogada por la Ley N°9292, pero en cuanto a lo expuesto
precedentemente, sigue vigente para las rendiciones de cuentas de los ejercicios 2019 y

2020.

I11.4 Alcance del control de gestion en el Sector

Publico

El control de gestion es ejercido en el ambito nacional por la SIGEN, y en el ambito
provincial por la Auditoria Interna de la Provincia. Conforme a lo establecido en las leyes
N°24156 y 8706, el alcance del control abarca los aspectos tanto legales como de gestion, y
en forma integral e integrada, por lo que ambos organismos desarrollan el “control de
gestion hacendal”, tomando como base el presupuesto por programas aprobados por el

Congreso Nacional y la Legislatura Provincial respectivamente.

En lo referido a los 6rganos de control nacional y provincial, radican diferencias en cuanto

al alcance del control.

Segun la Constitucion Nacional, el articulo 85 establece que “El control externo del sector

publico nacional en sus aspectos patrimoniales, econdmicos, financieros y operativos, sera
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una atribucion propia del Poder Legislativo.

El examen y la opinion del Poder Legislativo sobre el desempefio y situacion general de la
administracion publica estaran sustentados en los dictamenes de la Auditoria General de la
Nacion. Este organismo de asistencia técnica del Congreso, con autonomia funcional, se
integrara del modo que establezca la ley que reglamenta su creacion y funcionamiento, que
debera ser aprobada por mayoria absoluta de los miembros de cada Camara. El presidente
del organismo sera designado a propuesta del partido politico de oposicion con mayor
ndmero de legisladores en el Congreso.
Tendra a su cargo el control de legalidad, gestion y auditoria de toda la actividad de la
administracion publica centralizada y descentralizada, cualquiera fuera su modalidad de
organizacion, 'y las demas  funciones que la ley le  otorgue.
Intervendra necesariamente en el tramite de aprobacién o rechazo de las cuentas de
percepcion e inversion de los fondos publicos”. Esta norma se complementa con lo
expuesto sobre la AGN precedentemente. Por ende a nivel nacional el alcance del control
es amplio, comprendiendo aspectos de la gestién financiera- patrimonial. En cambio, en el
orden provincial y municipal, el TC de Mendoza, tiene limitadas sus facultades a la
legalidad de los actos, no haciendo mencién la Ley N-1003 ni 8706 a los aspectos de

gestion.
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Capitulo IV

“DIFERENCIAS Y ASPECTOS

COMUNES EN EL CONTROL DE

GESTION?”

1V.1 Diferencias generales de los instrumentos del

control de gestion

Se detallardn en términos generales las principales diferencias que se pueden encontrar

entre los distintos instrumentos de control de gestion.

Acorde a lo descripto en cada uno de los instrumentos se puede detectar que el presupuesto,
control presupuestal, control interno, contabilidad financiera, control externo, en términos
generales limitan sus aspectos a términos financieros, contables o econémicos. En
contraposicion el cuadro de mando integral abarca aspectos no solo financieros, contables o
econdmicos, sino que también aspectos relacionados al cliente y la cuota de mercado, a los
procesos internos que son criticos en las organizaciones, a la consideracion del personal, los

sistemas de informacion y los procedimientos.
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Siguiendo con los argumentos el cuadro de mando integral en su concepcion, viene a dar
soluciones a las dificultades notorias de los instrumentos tradicionales que utilizan la
contabilidad financiera como base de analisis en el control de gestion, dejando de lado
aspectos antes mencionados que son de suma importancia en la implementacion del control

de gestion.

Otro punto distintivo entre los instrumentos se da entre el control interno y externo. Se
puede decir que el control interno apunta principalmente a satisfacer los requerimientos y
necesidades gerenciales en orden a conseguir eficiencia y economia en el uso de recursos y
efectividad en los resultados. Y el control externo, que se apoya en el interno, verifica los
actos de los administradores y la obligacion que estos tienen de dar cuenta de los resultados
de su gestion y del uso de las atribuciones, facultades y recursos que el ordenamiento
juridico y la sociedad ponen a su disposicion. Esto altimo, es referido sélo al sector
publico. En lo que respecta al sector privado el control externo o auditoria externa, tiene
como finalidad opinar sobre la razonabilidad de los estados contables en su conjunto,
enfocandose, principalmente en la normativa contable y financiera. En algunos casos, se
contrata una auditoria con fines especificos que podria abarcar el control de gestion de

aspectos solicitados por la empresa.

1VV.2 Diferencias generales de los instrumentos en el

sector publico vy privado

Por parte del sector publico todos sus esfuerzos se encaminan a la satisfaccion de las

necesidades publicas de la mejor manera posible, sin &nimo de lucro, con fin del beneficio
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social y su impacto en las personas. En contraposicion el sector privado tiene como fin

primordial el logro de utilidades. Sin embargo, la concepcién actual de las empresas
privadas en algunos casos, incluyen el beneficio social, al procurar la satisfaccion adecuada
de las necesidades de la region en la que ésta se desarrolle, colaborando con la distribucion

de la riqueza, etc.

El término control de gestion no hace referencia a una realidad univoca. Entre las distintas
modalidades de control de gestion en el sector publico y privado, una primera diferencia
descansa en el érgano que lo ejerce y, su distinta naturaleza determina a su vez, las

facultades que se le atribuyan y los medios 0 mecanismos de actuacion a su alcance.

El principal distintivo entre los instrumentos del control de gestion publico y privado, como
se menciond anteriormente, hace referencia al 6rgano a quién corresponde la realizacion del
proceso de control gestion, a mismos instrumentos utilizados como podria ser el control
interno, por ejemplo, a nivel pablico lo realiza un determinado organismo, ajustandose a las
leyes que lo reglamentan y regulan. Mientras que a nivel privado no esta determinado en
ninguna ley quién debe llevar adelante el proceso de control de gestién ni como se debe
hacer, es un pilar para el crecimiento continuo organizacional pero no conlleva

cumplimiento obligatorio de caracter legal.

Otro punto distintivo entre los instrumentos es el tiempo de aplicacion en el sector publico
y privado, al margen de la obligatoriedad en el sector publico, el horizonte de tiempo es
relativamente cortoplacista, porque quienes intervienen en la utilizacion y planificacion de
los distintos instrumentos son funcionarios que no se perpetuan en los cargos, aconteciendo

esto a nivel provincial como a nivel nacional, donde no existe una vision a largo plazo.
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Caso contrario ocurre en el sector privado ya que el horizonte de tiempo es de largo plazo,

planificando estratégicamente la utilizacion de determinados instrumentos.

Aunque en ambos sectores existen instrumentos financieros y contables de naturaleza
cuantitativa, en el sector pablico su utilizacion es fundamental en la medicion del impacto
social, mientras que en el sector privado se encamina como base de toma de decisiones del

administrador-gestor.

El manejo de la informacion financiera y/o contable en el sector publico estd més
encaminado a la evaluacion de desempefio de los administradores y gestores de lo publico,

que a diferencia con lo privado el propésito es de ser herramienta de gestion.

Ademas, otra diferencia significativa entre los instrumentos en el sector publico y privado
hace referencia a la publicacion de los resultados obtenidos en los distintos sectores, en el
sector privado no es necesario el publico conocimiento de los resultados, con excepcion de
quienes forman parte de la organizacion o grupos accionarios. En el sector publico tanto
nacional como provincial deben estar a libre disposicion de quienes conforman los
organismos de control de gestién y el publico en general. Este aspecto se afianza aln mas

con la sancidn de la Ley N°9070 de acceso a la informacién publica.

1IV.3 Aspectos comunes de los instrumentos de

control de gestion en el sector publico y privado

Luego de lo descripto acerca de los instrumentos en apartados anteriores y su

correspondiente analisis, en el sector privado como también el publico comparten los

44



FCE

FACULTAD DE
CIENCIAS ECONOMICAS

) UNCUYO
W NACIONAL DE CUYO

mismos instrumentos utilizados en mayor o menor medida acorde a las leyes o las
decisiones de quienes administran o dirigen las organizaciones, pero el punto comun del

instrumento en si es notorio.

A modo ejemplificativo podemos ver que el control interno tanto en el sector publico como
en el privado, uno de los métodos es la utilizacion del informe “Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway (COSO)”.

Otro instrumento comun es el caso del presupuesto, si bien en procesos practicos y legales
difieren entre los sectores, pero el fin general del presupuesto de establecer el control
comparativo de ingresos y gastos es compartido en el sector publico y privado, ademés de

ser el instrumento mas utilizado para el control de gestion en los dos sectores.
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Conclusiéon

A lo largo del trabajo de investigacion se desarroll6 el concepto de control de gestion en el
sector publico y privado con sus instrumentos méas preponderantes de acuerdo con lo

detallado en la introduccion.

El objetivo primordial es el entendimiento de conceptos en constante crecimiento y
utilizacion en las organizaciones, para luego su puesta en practica y el crecimiento

continuo.

Como se pudo observar desde el primer capitulo se expusieron los conceptos tedricos,
definiciones, quiénes son los individuos preponderantes en el control de gestion, luego los
instrumentos con orientaciones y bases meramente contables hasta aquellos que abarcan
areas teniendo en cuenta los clientes, procesos internos, mercados, y el bienestar

organizacional.

Por lo tanto, se recomienda en primera medida que los integrantes de las organizaciones
tengan conocimiento del concepto de control de gestion para luego su aplicacion practica
dentro de la misma y, de esta forma lograr el mayor provecho de los diversos instrumentos

que se amoldan mejor a cada organizacion.

Las organizaciones deberan tener muy en cuenta el proceso de control de gestion ya que no
se incluyen Unicamente conceptos de control o contabilidad, sino que integra la definicion y

formulacién de estrategias y objetivos, el desarrollo de planes de accion asociados a los
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presupuestos, el analisis de desviaciones, la medicién de resultados, el correcto

aprovechamiento de los recursos, y la propuesta de ideas de mejora del sistema.

El instrumento en el que se pone mayor énfasis y recomendacion para la actualidad
organizacional es el Cuadro de Mando Integral, ya que si bien su complejidad es mayor, los
resultados organizativos seran notorios por la inclusion de mayor cantidad de perspectivas

para tener en cuenta en el analisis.

En general, los conceptos abarcativos del control de gestion y sus instrumentos son
aplicables tanto al sector privado como publico, ya que al margen de la existencia de un
plexo normativo mas rigido en el sector publico, la gestion estatal deberia tener como

objetivo y meta los criterios de eficiencia, que se buscan con un buen control de gestion.

Estos objetivos, en el sector publico estan definidos en la Ley N°8706, que en su articulo 2

establece:

a. Garantizar la aplicacion de los principios de regularidad financiera, legalidad,

economicidad, eficacia y eficiencia en la obtencion y aplicacion de los recursos publicos;

b. Sistematizar las operaciones de programacion, gestion y evaluacion de los recursos del

Sector Publico Provincial;

c. Desarrollar sistemas que proporcionen informacién oportuna y confiable sobre el
comportamiento financiero, economico y patrimonial de todas las jurisdicciones y/o

unidades organizativas que componen el Sector Publico Provincial,

d. Generar un sistema de informacioén oficial con destino a otros Estados Provinciales o

Nacionales, organos de control, emisores y auditores de estados contables, analistas,
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usuarios y ciudadanos, que permita evaluar la gestion de los responsables de cada una de

las &reas administrativas;

e. Implementar un eficiente y eficaz sistema de control normativo, financiero, econémico y

de gestion del Sector Publico Provincial, bajo el principio de controles previo y posterior.
Publico Provincial, bajo el principio de controles previo y posterior.
f. Asegurar la transparencia y publicidad de los actos de gobierno.

Pero en la practica el ejercicio pleno de las facultades de los érganos de control interno, no
tienen una vision de largo plazo, por lo que se expuso en el capitulo IV relacionado a la
falta de continuidad en las planificaciones estratégicas de los mismos, por cambios de las

autoridades.
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