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PRESENTACION

Afn cuando el Control como fase del Procesc Administrativo se podrfa -
decir que siempre ha sido empleado en la gestidén pliblica, es a partir-
de 1983 cuando adquiere una relevancia inusitada en México, y no por =
gue en 8i mismo carezca de la importancia otorgada, sino primordialmen
te en razén de la profunda crisis econdmica que sumid al Pais en el pe
riodo 81-82, como consecuencia, entre otras causas, del desorden, dis-

pendio y deshonestidad en el manejo de los fondos pGblicos.

Una de las Tesis Politicas mds difundida del actual Gobierno es la "Re
novacidn Moral de la Sociedad”, cuya vigencia est& respaldada por pro-
fundas modificaciones a nuestro marco Jurfidico. En esta Tesis se en--
cuentran todas las acciones que el Gobierno Federal habrfi de emplear -
y todos los mecanismos que deberd instrumentar para inhibir, prevenir,
detectar y sancionar en su caso, los actos de deshonestidad, desorden-
e ineficiencia, que en el manejo de los fondos pfiblicoa pudieran reali

zar los responsables de &ste.

Es en este contexto donde se modifica la Ley Orglnica de la Administra
cidén PGblica Federal para crear la Secretarfia de la Contraloria Gene--
ral de la Federacidén y se prevé el establecimiento de drganos internos
de control, en la totalidad de las Dependencias y Entidades Gubernamén
tales, para coadyuvar en esta empresa. Es este el tema que trataré@ de

desarrollar en el presente trabajo.

Iniciaré dicho estudio con el anilisis del marco tedrico de la funcidn

de control,

Me referiré a las etapas en la funcién de control asi como a sus dife-
rentes clases, cuyos términos se manejan a veces con demasiada liber--
tad, buscando establecer claramente sus definiciones, su aplicacidén, -
sus coincidencias y diferencias; enfocando este examen a su relacidén -

con el manejo de ellos en los Organos de Control.



A continuacidn paso el andlisis de los Organos de Fiscalizacidén y con-
trol en el sector gubernamental: Contaduria Mayor de Hacienda, Secreta
ria de la Contraloria General de la Federacidn y Contralorias Internas
de Dependencias y Entidades de la Administracidén P{iblica; comentando, -
en términes muy generales sobre éstas (iltimas su perfil, objetivos, --
atribuciones y procedimientos en el desarrollc de sus actividades, asi

como los informes gue formulan.

La filtima parte del trabajb consiste en la evaluacidn personal de la =~
organizacidn e interrelacidén de los Organos de Control analizados, pre
cisando limitaciones y aspectos susceptibles de perfeccionarse y plan-

teando algunas recomendaciones sobre el particular.



LA FUNCION DE CONTROL



1.1 CONCEPTOS Y DEFINICIONES

En la conversacidn cotidiana, el término Controcl se emplea frecuente--

mente para expresar el dominio que una persona ejerce sobre otra.

En nuestro vocabulario habitual, la palabra "Control" es sindnimo de -

verificacidn, inspeccibn, comprobacidn.

Es un galicismo derivado de la expresidén francesa “Contra-role" que -~
significa contra-registro, empleada antiguamente para designar al do--~
ble registro utilizado en la expedicidn de documentos originales y co-

pias en la Administracifn de Justicia.

En el vocabulario ingl8s, la palabra Control viene a expresar lo equi-
valente a "Guia, impulso correctivo", o sea que no solamente correspon
de a una operacidn de comprobacidn, sino que tambié&n expresa un resul-
tado, al sefialar que una actividad no se‘salga del camino que se le ha

asignado.

El sentido gue interesa darle al Control es la medicibén del rendimien-
to obtenido, en funcidn a las condiciones necesarias para lograr un --

fin u objetivo.

El Control, como filtima fase del Proceso Administrativo, no se darfa -
si prevjamente no son cumplidas las dem&s: Planeacibn, Organizacibn,-

Integracibén y Direccibn.

El iniciador del concepto "Control" en la administracién, Henry Fayol,
decfa en 1916 "..., el examen de los resultados. El Control es Vig{i--
Lan para que todas las acciones y operaciones en todo momento se efec-
tien de acuerdo con el plan adoptado con las 6rdenes dadas y con los -
principios establecidos. E1l Control compara, discute y critica, tiem-
de a estimular la planificacifn, a simplificar y fortalecer la organi-

zacifn, a aumentar la eficilencia de la Direccibn y a facilitar la coorxr
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dinacidén". (1)

Esta concepcidn centra su atencidn en la importancia de la vigilancia
lag actividades, teniendo como marco referencial los planes previamen
te establecidos y las politicas e instrucciones dictadas por los Titu
lares. Ademas, establece la necesidad de sefialar errores u omisiomnes
cometidos, a fin de tomar las medidas correctivas y de requerirse se-
apliquen las sancdioned a quienes no hayan cumplido cabalmente con su-

responsabilidad.

Henry Fayol ha tenido muchos seqguidores, anotando a continuacidn alqgu

nas definiciones y conceptos mds relevantes.

Koont y O'Donnel sefiala "... El Contxol implica la medicién de la rea
lizacidn de los acontecimientos contra los normas de los planes y la-
corraeccidén de desviaciones para asegurar el logro de los objetivos de

acuerdo con lo planeado" (2)

Agustin Reyes Ponce lo define asi: ..."El Control consiste en el esta
blecimiento de sistemas que nos permitan medir los resultados actua--
les y pasados en relacidn con los esperados, con el fin de saber si -
se ha obtenido lo que se esperaba, corregir, mejorar y formular nue--

vos planes" (3)

George R, Therry anota: "El Control se puede definir como el proceso~
para determinar lo que se est3 llevando a cabo, valorizédndolo y si es
necesario, aplicando medidas correctivas de manera que la ejecucién -

se lleve a cabo de acuerdo con lo planeado" (4)

Richar M. Lynch dice del Control ",.. se supone que debe comparar el-~-

funcionamiento real con los planes de operacidn y las normas estable~-

(1) Henry Fayol.- Administracidn Industrial y Genenral.

{2) Koontz y 0'Donnell.- Cunso de Admindistracién Modeana,- P-709
(3) Agustdn Reyes Ponce.- Principios de Admén. de Empresdas.- P-13
(4) George R. Therry,- Prinedpios de Administracidn.- P-620
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cidas y reportar e interpretar los resultados de las operaciones a to-

dos los niveles de la Administracidn”". (5)

Alford, Bangs y Hagemann, definen al Control como "... la técnica de -
poner en marcha planes, dando Srdenes y observando, inspeccionando y -
registrando los progresos a manera gque se mantenga una comparacién en-

tre lo planeado y los resultados reales". (6)

La concepcidn del contxol como funcién preponderante de inspeccién es-
tricta y correctiva, es calificada por Mary Parker Follet como contra-
producente, por los temores que despertaban entre los empleados dichas
acciones; y refuerza su opinidn al explicar que si uno de los propési-
tos bdsicos del control es suministrar la informacibn necesaria a quie
nes deben tomar decisiones estratégicas u operativas, los datos se ob-
tendrin misg facilmente en un ambiente dae cooperacidn y concordia, que-

en uno de temor.

Aln cuando considero adecuado el criterio de Mary Perker Follet en lo-
concerniente a la necesidad de promover la cooperacidén y armonia en --
las Areas operativas para obtener la informacidn veraz, confiable y ==
oportuna, es innegablé que la funcidn de control no seria completa ni-
efectiva si s8lo capta informacidn, la analiza y produce a su vez in--
formes; sin plantear correctivos que en ocasiones y de ameritarlo el -

caso, podrian originar sanciones.

"La vida se controla no tanto por razdn de ciertos impulsos o necesida
des, sino por las relaciones que tienen esos impulsos o necesidades en

tre si". (7)

{5} Richard M Linch. Contabilidad para £a Gerencda.- P-21

{6) L.P. Atford, John R. Bangs y George E. Hagemann,- Manual de £a Prg
duccibn.- P=-99

{7) Maay Panken Follet.~ Individualism in a Planned Society.- Cdtada -
por Wilbur Jiménez Castro en su Introduccidn al Estudio de £La Teo-
ria Administrativa.- P-371
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Este criterio postula que "... para que exista un Control efectivo es-
necesario que haya conocimiento de los objetivos sociales y una unidad
cooperativa de todos los esfuerzos para obtener por su medio una labor
coordinada que facilite y permita el intercambio de informaciones vy el

anilisis de lo hecho”". (8)

Por otra parte, es innegable que entre mejor programacidn, organiza---
cidn y coordinacidn exista en cualguier empresa o institucidn, mejores
gon los medios de Control que cada integrante de la misma pueda ejer--
cer sobre sus proplas actividades y mis adecuado es también el control

reciproco entre todo el personal.

"Si el control se conceptfia como un proceso o mecanisme informativo y-
comprobatorio de los planes y decisiones formulados y tomados por la -
Direccibn en sus distintos niveles y tambidn en los propios cargos ope
rativos, entoncaes se puede establecer un adecuado sistema que suminis-
tre los datos que se requieren para jurgar las realizaciones y para in
troducir los factores correctivos que las futuras ejecuciones deman---
den”. (9)

Este concepto de la funcidn de control permite ademis el establecimien
to de normas de auto evaluacidn, sin que ello impida la libertad de --
ejecucidn, sino gue, contrariamente, promueva la iniciativa de actua--
cibn dentro de ciertas reglas generales; constituyendo un proceso in--
dispensable an todas las fases de labores y en todos los niveles jerar
quicos y funcionales. Esta presencia constituye el punto de relacidn-

efectivo entre lo planeado y lo ejecutado,

Correspondid a Mary Parker Follett ~Sefiala Wilburg Jiménez Castro- posg
tular el caricter cambiante de toda organizacidn y requerir por tanto,
de un control no estitico a fin de evitar, segfin expresa, "... error -

que se comete con fracuencia al creer que el mundo se detiene mientras

{8) Witburg Jiménez Cadtro.- Introduccidn al Estudio de La Teorla Admié
nistrativa.~ P-371 .

(?) 1biden,
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estamos dedicados a hacer determinado ajuste. Y no es asf, la reali-
dad siempre cambia y debemos mantenernos al tanto de los'cambios; y -
al mantenerse al dfa con los cambios en la realidad, provoca, asl mis

mo, cambios". (10)

El miamo autor sintetiza este enfoque a la funcibn de Control - - - =~
"... @8 una actividad continua y presente en todas las otras fases ad
ministrativas; su vieja concepcién negativa de vigilancia y de temor-
ha sido superada por otra de suministro de informacién, establecimien
to de metas, comprobacidn de planes formulados y decisiones tomadas,-
a fin de que cada cual conozca sus responsabilidades, pueda autoeva-~
luar sus realizaciones y tomar la indispensable accifn corectiva". -

(11)

Por ltimo se puede establecer que independientemente de las diferen-
tes corrientes conceptuales sobre la funcibn de control, ésta como =--
las otras que conforman el Pioceso Admini{strativo, no debe considerar
se como un fin en si mismo, ni entenderse 88lo con prop8sitos disci--
plinarios. Debe considerarse como un instrumento orientado a indivi-
dualizar y a insertar en el momento y al nivel justo de la estructura
org&nica, las intervenciones de carfdcter técnico que sean necesarias,
para reencauzar las eventuales desviaciones en la operacifn con res--
pecto a las medidas fijadas y poder mantener el curso normal de la -~

misma.

(10) Wilbung Jiménez Castro.- Introduceddn al Estudio de La Teonlfa Ad
mindistrativa,- P-3712

{11) I1bidem.- P-382
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REQUISITOS PARA UN CONTROL EFECTIVO

Es muy comiin no considerar que los sistemas de control deben disefarse

",.. tanto para la persona como para las tareas especificas a las cua-

les
tos

una

se pretende que sirvan. Aunque el proceso bisico y los fundamen-~-
de control son de naturaleza universal, el sistema real requiere -~

elaboracidn especial." (12)

Para que un sistema de control sea efectivo, necesariamente se deben -

tomar en cuenta c¢lertos requisitos.

. El Control debe basarse en obfetivos o estdndares conocidos, pa-

ra poder actuar de manera correctiva cuando sea necesario.

. Las técnicas y sistemas de Control son Eficiented cuando logran-
detectar las variaciones entre lo planeado y lo realizado, asf -
como sus causas, con un minimo de costo o de consecuencias impre
vistas "... El costo de obtener los datos, debe ser inferior a -
los costos evitados por la accibn correctiva que facilita el Con
trol..." (13) '

. La hesponsabilidad del ejercicio del control, especialmente en -

la toma de decisiones estratégicas, es del Diiectonr encargado de

la ejecucidn de los planes.

. E1 Control debe tener proyeccién, lo cual significa que sirve pa

ra futuras actuaciones, con base en los hechos pasados y presen-
tes. "La tarea de control es detectar las desviaciones potencia
les o reales de los planes con suficiente anticipacién para per-

mitir una accibn correctiva efectiva..." (14)

(12) Koontz y 0'Donnel.- Curso de Administracién Moderna,- P-728
(13) R. Fischer.- La Padetica del Control de Gestifn.- P-16
[14) Koontz y O'Donned.- Elementos de Administracibn.- P-124
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» Se deben establecer med{oé directos de informacién y andlisis, -
garantizando la calidad de las labores realizadas por el perso--
nal. Entre mayor calidad en el trabajo, menor es la necesidad -

de emplear controles indirectos.

. En la medida en que los controles correspondan y proyecten hacia
los puntos de la edfructura orgdnica donde descansa la responsa-
bilidad operativa, la aplicacién de medidas correctivas se faci-
litard. "... toda cifra y todo informe usados con propésitos de
control, deben ser expresados aen t8rminos de la estructura de la

Organizacidén®, (15)

. Para que el control sea efectivo, debe ser adecuado a las necesi
dades de la entidad, a sus responsabilidades operativas y a la -
capacidad, sensibilidad y ubicacifén de las personas que en &l in

tervienen.

. El establecimiento de estindares confiables, junto con el princi
pio de comparacifn, aplicable a trav@s da metas o normas prede--
terminadas, sirven al control para satisfacer los planes y obje-
tivos. Hace las comparaciones con una noaAma fijada previamente,
permite conocer lo que se ha logrado y también analizar las cau-

sas de las diferencilas.

. El Control requiere concentrar su atencién en los facfores caltd
004 gue permitan juzgar la realizacibn adecuada de determinAdo -

plan.

. El Director de una entidad, segfin Frederick W. Taylor, - - - - =
... solamente debe recibir informes condensados, concisos, inva
riablemonte de car@cter comparativo, cubriendo sin embargo todos
los elementos que afecta..." M&s aficientes serfn los resulta--
dos del control en la medida que los Administradores se concen--

trenen los casos excepedlonales.

{15) Lyndatl Uawick.- ELementos de Administracdibn.- P-1264
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. La accd{din es otro requisito importante del Control, ya que sdlo
se justifica si se ejercita para corregir desviaciones en rela-

cién con lo planeado.
. El sistema de Control debe someterse a Aevisioned periddicas a-

efecto de evaluar su calidad y vigencia e introducir, en su ca-

so, los ajustes necesarios para que siga siendo dtil.
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1.3 EL PROCESO DE CONTROL

El Control, desde un punto de vista administrativo, consiste en el con-
junto de acciones que se llevan a cabo con el propdsito de que las acti
vidades encomendadas a una entidad, organismo o empresa se realicen de-

conformidad con los planes praviamente establecidos.

La secuencia en que estas acciones son aplicadas, constituye el Proceso

de Control.
. Definicidn de los Bstindares o Parimetros de Control

Los parfmetros que de hecho corresponden a la relacibén constante meta/~
objetivo son los elementos que permiten al sistema de control determi--
nar si las actividades de la entidad la est&n conduciendo o né, en di--
reccidn a la sjtuacidn deseada. La fijacidén de los parimetros ocurre -
durante la fase de planeacién, conjugindose en este punto con el Con---

trol.

En ocasiones los resultados de lag actividades que se pretenden contro-
lar, son intangibles, dificultando la fijacifn de per&metros o estdnda-
res ya que su evaluacidn 'puede verse afectada con criterios subjetivos.
Es por ello, que la fijacidn de 8stos requiere de la mayoxr atencién, de
un conocimiento profundo de las actividades de la entidad y de una gran
experiencia ya que de otro modo, afectarfa no sélo el buen funcionamien
to del sistema de control sino también la propia consecucidn de los pro
pbsitos previstos, puesto que si las metas y objetivos fijados son =- -~
irreales, las actividades pueden orientarse en direccifn opuesta a la -

deseada por la institucién.

. Medicibn de los Resultados
Todo sistema de control debe contar con medios para verificar el resul-
tado de cada actividad. La verificacidén normalmente debe expresarse en

forma cuantitativa, o sea, que "... se puede contar el nGmero de unida-
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des similares, cuyo total permite apreciar la eficiencia relativa de -

una unidad conocida." (16)

Cuando &sto no es posible, se procura efectuarla en forma subjetiva, =
aunque su valor sea relativo, ya que la medicidn puede verse deformada
por quien lo hace., "... hay muchos resultados intangibles en una em--
presa cuyos datos no pueden obtenerse directamente; y, sin datos esta-

disticos concretos, el control no podria ser eficaz..." (17)

Habrd pues actividades con resultados intangibles, que aunque sea difi
cil su medicidn, por la importancia que revisten deben estar bajo con-
trol.

La medicidn puede tener dos enfoques: respecto a programas completos -
y referente a la productividad en unidades egspecificas. La primera es
de alcance mis amplio, abarcando el proceso general de la entidad y em
pleando el légro de objativos como elementos de medicibn. Por contra-
para evaluar los resultados de una unidad operativa especifica se em=~-
plean normalmente mediciones detalladas y precisas, debido a que es --

més fAcil medir la produccidn que el desempeiio.

“El trabajo que es sumamente repetitivo, que requiere poco criterio, -
gque se mueve con un ritmo mids o menos constante y que es completamente
objetivo, puede generalmente ser medido con bastante exactitud. En =--
contraste, el trabajo de naturaleza cretativa, que se realizan en for-
ma irregular y que varfa considerablemente en su presentacidn, es diff
cil de medir." (18)

Sintetizando, se puede astablecer que esta etapa del proceso de con---
trol, consiste en determinar lo que se ha logrado. Proporciona la in-

formaci8n objetiva que posteriormente se compara con el estindar.

(16) George R. Terny.p Principios de Administracibn.- P-615
(17) 1bidem
{18) 1bidem
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Para llevar a cabo estas acciones en forma adecuada, deben cumplirse =

los siguientes aspectos: ~
1. Es importante medir los resultados, pero también analizarlos.

2. Realizar las mediciones, en los diferentes niveles de autori--
dad.

3. Seleccionar unidades de medida para evaluar las actividades =~

presentes y futuras.

4. La técnica de medicibn a unidades org&nicas, pueden considerar

se representativas en la medicidn que se aplica a un grupo.

. Comparacién de los Resultados con los Parfimetros.

Esta fase consiste en comparar los resultados obtenidos, contra agque--
llos que se praetendfan alcanzar. Por la naturaleza misma de incerti-~
dumbre que tiene la planeacidn, es raro que haya coincidencia entre --
lo previsto y lo real, siendo por ello de importancia establecer la --
ejecucidn del plan. Por tal motivo, es conveniente la aplicacidn de -
criterios adecuados, ya que mientras algunas desviaciones relativamen-
te paquefias son aprobadas dentro del funcionamjiento de alguna activi--
dad, en otros casos, una ligera desviacibén puede traer consecuencias -

graves.

"... E1l funcionario a cargo del Control debe, en consecuencia, anali--
zar, evaluar y juzgar los resultados como parte definida del proceso -

de Control." (19)

Es importante sefialar que la comparacién debe efectuarse como base al-
principio de excepcidn, ya que el control administrativo se facilita -
al fijar la atencibn sobre las variaciones importantes de los resulta-

dos operados.

(19) 1bidem.
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. Definicién y Ejecucidén de las Correcciones.

Una vez verificada la desviacidn, establecida su causa y evaluada su =--
importancia o gravedad, se hace necesario analizar las posibles solucio

nes y seleccionar aquellas que parezcan mids adecuadas,

Las soluciones asi encontradas deben traducirse en instrucciones claras
para que se encarguen de ejecutarlas, con un grado de detalle adecuado-

y tomando en cuenta los niveles jerirquicos.

Este iltimo paso en el proceso de control, puede considerarse como al -
hecho de hacer cumplir las correcciones; viendo que las operacioneg ---
sean acordes con lo previsto, o bien, que sean revisadas y en su caso -~

irreales.

Siempre que se detectaran variaciones importantes, se requerird, no sé-
lo de acciones inmediatas y enérgicas, sino comprobar que se apliquen.

Un control efectivo, no puede tolerar demoras innecesarias, excusas, --

ajustes interminables o excepciones excesivas,

A pesar de lo ?nterior la accidn preventiva es preferible a la accibn -
correctiva. Esta etapa del proceso de control no debe implicar necesa~
riamente la bfsqueda de problemas para corregirlos, sino el descubrie-~=-
miento de la verdadera causa de la dificultad, haciendo lo posible para
eliminar el origen de la variacidn, logrando con este procedimiento ma-
yor grado de cooperacidn y ayuda, consiguiendo una actitud favorable de

los integrantes de la Organizacidén, hacia el Control.

Los pasos bisicos del proceso de ‘control, una vez establecidos los eg-=-
tindares u objetivos, son: recopilar los datos durante el funcionamien-
to, compararlos con los estfindares y si el funcionamiento no correspon-
de al estdndar, informar oportunamente para la toma de medidas correcti

vas.

Un ejemplo muy ilustrativo de lo anterior es el que presenta Josph A. -
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Litterer relativo a la temperatura que debe tener una casa con calefac-
cién. "... Esta aplicacidn elemental de control empieza cuando la tempe
ratura en la casa baja a un nivel inferior al deseado... En el termos-
tato, un dispositivo indicador de la temperatura detecta la temperatura
baja y hace que se cierre el circuito; se enciende asi el calentador, -
se calienta la casa y aumenta la temperatura. El termostato detecta --
cuando la temperatura de la casa llega a un maximo, ...y abre el circui
to haciendo que el calentador deje de funcionar y evitando, asf, gque la
casa se caliente m&s. Cuando la temperatura baja... la secuencia se re
pite." (20}

En este ejemplo se puede identificar claramente todos los elementos bd-
sicos del ciclo de control: existe una etapa de recopilacibn de datos -
que realiza el "4enson, después viene la comparacién o verificacibén de-
la informacidn captada, contra los estindares preestablecidos a través-
de un "diseriminador” y en caso que de la comparaciSn se detecten varia
éiones, se toman las medidas correctivas a través de la unidad "Toma de
Decdisiones"”. La accidn correctiva es posible gracias a la realimenta--

¢idén que se produce, complementando el circuito de control.

"La ilustracidn del termostato es un circuito de control cerrado. En -
otras palabras, el rendimiento actual proporciona informacién que se -
emplea para controlar el funcionamiento futuro pasando por uncircuito --
de retroalimentacidn mediante un sensor, discriminador y toma de deci-~-
siones y luego pasa a ser actividad. Lo contrario a este sistema son -~
los cdrcuditos ablenrtos, En este caso, las actividades pueden cambiar -
de acuerdo con un plan o programa, pero no existe forma de evaluar el -~

funcionamiento actual para modificar los futuros." (21)

El ejemplo claro de un c{rcudito de control abiento -sefiala el mismo ~ -
autor- corresponde a la lavadora automdtica de ropa, ya que funciona du

rante un tiempo predeterminado y su objetivo es precisamente lavar la -

[20) Joseph A. Litterer,- Andlisis de Las Organdizacdiones.- P-497
(21) 1bidem.- P-499
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ropa. Sin embargo, al finalizar este lapso deja de operar, esté o no -
limpia la ropa o inclusive afin cuando ni siquiera &sta hubiese sido in-
troducida. En este caso, hace falta el seHdor y el didcrdminadonr sien-

do proporcionados por un elemento externo: el ama de casa,

"En un circuito cerrado, el sensor, el discriminador y la toma de deci-
siones son todos parte de un mismo sistema. En un circuito abierto fal
ta uno o mas elementos y por tanto, la retroalimentacibén no es posi- ==

ble." (22)

(22) Tbidem.- P-500
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1.4 INSTRUMENTOS DE CONTROL

En el inciso anterior se analizé el proceso de control en un agpecto -
eminentemente conceptual. Ahora trataré& de explicar en forma somera y
enunciativa los instrumentos -mecanismos o t@cnicas les llaman algunos

autores- que se pueden emplear para desarrollar el proceso de control.

Wilburg Jiménez Castro los resume en tres grupos: "1) informes, 2) an§
lisis de lo realizado como complemento de los primeros, y 3) accibn 1]
rrectiva" (23)

George R. Terry inclusive los inserta directamente en las etapas que -~
él1 considera, conforman el proceso de control y caso similar afin cuan-
do con otro enfoque, es el tratamiento que le d& R. Fisher (24) y fi--
nalmente, Koontz y O'Donnell los considera como "mecanismos de control

no presupuestal tradicionales" (25)

A pesar de las aparentes discrepancias, se puede establecer que las di
ferencias son de forma y de presentacidn, por lo cual para efectos de-
este trabajo se utilizard la clasificacidn que hace Wilburg Jiménez --
Castro.

. Informes Administrativos

Estos instrumentos, mecanismos o té&cnicas, pueden considerarse Intima-
mente ligados a la fase de Medicifn del funcionamienfoc en el proceso =~

de Control,

Desde el punto de vista de la forma, puede haber informes verbales o =~
escritos, cuya aplicacién varfa segilin la magnitud de la entidad o la -
actividad analizada. Mientras que para un Gerente de Ventas es impor-
tante cambiar impresiones verﬁales con sus vendedores peribfdicamente,-
(23] Wilburg Jim&nez Cadtho.- Introduccifn af Estudio de La Teonla Ad-
ministrativa,- P-376
{24) R, Fischer,- La Prndcetica del Control de Gestidn.- P-13 y 24
{25} Koonntz y 0'Donnell.- Las Bases de La Adminu/taacidn.-v P-~375
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no sd8lo para saber como van las cosas, sino para ofrecer sugestiones y
dictar medidas de apoyo; para efectos estadisticos, forzosamente los -

informes deberin ser escritos.

Hay también informes rutinarios, como los que produce en forma cons--
tante contabilidad o personal y hay otros variables, esporadicos y en-
forma de gridficas que reflejan objetiva y muy claramente las tenden---

clias y variaciones.

Sin embargo, los informes deben cumplir con ciertas caracteristicas pa

ra que sean efectivos.

1.~ Deben ser sencillos y concretos. Dado que los informes normalmen~
te sirven para la toma de decisiones, estratdgicas y operativas -
que corresponden a los niveles directivos, es recomendable presen-

tar una sistesis de los principales hechos y conclusiones.
2.~ Deben ser oportunos peroc sin demérito de su calidad y exactitud,

3.- Deben ofrecer comparaciones con parfmetros mlds gue con datos cro-
nolbdgicos y, de acuerdo a las conclusiones presentadas, incluir su

gerencias para la accién correctiva.

4.~ De ser posible, presentar gréficas, cuadros de resumen y otro tipo
de informacidn estadistica, que faciliten la visualizacién de los-

datos ofrecidos y que hagan atractivo el informe.

. Andlisis de Resultados o Realizaciones

Este instrumento o técnica, puede realizarse a través de la compara---
cidn con las metas o estidndares o a travéds de observaciones persona--

les.

La comparacidn de lo realizado con lo programado deberd efectuarse Lo~

mds cerca posible del lugar de trabajo, puesto que facilita la revi---
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sién y permite detectar lo que rxequiera correccin. E1 enfoque que se
debe dar a dicha comparacidn, serd principalmente hacia las excepclio~~

nes.

"Los andlisis -dice Wilburg Jiménez Castro- siempre representan un cos
to mayor que los informes y mixime cuando ellos tratan de conocer as--
pectos cuantitatives, tal como sucede con las llamadas técnicas de =-~--
Control de Calidad que requieren estindares muy variados” (26)

En la practica no hay que olvidar gque el mejor control desde luego es-

el directo, ir al 4rea revisada y tomar nota de lo que se haca.

No hay que perder de vista que a pesar de los mecanismos que ayudan a-
la consecucidn de los objetivos que plantean los organismo, el proble-
ma del control, es afin medir las actividades de los seres humanos; pe-
ro el control directo también ofrece limitaciones ya que absorbe un --
tiempo excesivo, restindolo para otras actividades igualmente escencia
las, © bi&n, por evitar el excesivo empleo de tiempo, puede hacerse a-

la ligera con resultados todavia peores.

otro medio que se emplea para realizar esta actividad, es que cada man
do se reserve personalmente los controles mis importantes; despertar -
en el personal la responsabilidad acerca de la evaluacibn de las pro--

pias labores.

También se pueden crear ".,.. unidades centrales normativas que operan-
do horizontalmente en la empresa o institucidn como es todos mayores -
pueden llevar a cabo el establecimiento y supervisidn técnica de los -
estindares, tanto desde el punto de vista de su terminacidén como de su

operatividad." (27)

Este mismo autor abunda sobre la idea anterior y se remite nuevamente-

a lo expresado por Mary Parker Follett "... significa mis y mis corre-

(26) Wilburg Jim€nez Castro,.- Introduccibn af Estudio de La Teorla Ad-
ministrativa,- P-378

(27) 1bidem,- P-378 26



lacién de muchos factores, mis que la implantacifn de determinado méto~-
do. El secreto es que el control nazca de la interaccifin o interrela«=
cidn de las partes en un todo, A ello debe tender un moderno sistema.-

Por eso la importancia de la coordinacién como medioc de control."

Sefiala ademis que por medio del contacto constante y directo, de la ---
coordinacidn entre labores de politica y de planificacidn, reciprocidad
de todos los factores y la idea clara que el control es ininterrumpido,
se puede lograr un sistema arménico de trabajo que facilite el autocon-

trol.

. Accidn Correctiva

Mientras que algunos criterios consideran a esta técnica o instrumento-
de control como el punto donde se conjugan las otras funciones adminis-
trativas, otros la consideran como la razbn de ser de todo el proceso -
de control y seguramente sin que sea la etapa mis importante en aste --
proceso, se astima gque el control no queda limitado a conocer los resul
tados y comprobar el grado en que se han dejado de cumplir las previsio
nes, sino que tambi@n analiza las causas del incumplimiento y busca la-

accidén adecuada para lograr el fin propuesto.

As{ pues, las acciones correctivas que se propongan y apliquen deberfn-

ser acordes con las causas que origimaron la dasviacién,

A continuacidn se presenta un cuadro con las principales causas de va~-~

riacidn y las medidas correctivas que puedanm aplicarse.

CAUSAS DE VARIACION CORRECCIONES
. No se cumplen los presupuestos . Ajustes internos o externos -
en que se basa el plan. de los factores que lo requie

ran para adecuar las acciones
a la satisfaccibn de las me-~
tas, o bidn; a la revisibn y~-
cambio de éstas.
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Los supuestos de orden interno-
fueron insuficientes o inadecua
dos.

Fallé el personal. Alguien no-
cumplif con sus obligaciones.

Insuficiencia de medios materia
les de cualquier tipo.

La estructura de 18 empresa o -
Institucidn no results adecuada
a las exigencias del plan.

Revisién de las técnicas y -
enfoques, directrices y trans
ferencia del personal.

Adiestramiento adecuado de -
personal. Mejoramiento de -

las motivaciones en el perso

nal, sanciones, cambios, etc.

Modificar el plan o eliminar
dichas inguficiencias.

Reorganizacidn.
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CAPITULDO 2

CLASES DE CONTROL



2.1 SEGUN EL MOMENTO DE SU APLICACION

El momento mds oportuno para la aplicacién del control, debe fijarse --

en funcidén de los objetivos y propbsitos del mismo.

Una operacidn administrativa o una transaccidn financiera, tiene su ori
den por una idea, por una necesidad o una rutina; se desarrolla, y ter-
mina perfeccionindose. En este proceso, el control puede aplicarse an-
tes de su perfeccionamiento, en cuyo caso, se esti ante el control pre-
vio, "a priori", preventivo etc.; o bién, su aplicacién sucede una vez~
gue la operacidén se ha completado y entonces se habla de un control - =

"a posteriori" o correctivo.

Sin embargo, cuando el control se aplica no s8lo a una accién aislada, -
como en el planteamiento anterior, sino que es ejercido sobre alguna ac
tividad genérica, o bien, sobre la totalidad de las que realiza cual---
quier entidad, se puede sefialar que ademfs del control preventivo -cons
tituido por normas, politicas y procedimientos-, y del posdlerior -a tra
vés de las auditorias-, interviene tambidn el concomitante.

Asi pues, pucde haber mecanismos de control aplicados durante la ejecu-
cidén misma de las actividades, verificando a través de revisiones y su-
pervisidén, que &stas se desarrollan de acuerdo a las disposiciones esta
blecidas, dando lugar al control concomitanie llamado también controf -
actual o control durante.

Los diferentes tipos de control no necesariamente se contraponen, sino-

que en determinadas condiciones pueden ser complementarios.

La decisidn de emplear un tipo aislado de control o una combinacifn de-
ellos, estd en funcidn del cardcter del sistema que se desea controlar-
y del nivel de complejidad que convenga introduclr en los mecanismos de

control,
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2,1.1 CONTROL PREVIO

Para explicar y justificar este tipo de control, habr3d que partir de -~
la idea que el control debe ejercerse con anterioridad a la accién, a -
fin de prevenir que se contravengan las normas establecidas, asf{ como -

para encauzar las actividades por los medios mis convenientes.

La aplicacidén de este tipo de control es responsabilidad exclusiva de -
las pependencias y Entidades del sector pGblico y forman parte integral
de sus propios sistemas de control interno. Por tal motivo, el control
previo siempre es interno, razdn por la cual el titular es responsable-
de asegurarse que esté@ constitul{do dentro del sistema administrativo. -
Asi mismo debe ser desarrollado por los propios -servidores plblicos res
ponsables del trdmite ordinario de las operaciones, sin que deban crear
se unidades especiales para tal fin, ya que causarfa demoras y obstdcu-
los en el flujo de las operaciones y su costo podrfa resultar mayor que
el beneficio derivado del control aplicado.

Al control previo se le ha dado una doble acepcidn.

a).- Aquélla que lo considera como el examen individual de las operacio
nes antes de su realizacidén o bién como el conjunto de mecanismos-
y procedimientos gue deban establecer las Dependencias y Entidades
Pliblicas, para analizar las operaciones que hayan proyectado reali

zar, antes de su autorizacidn o de que &sta surta efectos.

Esta forma de control induce y canaliza la accidén y en cierto modo res-
ta la iniciativa, ya que fiscaliza previamente las autorizaciones, con-
lo cual hay poca participacibn del personal, generfindose en &l un senti
do de autorestriccidn. Por otro lado, le resta dinamismo a las opera--
ciones, al tener ellas gque pasar todas las aprobaciones por el control-
de la persona que lo ejerza, salvo que ese control previo sea obligato-
rio Ginicamente para los trdmites fuera de rutina, o que se aplique el -

principio de excepcién.
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Hay que apuntar como ventaja, que el control previo especialmente en -
erogaciones, asegura que no se quebranten las normas de ahministraci6n
financiera, lo cual en determinadas circunstancias puede ser de mucha-
importancia para el buen &xito de la Dependencia o Bntidad. Ademés, ~
como control efectuado para la verificacién de las actividades adminig
trativas, goza del derecho de vé%o y. por consiguiente puede ser de -~

—

enorme eficacia.

A pesar de ello, este control ejerce una accidn de freno sobre 'la admi
nistracidén, precisa de un personal considerable y ademfs hace difugos-

los limites de la responsabilidad.

b) .- El1 otro enfogue que se le puede asignar al control previo, es el-
establecimiento de normas, politicas y procedimientos que tiendan
a prevenir que sucedan situaciones negativas, eliminando acciones

indeseadas, evitando la posibilidad que surjan o se lleven a cabo

... En una empresa comercial se evita que los ejecutivos jévenes ha--

gan gastos excesivos, restringiendo la cantidad de dinero de que pue--

dan disponer..." (28)

Este tipo de control, afin cuando su carégter sigue siendo interno, su-
aplicacidn se lleva a cabo directamente por los 6rganos internos de --
control, verificando y comprobando selectivamente que las operaciones-
realizadas cumplan con las normas establecidas; o sea que el control -
previo se constituye precisamente de esas disposiciones legales y nor-
mativas establecidas para evitar la aparicibn de situaciones negativas

o inhibir su recurxencia.

Congidero que ambos enfoques son vilidos y en cierto momaento pueden in

teractuar, complementéindose mutuamente.
Algunos criterios sefialan que los gastos tienen lugar durante ciertas-

(28) Joseph A, Littenern.- Andlisds de Lad Organizaciones.- P-496.
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fases o etapas, o sea, que el control a4 ph{oil serd eficaz si intervie
nen durante la fase en gque no se han contraido obligaciones legales ox

ternas.

Por consiguiente, estiman que un mero control de las disposiciones o -
un control de las &rdenes de pago no serd demasiado eficaz, sino que -
es necesaria una fiscalizacibdn preventiva para asegurar que el presu--
puesto va a ser correctamente ejercido. La fiscalizacidn preventiva -
de los gastos plblicos puede hacerse tanto en el momento de su aproba-
cidén, como en el momento anterior al pago. Se considera que la fisca-
lizacidn preventiva mds eficaz es la que se ejerce en el momento de --

acordar un gasto,

2.1.2 CONTROL CONCOMITANTE

A esta forma de control, como ya se sefiald, tambi&én se le conoce en =--
los términos de: control durante, actual, operativo, etc.

Partiendo de la base que el control es la funcidén administrativa que -
verifica la concordancia de los hechos con los planes establecidos, pa
ra que sea eficaz debe basarse en el presente, en las medidas correcti

vas que tiendan a solucionar los problemas.

"El Control tiene como objeto cerciorarse de que los hechos vayan de =~
acuerdo con los planes establecidos. 5i es asi, el control debe estar
forzosamente relacionado con el presente. Dicho de otro modo, el con-
trol rige para todo lo que sucede en la actualidad. El Control tiende
a detectar las deficiencias en las operaciones para tomar medidas co--
rrectivas en un momento determinado. De modo que el control se debe -~
ejercer no en lo gque haya ocurrido en el pasado, sino en lo que esti -

ocurriendo en el presente. (29)

El Control concomitante pues, se ocupa de ajustar el desempeiio de una-
funcidn necesaria para lograr un objetivo y normalmente estos "ajustes

deben darse por los propios responsables de la actividad, para evitar -

(29} Bunt K. Skanfan.- Prineipios de £a ODireecesdn y Conducta Organiza-

cLonal,~ P-524
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que sean impuestus por instancias exteriores. Un ejenplo serfa:
"... hacer girar el volante de un autombvil cuando &ste derrapa -~
ligaramente", o bié&n, "..., retirar un poco el pile del acelerador =

cuando se llega a una velocidad superior a la segura"... (30)

El control concomitante brinda también la oportunidad de evaluar y ajus

tar los parémetros del sistema para las operaciones futuras.

En este tipo de control, el &rea revisada se somete a un examen despuds
de concluidas determinadas actividades. En caso de aprobacifin, se per-
mite la actividad siguiente, pero si hubiera necesidad de alguna recti-
ficacidn, el proceso se interrumpe hasta que se subsanen las irregulari

dades.

Es el caso tipico del control de calidad. Una pieza de la 1fnea se so-
mete periSdicamente a una revigifn, la que se realiza de acuerdo a las~-
normas y especificaciones preestablecidas y se determina si puede rein-
corporarse a la linea de produccibn, si se repara o acondiciona, o biép

sl en definitiva se desecha.

2.1.3 CONTROL POSTERIOR

Llamado también contaol correctdivo, post control o evaluacidn, es la =--
accidn de verificar si las cosas finalmente salieron como se esperaba.
Esta revisién se efectlia despuds de realizadas las operaciones y por lo
tanto se estf en posibilidad de recopilar toda la informacibn acerxca --
del resultado obtenido y efectuar un diagnbstico mids cercano; afin cuan~-
do cabe sefialar la imposibilidad de corregir algo que ya esti hecho.

Este tipo de control al igual que el Corncomitante, se basa en un buen -
gsistema de normas, pero fundamentalmente en la comprensidn que el persgo
nal operativo tenga sobre ellas. Permite un mayor dinamismo en la eje-
cucibén y fortalece el espiritu de grupo, al promover en cada uno de sus

miembros, un sentido de auto control sobre sus propias actuacionaes.

(30) Joseph A. Littenen,- Andlisis de Las Onganizaciones.- P-496
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Asf pues, el control posternior sblo se aplica después de concluida to-
da la operacibn y la informacidén obtenida que servirf para la accién -
correctiva, sélo se utilizarf en el futuro, cuando se inicie la planea
cidén de un nuevo ciclo de actividades; independientemente de aquallas-
observaciones de gran relevancia o gravedad que requieran la aplicacién

de medidas correctivas inmediatas.
Por lo anterior, se puede establecer que:

El Control coihrectivo o "a posteriori" consiste en el examen poste-
rior de las operaciones financieras y administrativas de uma dependen-
cia o entidad y se ejerce por medio de la auditorfa gubernamental, sea
ésta interna o externa, ya que constituye el instrumento de control --
posterior mis eficaz, destinado a evaluar la organizacidn, la contabi-
lidad, las finanzas y todos los otros aspectos operativos de una deter

minada dependencia o entidad.
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2.2 SEGUN QUIEN LO APLICA

2.2,1 EL CONTROL INTERNC

El Control es una expresidn utilizada con el objeto de describir todas
las medidas adoptadas por los titulares y administradores en general, -
para dirigir y verificar las operaciones gque se realizan en sus depen-
dencias y entidades. A pesar que no existe un sistema definido en for
ma separada, con sus propias politicas, normas, manuales, etc.; los --
procedimientos y procesos de control interno estén inclufdos en todos-

los demfs sistemas administrativos.

En principio, habrd que diferenciar la funcidn de control como parte -
integrante del Pioceso Adminisinraiivo y el control interno como un me-
canismo integrado por varios sistemas de control, procedimientos o dig
posiciones etc., que servir&n precisamente para que los responsables ~

de la administracién cumplan con la funcibn de control.

El control como funcibn, es parte integrante a todos los actes y proce
sos administrativos de una entidad, es decir, que no puede concebirse-
por separado. El vocablo Controf se usa con una amplia gama de senti-
dos y aplicaciones, por tal motivo el término Control Interno se em---
plea para dar é&nfasis a su naturaleza propia dentro de la entidad y la
responsabilidad principal de su titular por su funcionamiento efectivo
Puede adaptarse a cualquier actividad operativa y toma sentido concre-
to, dnicamente cuando se asocia con una situacidn operacional especifi

ca.

2.2.1.1 CONCEPTOS Y DEFINICIONES DE CONTROL INTERNO

Inicialmente, al concepto de control interno se le daba un sentido emi
nentemente financiero, puesto que fue definido y desarrollado por la -
profesifn de Contadores Piblicos, asigniindole finalidades primordial--
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mente de proteccidn de activos, prevencidn de fraudes y exactitud en --

registros contables.

George E. Bennet sefiala que ..." un sistema de control interno puede de
finirse como la coordinacibn del sistema de contabilidad y de los pro--
cedimientos de la oficina, de tal manera que el trabajo de un empleado-
llevando a cabo sus labores delineadas en una forma independiente, com-
prueba continuamente el trabajo de otro empleado o empleados, hasta de-

terminado punto que pueda implicar la posibilidad de fraude®. (31)

Por su parte Victor H.Stempf, anota ..." El sistema interno de comproba
cidén y control puede explicarse como la distribucifn apropiada de fun--
ciones del personal, de tal manera que el trabajo de cada empleado pue-
de coordinarse y comprobarse independientemente del trabajo de otros em

pleados”. (32)

. Alin recientemente el C.P. Gonzalo Vivanco f. ha definido el Control In-
terno como ... "El plan de organizacién, el conjunto de métodos y proce
dimientos que en forma cooxdinada, homogénea y sistemdtica sirven a la-
entidad para salvaguardar sus activos y verificar que la infaormacidn in
terna que produce la misma, es precisa, confiable y oportuna y que ade-
mds se ha apegado a las normas, procedimientos, manuales y métodos pre-

vistos para tal fin". (33)

La orientacidn financiera del control interno, generalmente incluye as-
pectos sobre los sistemas de autorizacién, aprobacidn, divisién de labgo
res, registros e informes contables de las operaciones, a la custodia y
controles fisicos sobre los recursos materiales y financieros de la en-

tidad.

(31) Geonge E. Bennett, Fraud, 1ts Controf Through Account; P-15, cita
da por Wilburg Jiménez Castro en su obra Introduceidn af Estudio-
de la Teonla Administrativa,- P-382

(32) Victor H. Stempf. La Indluencia del Sistema Interno de Comproba--
cifn en Procedimientos de Auditonla; citado poa J. GOme:z Morgfn -
en su obra EL Conthol Inteano en Los Negocdlod.- P-16

{33) Gonzafo Vivanco F.- EL Contaol Interno; P-1 Conferencia presenta-
da en €a neunddn de Contralores Internos del Sector D.D.F. en el-
1.N.A.P, Mayo 1983,
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Con el desagrollo de la profesidn de Administracidn de Empresas, se ha
modificado el concepto de este término, ampliando su enquue hacia el-
Smbito de la eficiencia y productividad, asf como al cumplimiento de -
los planes de la entidad.

El Instituto Americano de Contadores, incluyd desde 1948 esta variante
en la definicifn que presenta a través de su Comité de Procedimientos.
"Bl sistema de control interno es el plan de organizacién y todos los-
mdtodos y procedimientos que adopta la administracibén de una entidad -
para ayudar.al logro del objetivo administrativo de asegurar, en cuan-
to sea posible, la conduccidn ordenada y eficiente, incluyendo la adhe
rencia a las politicas administrativas, la salvaguarda de activos, la-
prevencidn y deteccidn de fraudes y errores, la correccién de los re--
gistros contables y la preparacifn oportuna de informacibn financiera-

confiable." (34)

Uno de los primeros autores nacionales que contempla este enfoque, es-
el C.P. Joaquin Gémez Morfin, definiendo el control interno como: - -=-
“.+s un plan coordinado entre la contabilidad, las funciones de los em
pleados y los procedimientos establecidos, de tal manera que la admi--
nistracidén de una empresa, puada depender de estos elementos para obte
ner una informacidn segura, proteger adecuadamente los bienes de la em
presa, asi como promover La eficdencia de tas operaciones y La adhe---
440n a La polltica admindsthrativa," (3s)

El Maestro y Lic. Eugenio Sigto Velasco, va mis alla al establecer que
el control interno "Es el conjunto de medidas tomadas en la planeacidn
organizacidn e integracidn de un organismo social, para cerciorarse de
que se haga un uso adecuado de la autoridad delegada y que se opere de
acuexrdo con los planes trazados, evitando hasta donde sea posible el -
desperdicio, los errores, los fraudes y la ineficiencia; es decir, pro
moviendo mayor productividad.” (36)

(34) Fedenacifn Inteanacional de Contadores; Boletln 6; Estudio y Evaluacifn ded --
Sistema de Contabilidad y fLos Controles Internos refativos, con respecto a una
Auditorda. P-6

(35) ézqauﬁ”ggr;'ez Mondin, EL Controf Interto en Los Negocios P-17 (el subnrayado es

(36) Cugendio Sisto Velasco, TEsds Profesdonal; EL Contrnol Intemo, Instrumento def-

Administrador de Empresas. P-28
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Finalmente, la definicidn aprobada y presentada como recomendacidn en -
el VIII Congreso Internacional de Entidades Fiscalizadores Superiores,-
en la Ciudad de Madrid, Espafia, el afio de 1974 es la siguiente: "El con
trol interno de una entidad y organismo comprende el plan de organiza--
cidén y el conjunto de medios para salvaguardar sus recursos, verificar-
la exactitud y veracidad de su informacidn financiera y administrativa,
promover la eficiencia en las operaciones, estimular la observancia de-
las politicas prescritas y lograr el cumplimiento de las metas y objeti

vos programados."

Esta iltima definicidn la consideroc muy completa y actual, ademds que =~
refleja, a mi modo de ver, los objetivos generales de los 6rganos inter

nos de control, como se podr3 concluir posteriormente.

2.2.1.2 FINALIDAD DEL CONTROL INTERNO

Una vez definido el marco conceptual del control interno, se puede esta

blecer que su finalidad consiste principalmente en:

., Promover la eficiencia y productividad, estableciendo una adecua
da divisidn del trabajo gue permita salvaguardar los recursos de

las entidades, contra los errores y fraudes.

. Obtener informacidn tanto financiera como administrativa, veraz-

confiable y oportuna.

. Vigilar y fomentar el cumplimiento de los planes y programas de-

la entidad.
. Estimular y verificar la adhesidén de las operaciones de la enti-

dad a las disposiciones, politicas, procedimientos, etc. tanto -

internas como externas, que conforman el marco normativo.
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2.2.1.3 ELEMENTOS DE CONTROL INTERNO

Un Sistema de Control Interno adecuado, en una entidad pfiblica, debe =~

contener los siguientes elementos b&sicos:

. Un plan de organizacibn que prevea la separacidén apropiada de -

funciones.

. Métodos y procedimientos de autorizacidn y registro que posibi-
liten el control financiero y administrativo sobre los recursos
obligaciones, ingresos, gastos y patrimonio; asi como sobre los

proyectos y ejecuciones de obras pfiblicas y/o servicios.

. Empleo de prdeticas sanas en el desarrollo de las actividades y

funciones de cada 8rea operativa.

. Asignacibn de persdonal idéneo para el cumplimiento de sus atri-

buciones y responsabilidades.

. Un efectivo sistema de 4$upervisildn para la verificacibn y com~-
probacidén del debido cumplimiento, por parte del personal, de -
las politicas y procedimientos establecidos.

2.2.1.4 PRINCIPIOS DE CONTROL INTERNO

Constituyen los postulados establecidos por cada entidad que uniforman
los métodos, procedimientos y acciones, permitiendo, a través de su ==~
aplicacibn, organizar y mantener un sdlido sistema de control interno~
administrativo y financiero; facilitando ademd3s llevar a cabo su eva=--
luacidn e identificar el grado de responsabilidad de los servidores en

los diferentes niveles de la dependencia o entidad pfiiblica,

Es conveniente seilalar que los principios de control interno, en reali
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dad

con criterios que pueden modificarse de acuerdo a las necesidades -

de cada organismo facultado para ello, dependiendo su implementacibn, -

de las politicas, normas y naturaleza del sistemaj; por lo tanto, a con-

tinuacién se enuncian las mids representativas, mismas que se derivan ==~

del

Curso de Oalentacién al Sistema Integrado de Administracidn Finan--

ciera y Controf, impartido por la Contraloria General de la Repfiblica =

de

1l.-

Ecuador.

Asignacién de responsabilidades, su alcance y limitacién.

Deberén formularse instrucciones escritas y adecuadas gue contem—--
plen los aspectos importantes de las funciones de cada puesto, asfi~
como las responsabilidades y atribuciones de los servidores plbli--
cos que los desempefian. Cualquier modificacidn deberd ser expresa-

mente autorizada.

Separacidn de funciones de carflcter incompatible.

Las funciones de tramitacidn, autorizacidn, pago, contabilizacidén - -
de operaciones y de custodia de recursos, deben separarse dentro -- .
del plan de oxganizacibn de la entidad; sin que esto implique nece-

sariamente la creacifn de nuevas unidades operativas.

Ninguna persona deberf responsabilisarse por una transaccidn comple

ta.

Una sola parsona puede cometer errores u omigiones. Cuando son va-

rias, aumenta la probabilidad de detectarlos oportunamente.

seleccidn de personal capacitado.

En la seleccidn de servidores pGblicos, debe exigirse que cumplan -
con el perfil del puesto y gue cuenten con la capacidad t8cnica, ex
periencia profesional requerida y honestidad comprobada, verifican-~

do ademds, que no exlsta impedimento legal para su desempeiio.

Pruebas contfnuas de exactitud.

con el objeto de garantizar la correccién de las cperaciones, asi -
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10.-

11.-

como de su contabilizacibn, se deberdn realizar en forma constante

arquéos, conciliaciones, verificaciones fisicas, etc.

Rotacidn de personal en actividades similares.

Los cambios peribdicos a los servidores pGblicos con funciones si-
milares de custodia, administracidn y contabilizacidn de recursos-
matertales y financieros, permite su capacitacién para cumplir -=--
otro tipo de funciones, disminuye el riesgo de encubrimiento de --
errores o fraudes y, se avita el tener que adiestrar constantemen-

te al nuevo personal.

Afianzar en forma suficiente al personal que maneje y custodie ro-

cursos materiales o financieros.

Instrucciones por escrito.
Los procedimientos de autorizacifn que aseguren el control previo-
y el registro oportuno de las operaciones financiera y administra-

tivas, deben establecerse por escrito.

Utilizacién de formatos prenumerados.

Debe establecer el uso permanente de formatos prenumerados e impre
sos, asi como el control sobre su emisibén, custocdia y manejo.
Cuando alglin formato sea inutilizado, el juego complato del docu--
mento deberd ser cancelado y archivado en su secuencia numérica.

Limitacidn en el manejo de efectivo.

Utilizar desembolso en efectivo exclusivamente para necesidades uy
gentes e importes reducidos, por medio de fondos fijos de caja, -~
praviamente establecidos, de acuerdo a log requerimientos minimose

de cada entidad.

Sistema Contable adecuado.

Se deberf establecer un sistema finico de contabilidad ¢ informa---

c¢idn financiera que integre sin excepcibén las operaciones financie

42



12.-

13.~

14.-

2.2.2

ras tanto patrimoniales como presupuestales. Asi mismo se inclui-
r&n los recursos materiales y financieros que pertenezcan a terce-
ros, de tal suerte que ningfin derecho u obligacidn queden excluf--

dos de los registro e informes contables.

Depbsito inmediato y por su totalidad de los ingresos recibidos,
Los ingresos normalmente deberdn ser revisados, registrados y depo
sitados en su totalidad, dentro de las veinticuatro horas siquien-

tes a su recepcidn,

Evitar que el sfectivo proveniente de los ingresos directos, se em
pleé para pago de gastos, cambio de cheques personales o de cual-=-

gquier otre tipo.

Uso minimo de cuentas bancarias.

Las entidades del sector plblico que reciban directamente y en =~~~
efectivo su presupuesto, pueden contar con cuentas corrientes ban-

carias, a nombre de ellas, limitando su n{mero a las estrictamente

necesarias.

Uso de equipos mec&nicos y/o electrdnicos.

Las dependencias y entidades que tengan volfimenes importantes de ~-
operaciones, deben contay con equipos que faciliten su control y -~
proporcionan elementos de seguridad, 8Su adquisicibn estard de ---

acuexdo a las necesidades y posibilidades del organismo.

CONTROL EXTERNO

E1l control externo es aquél que se ejerce a través de instancias ajenas

a las dependencias y entidades del sector pfiblico.

Los Srganos superiores de fiscalizacién y control son: La Sccretarfa de

la Contraloria General de la Federacidn, dependiente del Poder Ejecuti~
vo; y la Contaduria Mayor de Haclenda, m&xima instancia de fiscaliza-~~
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cibn, que depende del Poder Legislativo.

Principalmente, el control que ejarce la Secretarfa de la Contralorfa -
General de la Federacidn es a través de auditorfas externas, ya sea con
tratando despachos de contadores pliblicos independientes o realizadas -

directamente por dicha Dependencia a trav@s de revisiones especiales.

Independientemente de estas accioneg, la Contadurfa Mayor de Hacienda,-
revisa la Cuenta PQiblica del Gobierno Federal y la del Departamento dal
Distrito Federal, verificando que las Dependencias y Entidades ejercie-
ron los recursos presupuestales autorizados cumpliendo con las disposi-
ciones legales establecidas y con apego estricto a sus presupuestos, =-=-
programas y proyectos aprobados. En caso necesario, también tiene fa--

cultades para realizar revisiones directas en dichas Dependencias.

Ambas instancias superiores esta previsto que actiien en forma coordina-
da, incrementando substancialmente la funcién de fiscalizacidn y con-=-=

trol en el sector pfiblico,

La Secretarf{a de la Contraloria General de la Federacifn, ademis de’coﬂ
tar entre sus atribuciones el determinar la legalidad en el proceso del
gasto pliblico, también efectfia un anflisis verificador de la gestidn, a
través de la medicidn de rendimientos obtenidos en la ejecucidn de los=-
programas, con metas y objetivos preestablecidos, para lo cual evalfia -
el costo y los niveles de productividad con que fueron utilizados los -

recursos autorizados a las unidades ejecutoras.

El control externo tiende pues, a lograr la regularidad y correccién de
la administracidn del patrimonio del Estado y evalfia los resultados ob=-
tenidos, con los planes y objetivos preestablecidos, a fin de mejorar -

la eficiencia administrativa.

Por lo tanto, se puede daefinir al control externo como la accidn siste-
mitica y continua que realizan los Srganos superiores de fiscalizacién~-

y control, a través de la adopcidn de principios y promocidén de normas-
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y procedimientos de cardicter general, recomendando & imponiendo la ---
obligacifn de su aplicacidn en las entidades sujetas a su.control, ten
dientes a establecer y/o perfeccionar los sistemas y unidades de con--
trol interno con la finalidad de obtener eficiencia en su funcionamien

to.

Por las caracteristicas y objetivos del control externo, se puede de--
cir que &ste seri siempre 'a posteriori”. As{ mismo, es importante se
ialar que sus acciones se complementan con las que a su vez, llevan a -

cabo los érganos internos de control.
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2.3 SEGUN SU NATURALEZA

2.3.1 CONTROL FINANCIERO

Cuando el control se aplica fundamentalmente a las operaciones financte-
ras (ingresos o gastos), cuando se orienta a la evaluacidn presupuestz>,
o bien cuando se examina la contabilidad y los estados financieros y =tfe-
resultados, se esti hablando de un Contref F.inanciero. Este puede ser -
previo, concomitante o posterior y, dependiendo de quién lo ejerce, puwe=-

de ser interno o externo.

La contabilidad y sus registros, tanto patrimoniales como presupuestales
constituyen finalmente el objeto del examen para ejercer el control £i--
nanciero. Si no hay contabilidad, si no hay registros patrimoniales v -~
presupuestales que conforman la historia de las transaccilones, la compz-

racién entre lo previsto y lo realizado, es casi imposible de realizax.

Por tanto, se puede decir que el control financiero estd integrado pcz -

el control contable y el control presupuestal.

Afin cuando considero que actualmente en la prdctica, el aspecto conta—-
ble y el presupuestal se manejan en forma separada y en ocasiones se -~
ubican hasta en posiciones y actitudes totalmente opuestas, dicha asitwe
cidén es inadmisible, ya que el presupuesto, como instrumento de contrml
debe integrarse definitivamente a la contabilidad y €sta debe dejar dw-
tener exclusivamente el carfcter patrimonial y contemplar también el wE

pecto presupuestal.

No se puede entender a la contabilidad gubernamental aislada, proporcilt
nando solamente informacidn histdrica y generalmente inoportuna. Se &z
be pensar en un Sistema Integral de Contabilidad Gubernamental que com-—
temple, entre otras cuestiones importantes, la vinculacién de las ope:z
clones patrimoniales y las presupuestales; es decir, que las acciones -

del Estado a través de programas y proyectos, se reflejen y sean pleme-
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mente identificables en el patrimonio de cada entidad y que el logro de
metas y objetivos previstos, sean captados e informados oportunamente a

través de la misma contabilidad.

Sin embarxrgo, y exclusivamente para fines de este trabajo, presentaxd por

separado lo referente al control contable y al presupuestal.

2.3.1.1 CONTROL CONTABLE

La Contabilidad es un sistema que forma parte de la organizacidn finan-
cieraty comprende el proceso de las operaciones patrimoniales y presu--
puestales del Estado y Entidades P(iblicas, expresadas en términos mone-
tarios, desde su registro inicial en libros, hasta el informe sobre «~--
ellas en interpretacidn y consolidacién; comprendiendo ademis, los docu

mentos, registros y archivos de las transacciones.

Su finalidad es establecer, operar y mantener en las dependencias y en~
tidades pfiblicas, un sistema finico de informacibn que integre las opera

ciones financieras tanto patrimoniales como de presupuesto,
En este sentido, la contabilidad por si misma es un mecaniamo de con---
trol, puesto que previamente al registro de cada operacidn, compara las

normas con la realidad, procediendo solamente si hay coincidencia.

El examen de la contabilidad y sus registros, contribuyen pues al aspec

to medular en la aplicacidn del control financiero.

En otras palabras, sin contabilidad, casi no serfa posible aplicar un -

control financiero en una entidad pfiblica.

“El Control Contable representa un plan de organizacién y un conjunto -

de métodos y procedimientos cuyo objeto fundamental es proteger al acti
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vo de la empresa y la confiabilidad de los estados financieros..." (37 )

En el Control contable, de carf@cter interno, se pueden empledar las tres-

formas de control segiin el momento de su aplicacién.

El control previo, constituido por las disposiciones y politicas que so-
bre el particular haya emitido el Titular de la entidad, o las instan---
cias normativas, ademds de los mecanismos e instrumentos que deberdn es-

tar implicitos en los manuales de procedimientos.

El control concomitante, ejercido a través de verificaciones permanentes
a las diferentes fases de una transaccidn, comprobando no solamente que-
las operaciones realizadas se apeguen a la norma, sino que cuenten con =
los requisitos de propiedad, legalidad y veracidad. Estas comprobacio~-
nes deberan darse de manera automd3tica en todo el proceso de revisidn, au
torizacidn y pago a través del pérsonal operativo y selectivamente, por

medio del 8rgano interno de control.

El control posterior, corresponde a las revisiones que internamente se -
lleven a cabo, sobre los estados financieros, para verificar la exacti--
tud y correccidn de los registros, asi como de la razonabilidad en los -

saldos reflejados; constituyéndose asf, la auditoria interna.

"La auditoria financiera consiste en el andlisis de las transacciones, -
operaciones y registros financieros, cerciorindose de que se realicen -~
adecuadamente, con el fin de determinar si la informacidn financiera se-
presenta de manera confiable, oportuna y fitil para la toma de decisio~--

nes. ( 318 )

{ 37) Instituto Amenicano de Contadonres Phablicos, Comité de Procedimien-
tos de Auditorfa; Boletdn No. 33 P-28

| 38) Gonzako Vivanco F; EL Contnof Intenno P-14 Confenrencdia presentada-

con motivo de La reundidn de Contralones Internos def Sector D.D.F.
en ef T.N.A.P. Mayo 1983.
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2,3.1.2 CONTROL PRESUPUESTAL

Hasta la fecha, el de mayor arraigo administrativo, es el que se refie-
re a la autorizacidn previa del gasto y su fiscalizacifn posterior, en-
focando su accidn exclusivamente al punto de vista financiero y de jus~-
tificacidén de la legalidad del gasto. Estos mecanismos son vigentes =~=
cuando'el presupuesto tiene como objetivo fundamental el de mantener un
nivel de gasto previamente establecido; sin embargo, cuando los presu-- -
puestos estin Intimamente ligados a la planeacidn del desarrollo econb-
mico y social, el enfoque referido es parcial y ofrece pocos elementos-

para analizar los avances programiticos en relacidn a las metas fijadas

Es por ello que en una presupuestacidn programdtica, el control debe -~
ser considerado en su acepcidén mds completa, es declr, comoc una fase ==
del procesdo administrativo que encuentra su razén Gltima en la genera--
cidén de alternativas correctivas gque mantengan estabilizado el sistema,
por lo tanto, el control debe ser capaz de proporcionar oportunamente -

informacidn sobre variaciones, que sirvan para replantear la accién.

El control presupuestal se aplica en los diferentes niveles decisorios,
pudiéndose identificar en el sector pfiblico, los siguientes: el estra-

tégico, el sectorial y el institucional.

El control estratégico, mide la congruencia de objetivos y politicas -~
con el contexto y, la de planes, programas y metas, con esos objetivos-

y politicas generales.

El control sectorial, revisa que las decisiones correspondan a los pla-
nes, programas y metas, verificando la necesidad de su replanteamiento-

o modificacidn.

+
El control institucional, define la consistencia de las acciones en re-

lacién a las drdenes expedidas y determina las variaciones de los resul

tados con lo previsto,
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Dada la importancia que reviste este aspecto, a continuacidén se exponen
algunas consideraciones basadas fundamentalmente en el trabajo presenta
do por Angel R. Gorostiaga en la Cd. de Bogoti, Colombia, con motivo ==

del VIII Seminario Interamericano de Presupuesto.

CONTROL INSTITUCIONAL

En este dmbito se miden las acciones realizadas en términos fisicos y -
financieros, generindose gran parte de los datos que servirin de base -

en el proceso de control.

Una vez cuantificadas las acciones, a través de las Unidades de Contabi
lidad, Presupuesto o Estadistica, encargados de traducir los hechos en-
cifras e informacidn accesible a la organizacidn, se procede a su compa
racidén con los parimetros establecidos a fin de determinar las coinci--

dencias o desvios.,

De no presentarse desvfos, el proceso de control concluyesin suscitarse

averiguaciones y aclaraciones.

En caso de determinarse diferencias, éstas deberin ser analizadas para-
precisar si las causas corresponden a deficiencias en la operacién o si
son producto de una utilizacidn inadecuada de recursos. Si es asi, el~
mismo mecanismo institucional de control debe contar con alternativas -
de solucidn que agilicen su aplicacién. Si las desviaciones fueron ori
ginadas en el entorno, la solucidén deberid darse a otro nivel de deca---

sién.

CONTROL SECTORIAL
Los desvfos cuyas causas correspondan a las presentadas en el pdrrafn -

anterior, se pasan a esta instancia, ya que la Institucional no tlene -

el poder o facultad de corregirlos.
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“Los problemas tipicos con que suele enfrentarse este subsistema son:

Inadecuada programacién (falta de realismo de las metas, fallas-
en los datos estad{sticos que sirvieron de base, mal cldlculo de-

costos, etc.)

Problemas financieros, como la variacidn en la percepcidn de re-

cursos.

Restricciones administrativas, (inadecuada delegacidn, falta de-
liderazgo, desequilibrio en la estructura de la organizacién, ina

propiada asignacidén de funciones, etc.)

Las soluciones a este nivel no pueden ser automiticas, requieren una =~~

apreciacidn de la situacidn que contemple creativamente las alternati--

vas viables y las evalfle, teniendo en consideracidn sus costos y benefi

cios totales”". (39)

La solucidn a los problemas que se presentan en este nivel podr& darse~

empleando las siguientes medidas:

Reprogramacidn que subsane la falla detectada en el programa ori

ginal.

Replanteamiento en la utilizacién de los recursos financieros y-

aplicacidén de acciones para regularizar su afluencia.

Reastructuracidn de la organizacidn y racionalizacién de procedi

mientos administrativos.

CONTROL ESTRATEGICO

En la instancia del Control Sectorial, al igual que en la Institucional,

pueden presentarse problemas que superen su capacidad de decisidn, de ~--

biendo ser turnado hacia la instancia globalizadora.

Esta problemidtica aparece bdsicamente cuando se presentan situaciones -~

(39) Angel R. Gonostiaga (0.E.A.).- VIIT Seminario Interamericano de Presupueste. Bogo-

1,

Cotombia. 1079. .51



sobre politica y objetivos inadecuados, frente a cambios repentinos en_

el entorno.

"La supervisidén de los organismos estd condicionada por su capacidad de
adaptacién al medio ambiente que los rodea. Este contexto es el que po
gsibilita la obtencidn de recursos humanos, materiales, financieros y --
tecnoldgicos; el que determina el tipo de servicios que deben presentarxr
se, o bienes que deben producirse; el que en definitiva acepta o recha-
za al gobierno juzgidndolo en las urnas, en la prensa, en los movimien--
tos de opinidén, etc. "... (40)

... "el anflisis de las causas de las diferencias y de sus posibles co-
rrecciones, es mis gque en ninglin otro, comprensivo de toda clase de fac

tores y, muy especialmente, de los referentes al entorno.

Las soluciones exigirdn mayor grado de creatividad e imaginacidn y se-~
debera atender cuidadosamente al hecho de que sus efectos serdn mas len
tos gque en ninguna otra parte. Cambiar polfticas y objetivos es enfren
tarse a inercias de orientacidn blAsica antes implantadas, por lo gque su

operatividad demorard sensiblemente en ponerse en marcha." (41)

Consecuentemente, el Control Presupuestal opera gradualmente de acuerdo

a las instancias decisorias en que aplica:

. Al formularse el presupuesto para determinar si se ajusta a los
objetivos y politicas que son definidos por el nivel superior -
{contrnol estratégico) (Dependencia globalizadora)

. Al ejecutarse para comprobar si las Srdenes emitidas responden-
a lo presupuestado, determinando en su caso, si hay necesidad de
reprogramar (contholf sectoni{al) (Dependencia Coordinadora de --

Sector) .

. Evaluando si las acciones responden a las Srdenes y si los re--
sultados obtenidos concuerdan con lo previsto, a fin de adoptar,
de ser necesario, las medidas correctivas con antelacién (Con--
thol institucional) (Entidad o Unidad Administrativa responsa--

ble}).
(40} 1bidem
(41) 1bidem



2.3.2 CONTROL ADMINISTRATIVO

otro de los aspectos implicitos en el control interno, lo constituye =~
el control administrativo.

Este gse orienta fundamentalmente al examen y evaluacién de los proce--
sos de decisidn referidos al grado de eficiencia, eficacia y producki—
vidad. Es por ello que tiene gque ver con la estructura orglnica, los-

procedimientos y registros, las politicas y los objetivos generales.

"El control administrativo representa un plan de organizacibn y un con
junto de métodos y procedimientos cuyo objeto fundamental es incremen-
tar la eficiencia en las operaciones y el cumplimiento con las politi-
cas gerenciales, adem@s de influir tan s8lo indirectamente en los esta
dos financieros. Dicho programa incluye el control del anflisis esta-
distico, del estudio de tiempos y movimientos, de informes acerca del-
rendimiento de personal, de programas de capacitacidn para el personal

y del control de calidad. ( 42 )

Independientemente de la definicidn anterior, estimo importante sefia--
lar que desde un punto de vista global se podria decir que este con---
trol contempla el anilisis del resultado final de la gestidn adminis--
trativa; sin embargo, su acepcibn mis comfin lo identifica con el &mbi~-
to de accidn de la auditoria operacional y es con esta apreciacién co-

mo se considerarai.

La auditorfa operacional..." se refiere al examen metSdico, ordenado y
constructivo de las 8reas de operacidn del sector gubernamental, me---
diante el anflisis da la estructura organizacional, sistemas de infor-
macidén y los procedimientos de ejecucidn, para determinar el grado de-
eficiencia con que se logra la productividad de los recursos humanos,-~

financieros y materiales asignados a cada unidad administrativa., (43)

( 42 ) Instituto Amenicano de Contadones PUbLicos; Comité de Proceddi--
mientos de Auditornla.- Boletlin 33 Pag. 27

{ 43 ) CP y M.A. Gonzalo Vivanco F.- Et Contnol Interno; P-15. Conferencia
presentada en fa reunibn para Contralores Intennod def Seetor ---
P.D.F. T.N.A,P. 1983
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El Maestro y Lic. Eugenio Sisto Velasco, en su tesis profesjonal senala
que el alcance de la auditorfa administrativa debe cubrir los siguien--

tes aspectos:

. Verificar que los objefi{vo4 se hayan establecido claramente y que

su divulgacidn haya sido conveniente.
. Evaluar las pofliicas en vigor y revisar gque se observen.

. Revisar que en la esiruciura orgdnica estdn definidas adecuadamen
te las funciones, autoridad y responsabilidad de cada puesto, ve-
rificando que su interrelacién sea la adecuada y que no se violen

los principios administrativos,

Ademas, analizar las cargas de trabajo y las freas de supervisidn
asignadas a cada responsable, determinando, en su caso, zonas de-

conflicto y fallas en la comunicacibn.

. Determinar que los paocedimientoé definidos sean congruentes con-
el contexto general de la organizacidn establecida, si se han con
templado en ellos los macénismos de control adecuados, si facili-
tan la coordinacibn entre los diferentes responsables operativos-
y comprobar que en su medida, est8n orientadas a la obtencidn de-

resultados eficientes.

. Determinar que a través de una operacifn eficiente se logre mejo-

rar la productividad existente y evaluar sus resultados.

. Analizar los c04104 y gadlos de acuerdo a las dreas operativas y=-
tomando como base los est@ndares establecidos, as{ como de las --

tendencias observadas.

. Evaluar la naturaleza, nfimero, calidad, oportunidad y amplitud de

los infoames.

"De todos estos aspectos, una vez examinados y determinadas las posi=-~-
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bles fallas, deberd sugerirse la forma de evitarlas y cerciorarse que -

se ponen en praActica tales recomendaciones" ( 44)

2.3.3, EL CONTROL DE GESTION

Ya se han planteado las diferentes opciones del término Control. El --
enfoque castellano lo define como "Verificacidn, examen", o sea que a-
través de su aplicacidn se puede constatar la desviacién existente en--
tre la realidad y lo propuesto, poniendo en marcha el proceso que corri

ge.

"El Control en el sentido de Verdificacidn-examen ejerce directamente un
"papel penal" e indirectamente un "papel corraectivo"., Se ve enseguida
que este control a podterioni, no favorece la productividad como lo ha-
ria, un control que permitiera una correccidn inmediata o casi automiti
ca..." ( 45 )

El término anglosajdn CONTROL, posee un significado totalmente diferen~
te. Se puede traducir por Maestala, habifidad; asi pues contar con au-
focontrhol, es conservarse duedo de 84 miidmo. Otro significado podria =«
sexr Gula, impulso cornreclivo; idea de guiado y de correccifn inmediata,
o sea, que el Control "es un esfuerzo disciplinado para optimizar un -~
plan". ( 46 )

Este enfoque anglosajon es el que orienta a este planteamiento, ya que-
el Control de gestibn se aplica precisamente a la actuacién de los di-~

rectivos, o sea de los que toman decisiones.

( 44 ) Lic. Eugenio Sisto Velasco.- TE€sis Profesional.- P-94

( 45 ) J.P. Simeray.- Paincipios y Aplicacidn def Control de Gestibn.-
P-18

{ 46 ) Fco. Blanco 1LLescad.- EL Control Integradoe de Gestibn.- P-61
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"La bisqueda de una mayor eficacia en las empresas, lleva asf a la ne-
cesidad de convertir a los mandos en responsables de su servicio y, ~-

por consiguiente a delegar en los mismos el Control", { 47 )

Antes de definir el control de gestidn es necesario aclarar qué es ges
tién, Al respecto, R. Fischer sefiala "La gestidn tiene por funcién -~
elegir (decidir) los objetivos y vigilar su realizacidn. Existe ges--
tiSn cuando existe toma de decisiones". ( 48 )

Por su parte J.P. Simeray considera que si gobernar es conducir hacia-
un fin, a los objetivos de tipo politico responde el gobierno, mien---
tras que a los de tipo aconémico responda la gestidén "... Al ser fina-
lidad de una empresa de tipo econdmico, su "gobierno" es llamado ged--
Z4i6n; debe asegurar su prosperidad, es decir su rentabilidad y su ex--

pansidn®". ( 49 )

Asl pues se puede decir que la geéfifn no es otra cosa que la funcidn-
de decidir los mejores caminos a seguir para lograr los objetivos y al

canzar las metas previstas para una empresa u organismo.

La filosofia moderna de control de gestidn presenta a la funcidn de -~
control como "el procegso mediante el cual los directivos se aseguran -
de la obtencién de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mig

mos, en el cumplimiento de los objetivos de la empresa,.," ( 50 )
De ah{ se desprenden tres ideas claves:

. El proceso involucra a las personas qua deciden y que obtienen re
cursos a thavés del thabajo de othros.

{ 47 } J.P, Simeray.- Principios y Aplicacibn del Control de Gestidn.-
P-13

{ 48 ) R. Fischer.- La Padetica del Control de Gestidn.- P-30

{ 49 ) J.P, Simeray.- Principios y Aplicacibn del Control de Gestidn.~
P-20

{ 50 ) Francisco Blanco 1LLescas.- EL Control Integrado de Gestidn.-P-73
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. El proceso se lleva a cabo en el contexto de los objetivos y metas
fijadas en la planeacidn estratégica. )

+ La eficiencia y la eficacia son los criterios para medir los resul

tados y las acciones.

Otro enfoque utilizado para definir el control de gestidn es "el conjun
to de la informacibn, contable, comercial, estadistica, etc., puesto a-
la disposicidn de la direccién en forma permanente y destinado a facili

tar la gestidn y la toma de decisiones."( 51 )

Es fundamental un conjuntc de informacién, basada en cifras. Otro as-~
pecto es vigilar si la realidad coincide con lo previsto y de no ser -~

asi, analizar e interpretar las desviaciones o variaciones.

El Control de gestidn en el sector pfiblico, afin cuando el objetivo glo-
bal de sus actividades se orienta mds a la satisfaccibén de las necesida
des de la poblacidn, o en la produccibn de bienes y serviclos b&sicos -
y/o prioritarios, que la obtencidn de utilidades, rentabilidad o expan-
sidn; es aplicado en forma similar que a las empresas privadas, ya que=
se estima de capital importancia el conocer o determinar el grado de =--

eficiencia con que son administrados los recursos gue le son asignados.

"Aunque el propésito de una empresa educativa o gubernamental no es el-
de sogtener utilidades monetarias, cualquier adminigtrador responsable-
debe tener alguna forma de saber cudnto ha costado el logro de sus obje
tivos en términos de recursos. Por tanto, en todas las formas de empre
sa, el control sobre el desempefio total es probable que sea de orden fi

nanciero". ( 52 )

El Control de gestidn cubre dos aspectos; los planes y los programas. -

Su diferencia, de acuerdo al enfoque que en la préctica se le di en el-

{ 51 ) R. Fischern,- La Préctica del Control de Gestibn.- P-30
[ 52 ) Koontz y 0'Donnell.- Las Bases de La Administracidn.- P-388
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Sector Gubernamental, se refiere al periodo de tiempo que cubren; pues-

to que mientras los planes son a largo plazo, los programas normalmente

corresponden a corto plazo.

Segin se considera uno u otro periodo de tiempo, las actividades de ges

tidn se diferencian claramente.

El

a)

b)

c)

. De las politicas a largo plazo surgen las inversiones y su finan--
ciamiento, los estudios socio-econdmicos, la investigacidn tecnold
gica, la formacidn de ejecutivos, etc., "... decisiones mayores --

que comprometen al porvenir de la empresa..." ( 53 )

. De las actividades a corto plazo, se derivan las adquisiciones de-
materias primas, la contratacidn de personal, la produccidn, el -=
mantenimiento de equipos, las ventas, etc. "... decisiones meno~--
res que aseguren la realizacién de los objetives del progra- - - -

ma.” ( 54 )

control de gestidn a largo plazo se ejercera:

Sobre la realizacidn de las etapas del plan de inversiones y de fi--
nanciamiento. En principio este control no reviste mayor problema y
las desviaciones son faciles de detectar, disponiéndoge de suficien-

te tiempo para remediarlas.

Sobre el resultado global de los programas a corto plazo, obtenido =
por cada uno de los centros ejecutores, por medio de un control de -
operacidn que asegure la cohegidén entre gestidn a corto y largo pla-

zo.

Sobre la validez permanente de las decisiones tomadas en un momento-
determinado. Es &sta (a juiclo del autor) la actividad primordial -
del control de gestifn a largo plazo; conservar un valor actual de =

las decisiones mayores que rigen la vida de la empresa.

{ §3 ) J.P. Simeray.,- Principios y Aplicacidn del Controf de Gestidn.-

(

P-20
54 ) 1BIDEM . 58



"... Si la gestidn tiene por finalidad al definir la trayectoria ideal,
resulta por ello mismo necesario el asegurar periodicamente que la tra-
yectoria escogida siga siendo la mds acertada a pesar de que las cir---
cunstancias hayan evolucionado, o por consiguiente una nueva trayecto--
ria rectificada que constituya el Sptimo actual en funcidn del futuro =~

actual probable."”( 55 )

El control de gestidén a corto plazo, también conocido como de operacidn
o de explo;acién, se aplica al funcionamiento de una unidad operativa -
autdénoma, cuya actividad se enmarca en un programa que establece objeti

vos para un lapso determinado.

La realizacidn correcta de un programa de gestidn a corto plazo, requie
re no sblo que los objetivos de actividad se logren (Produccidn y ven=-=-
tas), sino ademds, que las previsiones de ingresos y gastos hayan sido-
observados de tAl modo que el resultado financiero logrado coincida con

el previsto.

"Siendo, por tanto, la finalidad de la explotacidn, no la produccidn y-
la venta (cifra de negocios), sino la rentabilidad (resultado de la =---
cuenta de explotacidn), el control de explotaciSn (o de gestidn en un -

sentido amplio) concernird en Gltimo término al campo del valor."( 56 )

Para que el control de gestidn cumpla adecuadamente con su cometido, de

be cubrir los siguientes requisitos.

. Debe comparar constantemente los resultados reales obtenidos con -
los previstos, establecer las variaciones y proporcionar suficien-
te informacidn a los mandos para que tomen las decisiones necesa--
rias, modifiquen las acciones en sus diferentes procesos de admi--
nistracidén, con el fin de acercar la trayectoria de la empresa ha-

cia sus objetivos.

( 55 ) IBIDEM.- P-22
| 56 ) 1BIDEM,- P-23
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+ Se requiere establecer esos objetivos previamente y proyectarlos -
hacia el futuro o bien sobre un presente inmediato, Eonsiderando -
que é&stas son las Gnicas etapas en las que se puede consequir una-
rectificacibn.

. La labor de control, no debe convertirse en una actuacidn polftica
ni permitir que el responsable intervenga en las cuestiones de de-

talle que afectan al subordinado.

. E1 Control debe basarse en la confianza. Su implantacidn partird-
de la premura que las personas encargadas de ejercitarlo, cuentan~-
con las cualidades que exigen las funciones que se les han asigna-

do.

"Un control de gestidn bien implantado, con sus Indices, cuadros =
de mando y mecd&nica de la informacidén definida y funcionando, per~
mite llegar a uno de los ideales mis actuales en la moderna direc-
cién de la empresa: LA DIRECCION POR EXCEPCION." ( 57 )

El control de gestidn tiene como finalidades las siguientes:

. CONTROLAR LA MARCHA DE LA OPERACION, FUNDAMENTALMENTE EN EL ASPEC=-
TO ECONOMICO, CON RELACION A OBJETIVOS PREESTABLECIDOS.

El establecimiento de loa objetivos generales, cuando menos a mediano =~
plazo -dice Giovanni B. Massa- constituye la tarea mis importante para-
el titular o responsable y tambi&n la m&s dificil. As{ mismo la formu-
lacidn del presupuesto anual y su congruencia con el plan mediano y lar

go plazo, son elementos que van conformando el control de gestidn.

. RESPONSABILIZAR A LOS DIFERENTES NIVELES DE DECISION, DE LA DEFINI
CION DE SUS OBJETIVOS PARTICULARES Y EL LOGRO DE LOS MISMOS.

Una accidn que responsabilice a los diferentes niveles decisorios, es -

un madio muy eficaz para mejorar, en un sentido amplio, la aficiencia -~

{ 57 ) R. Fischer,- La Prdetica del Controf de Gestidn.- P-31
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de un organismo, pudiéndose poner en prictica con solo hacerles parti-
cipar en la formulacidn de los programas de sus respectivas dreas y =--
d&ndoles informacidn sobre el avance de los mismos, aunque ésta sdlo -

est® raferida a las actividades en que toman parte.
. ESTIMULAR LA REPROGRAMACION INSTITUCIONAL A MEDIANO Y LARGO PLAZO

Ya se ha dicho que el control s6lo puede llevarse a cabo cuando hay un
modelc de referencia, es declr un programa. Sin embargo, este progra-
ma s8lo puede cubrir un determinado perfodo que en ogasiones no coinci
de con el ciclo temporal de la actividad sustantiva de la entidad, de-
rivindose de ahi la necesidad de mirar al futuro, de que las decisio--
nes abarquen un perfodo mis amplio; en suma, un estimulo a la programa

cidn a mediano y largo plazo.
. DISENO DE UN MODELO DINAMICO DE GESTION A CORTO PLAZO

Los anfdlisis de las desviaciones entre el presupuesto y lo real, cons-
tituyen una de las fases esenciales del control de gestidn y en efecto
este andlisis debe permitir establecer las causas y las responsabilida
des de las desviaciones; afin cuando en ocasiones las causas son ubica-
das en el exterlor y consecuentemente fuera del control de las instan-

cias donde sucedieron.

Verificando periddicamente la vigencia del presupuesto a intervalos de
tres o cuatro meses, el tituiar puede disponer en cualquier momento de
la informacidn necesaria sobre la marcha del ejercicio en curso y en -
su caso, modificar el presupuesto adapténdoloc a las Fondlciones impe--~

rantes,
. RACIONALIZAR LAS ESTRUCTURAS DE ORGANIZACION

Al introducir nuevas técnicas de control, deben modificarse las estrugc

turas orginicas de la entidad,
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a) Definir claramente las funciones, competencia y responsabilidad -
de cada puesto, de tal manera que permita después de analizar las
causas de las desviaciones y eventualmente, establecer las respon

sabilidades.

b} Otorgar a los responsables de cada frea operativa la autoridad y-
responsabilidad necesaria para que independientemente de formular
programas, fijar objetivos y presentar alternativas de ejecucidn,
también interpreten los resultados derivados de sus propias deci-

siones y adopten medidas de correccién.

"La definicidén de las funciones, la competencia y la responsabilidad de
cada puesto es, por otra parte, un componente necesario de anflisis de-
los métodos de trabajo o normas de actuacidn, que deben dar al presu---

puesto el cardcter de racionalidad econdmica ..." ( 58 )

RACIONALIZACION EN LOS PROCEDIMIENTOS DE EJECUCION

.

Siendo el presupuesto un instrumento prictico de la programacibn y gque -
al programar se definen objetivos y se elijen las alternativas de ejecu-
cién mis adecuadas, los responsables de las ireas ejecutoras tratarn de
establecer claramente las finalidades de su trabajo y a elegir de las di
versas alternﬁtivas posibles, las mls convenientes; constituyendo una --

axcelente ocasidn para analizar deternidamente los procedimientos utili-

zados.

[ 58 ) Giovanni B, Massa.- Las Modennas Téenicas de Contnof de Gestidn.-
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CAPITULO 3

ORGANOS DE CONTROL Y FISCALIZACION



3.1 COMENTARIOS GENERALES

En algunos palses se han establecido desde hace varios afios las Contra-
lorfas Generales, como drganos auxiliares de apoyo al Poder Legislativo
Y en otros, afin cuando son los menos, priva el criterio que el organis-

mo controlador se ubique en el &mbito del Ejecutivo.

Algunas de las actividades cuya competencia imstitucional corresponde a
esas entidades fiscalizadoras superiores y que l8gicamente varfan de --
acuerdo al Estado o Nacidn de que se trate, son: evaluar el sistema de~-
contabilidad del Gobierno; examinar los Estados Financieros de las De--
pendencias y Entidades del Sector Pfiblico; fiscalizar en forma preventi
va el uso de los bienes propiedad del Estado asi como evaluar y regis--
trar los recursos naturalaes dentro del Patrimonio Nacional; verificar =
la eficiencia y buen manejo del control interno en la Administracidn Pg
blica; actuar como consejeros financieros del Gobierno; servir de agen~
tes de la soberania del pueblo para fiscalizar la Administracidn PGbli-
ca; intervenir en las licitaciones y adquisiciones del sector pfiblico;~-

ayudar en la coordinacién de las labores que realiza el Estado, etc.

Asimismo, estos Organos Superiores de Control han venido propiciando --
una modernizacidn muy conveniente de los sistemas y procedimientos pre-
supuestales pfiblicos, recomendando o exigiendo, en algunos casos, que -
las dependencias y entidades del Estado implanten el presupuesto por --
programa, en lugar del presupuesto fiscal tradicional que constituye un
balance de ingresos y egresos con poca informacidn. Lo anterior para -

controlar efectivamente lo realizado en comparacidn con lo previsto.

Se ha dado también importancia a la fiscalizacidn juridico-financiera =«
en la ejecucifn de los planes de desarrollo socio econémico. Como bue-
na parte de esos programas son ejecutados por orgahismosdescentraliza--
dos, se han establecido normas adecuadas para su control., No obstante,
se reconoce que el control sobre dichos organismos debe permitirles man
tener una administracién financiera 4gil, sin pretender establecer un -

solo régimen de control para todos; sino que puedan existir diferentes-
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imenes y sistemas que coordinadamente satisfagan los fines del Esta-
¥y lo hagan con eficiencia y oportunidad. '

de los aspectos més debatidos es el criterio que afin prevalece so--
la aplicacidn del control previo, en lugar del control posterior --
pareciera mds conveniente en la mayorfa de los casos, en vista de -
desventajas que se le apuntan al primer criterio cuando se centrali

en el organismo superior de control:

Poxr el gran valumen de las operaciones financieras que se deben revi

sar, esta accidn puede ser superficial y rutinaria.

Las Dependencias y Entidades, revisan previamente esas transacciones,

duplic&ndose por lo tanto este control previo,

Debe reforzarse la autoridad de las Dependencias y Entidades pues de

ben ser ellas las responsables de la ejecucifn de los programas.

Es necesario hacer mis expedito y de menor costo los tr&mites plibli-
cos. No obstante, el control previo significa papeleo innecesario,-
crefindose en ocasiones cuellos de botella en la entidad fiscalizado-
ra gque provoca demoras en los pagos y origina, con frecuencia, el au
mento en al costo de los materiales y servicios originalmente cotiza

dos.

o en sintesis, lo discutible no es si debe 0 no realizarse el con-~-
1 previo, sino cdmo y dénde se realice; concluyendose como 1o més re

endable que se lleve a cabo en los mismos &mbitos de operacidn.

ndo el control se ejerce a posferiori en la fiscalizacién de ciertos
os de la Administracidn Central o Descentralizada del Gobierno, es -
esario que haya un efectivo y endrgico sistema de sanciones. Esto -
stituye un fin y un medio de perfeccionamiento para los servidores -
licos, especialmente sl dicho control obedece a programas, manuales,

estramiento previo, etc. y no sblo a razones de temor.
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En México, la fiscalizacidn y control gubernamental se realiza a través-
de dos entidades superiores: la Contaduria Mayor de Hacienda, dependien-
te del Poder Legislativo, y la Secretaria de la Contraloria General de -

la Federacidn, como Dependencia del Poder Ejecutivo.

La primera es considerada como la instancia suprema de fiscalizacidn, --
ya que constituye el &Srgano de vigilancia de la Cimara de Dipytados, la-
que a su vez representa la voluntad popular, esencia de nuestra forma de
gobierno. Por lo tanto la Contadurfa Mayor de Hacienda se convierte en-
el ingtrumento con que cuenta, indirectamente, la ciudadanfa para vigi--
lar y cont;olar la actuacidn y desarrollo de la Administracidn PGblica y

sus servidores.

En cuanto a la Secretarfa de la Contralorfa General de la Federacibn, se
le considera "... como una Dependencia de regulacidn integral que apoya-
al Ejecutivo para mejor§r los sistemas y controles, y a los hombres y --
sus rutinas, con un mismo propSsito: incrementar la eficiencia en el de-

sarrollo de las acciones y la eficacia en los resultados." ( 59 )

Ha sido necesario gque esta Dependencia promueva con las diferentes enti-
dades dpl Sector Pliblico, la unidn de esfuerzos para lograr la constitu-
cidén de un Sistema Integrado de Control Gubernamental, destacando en es-
te marco la.naturaleza, funcionamiento y alcance de las Contralorfas In-

ternas de las Entidades.

( 59 ) Secretarfa de La Contralonia General de La Federacifn.- Marco de
Actuacidn de tas Contralorfas Tnternas de Las Entidades de La Ad
ministracidn Pdblica Federal,- P-2
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3.2 LA CONTADURIA MAYOR DE HACIENDA

3.2.1 ANTECEDENTES

La Contadurfa Mayor de Hacienda, tiene su origen en los Tribunales de -

Cuenta que funcionaron en Espaia.,

En 1453 las Cortes espafiolas celebradas en Madrid dieron ordenanzas a -
la Contaduria Mayor, reformndose por los Reyes Catblicos en las Cortes
de Madrigal en 1470. Postaeriormente fueron dictindose disposiciones ai
versas por otros monarcas, hasta que Felipe V establecif el Tribunal de
la Contaduria, subsistiendo, aunque con reformas, hasta 1726. En ese =~
tiempo, M&xico, por ser colonla espafiola asumibd la misma figura de este
tribunal, el cual tenfa asignadas, entre otras, las siguientes faculta-

des:

a).Requerir la presentacidn de cuentas y calificarlas
b) Decidir sobre la liberacidn de responsabilidades
¢) Conocer de lasg apelaciones presentadas.

d) Examinar y comprobar la cuenta general formulada por la Direccidén de

Contabilidad.

@) Expresar conformidad a las difexencias determinadas en la cuenta ge-

neral.

f) Exigir de todas las Dapendencias del Estado, los informes, estados =

o documentos de apoyo, para llevar a cabo el examen de la cuenta.

g) Emitir la certificacidén de resultados del examen y presentarla al Go

bierno.
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Ya en el México independiente se determina la necesidad de crear un Sr-
gano autSnomo de la Administracién Pliblica gque llevara a cabo funciones
comprobatorias de la actividad econdmica nacional. Para ello, el 16 de
noviembre de 1824 se expide el decreto de creacidn de la Contaduria Ma-
yor de Hacienda, con la caracteristica que planteaba la divisidn de es-
te Organismo en dos sacciones: la de Hacienda y la de Crédito Pliblico,-
a cargo cada una de ellas, de un Contador Mayor nombrado por la Cimara-
de Diputados, a cuya exclusiva inspeccibn quedaba sujeta la Contaduria.
A partir de esa fecha, ge han. venido sucediendo modificaciones que am=--
pliaron y adecuaron los objetivos, funciones y atribuciones de este 8r-
gano superior de fiscalizacibn y que a continuaci®n se enuncian, hasta-
llegar en 1978 a la expedicién de la Ley Orginica respectiva y afin vi-=-

gente.

. Mayo de 1826.~ Se expide un decreto sobre la "Memoria del Minis-
tro de Hacienda", o sea la exposicidn con que se acompaiaba la~--
Cuenta General de Gastos que anualménte debia presentarse al Con
greso. Igualmente en el Reglamento se sefiala al Contador Mayor-
de Hacienda como el {inico capacitado para examinar, por si mismo,
los presupuestos generales de gastos, formulando observaciones y
reclamaciones para exigir los reintegros por responsabilidades =~

en que hubiesen incurrido los manejadores de fondos.

. Marzo/Abril de 1829.- Las modificaciones a la Ley, facultaron =-
también al Contador Mayor de Hacienda para autorizar los cortes-
de caja mensuales de la Tesorerfa General de la Federacibn y pa-~

ra expedir los correspondientes finiquitos.

. Octubre de 1830.- Se establece que los libros manejados por la =~
Tesorerfa General de la Federacidn, fueran autorizados por el --

Contador Mayor de Hacienda.

. Mayo de 1831.~- Al expedirse el Reglamento de la citada Tesoreria,
no sblo se reconocieron al Contador Mayor de Hacienda las dos fa

cultades sefialadas anteriormente, sino que se le otorgb, ademis,
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la de tomar cuenta y razén de las relaciones de todos los Conta

dores y Comisarios encargados de recaudar fondes.

Marzo de 1838.- La Ley del 14 de marzo establecid un Tribunal =
de Cuentas integrado por los Contadores Mayores: de Hacienda, -
de Crédito PGblico y, uno mis nombrado por la C8mara de Diputa-
dos. Por su importancia, dicho Tribunal tenfa la categorfa de-
"Supremo” y estaba considerado como especial, teniendo entre ~-
otras facultades la de sancionar con multas y suspensionas de -
empleos y de sueldos a los empleados morosos en el cumplimiento

de sus deberes, as{ como la de nombrar auditores.

Noviembre de 1853.- E1l Tribunal de Cuentas se integra a la Con-~
tadurfa Mayor de Hacienda, funcionando con ese carficter y con -

su legislacidn especial hasta 1855 en que fue suprimido.

Mayc de 1896.~ Se expide una nueva Ley Orgénica de la Contadu--
ria Mayor, ampliando sus facultades bésicamente en lo referente
a la toma de razdn de los despachos civiles y militares, regis~
tro de las fianzas otorgadas por los manejadores de fondos y, =~
tratindose de funcionarios que disfrutaren de fuero constitucio
nal, poner en conocimiento de la Cimara de Diputados las respon

gsabilidades en que hubiesen incurrido.

Junio de 1904.- La Ley de esta fecha modifica a la anterior y -
le confiere ademds, la facultad de revisifén y glosa de la Cuen-
ta Anual de la Beneficencia P(iblica, asf como el estudio y exa-
men previo al dictamen gque rinde a la Comisidn de Presupuesto,-
por maedic de estados comparativos donde se concentran las opera
ciones de la Cuenta de la Hacienda Piblica Federal.

abril de 1917.- Con la promulgacidn de la Ley Orgédnica del Dis-

trito y Territorios Federales de esa fecha, las funciones de la
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Contadurfa Mayor de Hacienda fueron ampliadas, en vista que di-
cho ordenamiento disponia que las entidades de Gobierno a que -
hace referencia, rindieran cuentas anuales a la Contaduria Ma--
yor, seiialando igual obligacidn a los municipios, tanto del Dis

trito como de los Territorios Federales.

. Diciembre de 1936.- Se expide la Ley Orglnica de la Contaduria-
que suple a la de junio de 1904 y que tuvo vigencia con varias-
modificaciones hasta 1978.

. Diciembre de 1978.- Es expedida una nueva Ley Orgdnica de la --
Contaduria Mayor de Hacienda gue, justo con la Ley Orgdnica de-
la Administracibn Pliblica Federal y la Ley de Presupuesto, Con-
tabilidad y Gasto Pfilblico, respondieron a las necesidades y c¢ir
cunstancias politicas, sociales y administrativas que se venfan
presentando en el pais. Siguen ah vigentes y su repercusidn -
en la Administracién Piblica ha sido por demis importante,

Estos antecedentes reflejan la evolucidn de la Contadurfa Mayor de Ha-~
cienda en su blsqueda de mayor eficiencia y moralizacidén de la Adminis-
tracidn PGblica, representando un papel muy importante en la organiza--
cidn democrdtica del Gobierno gue nos rige, a través de la oportuna re-

vigién de sus operaciones financieras.

3.2.2 OBJETIVOS

La Contaduria Mayor de Hacienda como lo sefiala el Artfculo 1° de su Ley
Orgdnica "... es el O6rgano técnico de la Cimara de Diputados que tiene-
a su cargo la revisidn de la Cuenta PGblica del Gobierno Federal y de =~
la del Departamento del Distrito Federal". Esto implica el llevar a ca
bo una amplia verificacidn y comprobacin de las finanzas pGblicas, par
ticipando firmemente en la moralizacién de los Servidores Pfiblicos y --
promoviendo su eficiencia a través del examen oportuno de las cuentas,-

previniendo acclones deshonestas y, en su caso, haciendo efectivas las-

.70



responsabilidades que resultaren a los administradores de los fondos -~

plblicos.

Dentro de los objetivos especificos de este Organc, se podrian anotar -

los siguientes:

. Comprobar la veracidad y exactitud de las operaciones realiza~--
das por las diferentes Dependencias y Entidades que estdn com--
prendidas en la Cuenta Piblica Federal y en la del Departamento
del Distrito Federal. -

. Determinar si las transacciones se ajustaron a las disposicio--

nes legales aplicables en cada caso.

. Revisar si las entidades lograron eficientemente los objetivos=-
y metas establecidas en los programas, subprogramas y proyectos

autorizados.

. Establecer, mediante auditorias, si en el manejo de los fondos~
pGblicos se cometierom delitos o irregularidades, denunciando -

los hechos ante las autoridades competentes.

Es conveniente sefialar que para cumplir con estos objetivos es necesa--
rio que exista una total vinculacidn entre las Adreas responsables del -
manejo y control presupuestal, con las de registro de las operaciones -
y emisidn de estados e informes contables. De no ser asi, la informa--
cidn gque se produzca serd inoportuna y poco confiable, provocando una -

exhaustiva labor de revisidn por parte de la Contadurfa Mayor.
Ademis, es importante considerar para estos mismos efectos, la partici-

pacidén de la propia auditorfa interna asi como los dictimenes de los --

Auditores Externos,
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3.2.3 ATRIBUCIONES

La Ley Orginica de la Contadurfa Mayor de Hacienda decratada y publi-
cada el 29 de Diciembre de 1978 y vigente a la fecha, seifiala:

ARTICULO 3o0. La Contaduria Mayor de Hacienda revisard la cCuenta PG
blica del Gobierno Federal y la del Departamento del Distrito Federal
ejerciendo funciones de contraloria y, con tal motivo, tendrd las si-

guientes atribuciones.

I.- Verificar si las entidades a que se refiere el articulo 20. de
la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto PGblico Federal, compren-
didas en la Cuenta Pfiblica:

a). Realizaron sus operacilones, en lo general y en lo particular,-
con apego a las Leyes de Ingresos y a los Presupuestos de Egresos de-
la Federacidén y del Departamento del Distrito Federal y, cumplieron -
con las disposiciones respectivas de las Leyes General de Deuda Pfibli
ca, de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Pfiblico faderal y demis orde

namientos aplicables en la materia,

b). Ejercieron correcta y estrictamente sus presupuestos conforme-

a los programas y subprogramas aprobados;

c). Ajustaron y ejecutaron los programas de inversidn en los térmi

nos y montos aprobados y de conformidad con sus partidas, y

d). Aplicaron los recursos provenientes de financiamientos con la-

periodicidad y forma establecidas por la ley;
I1.~ Elaboraxr y rendir:

a). A la Comigién de Presupuestos y Cuenta de la Cimara de Diputa-

dos, por conducto de la Comisidn de vigilancia, el informe previo, =~
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dentro de los diez primeros dias del mes de noviembre siguiente a la-
presentacidn de la Cuenta Pfiblica del Gobierno Federal y de la del --
Departamento del Distrito Federal.

Este informe contendrd, enunciativamente, comentarios generales sobre:

1). si la Cuenta Plblica estd presentada de acuerdo con los princi

pios de contabilidad aplicables al sector gubernamental;
2). Los resultados de la gestidn financiera;

3). La comprobacidén de si las entidades se ajustaron a los crite--
rios sefialados en las Leyes de Ingresos y en las demds leyes fiscales
especiales y reglamentos aplicables en la materia, asi como en los =--
Presupuestos de Egresos de la Federacidn y del Departamento del Dis--

trifo Federal;

4). El1 cumplimiento de los objetivos y metas de los principales ~-

programas y subprogramas aprobados;

5). El an8lisis de los subsidios, las transferencias, los apoyos pa
ra operacibn e inversidn,las erogaciones adicionales y otras erogacio

nes o conceptos similares, y
6). El an8lisis de las desviaciones presupuestales;

b). A la C&mara de Diputados el informe sobre el resultado de la -
revisidn de la Cuenta Péblica del Gobierno Federal, el cual remitird-
por conducto de la Comisidn de Vigilancia en los diez primeros dias -~
del mes de septiembre del afio siguiente al de su recepcidn.

Este informe contendrd, ademfs, el seiialamiento de las irregularida~--
des que haya advertido en la realizacién de las actividades menciona-~

das en este articulo;

II1I1.- Fiscalizar los subsidios concedidos por el Gobierno Federal-

a los Estados, al Departamanto del Distrito Federal, a los organismos
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de la Administracidn Pfiblica Paraestatal, a los Municipios, a las ing
tituciones privadas, o a los particulares, cualesquiera que sean los-
fines de su destino, asl como varificar su aplicacibn al objeto auto-

rizado.

En el caso de los Municipios, la fiscalizacibn de los subsidios se
har8 por conducto del Gobierno de la Entidad Federativa correspondien

te)

IV.- Ordenar visitas, inspecciones, practicar auditorias, solici--
tar informes, revisar los libros y documentos para comprobar si la re
caudacidn de los ingresos se ha realizado de conformidad con las le--

yes aplicables en la materia y, ademis, eficientemente;

V.- Ordenar visitas, inspecciones, practicar auditorfas, solicitar
informes, revisar libros, documentos, inspeccionar obras para compro-
bar si las inversiones y gastos autorizados a las entidades, se han -~
aplicado eficientemente al logro de los objetivos y metas de los pro-
gramas y subprogramas aprobados y, en general, realizar las investiga

ciones necesarias para el cabal cumplimiento de sus atribuciones;

VI.~ Solicitar a los auditores externos de las entidades, copias -~
de los informes o dictimenes de las auditorfas por ellos practicadas-

y las aclaraciones, en su caso, que se estimen pertinentes;

VII.- Establecer coordinacidn en los términos de esta Ley, con la-
Secretarfa de Programacién y Presupuesto, a fin de uniformar las nor-
mas, procedimientos, métodos y sistemas de contabilidad y las normas-
de auditorfa gubernamentales, y de archivo contable de los libros y -~
documentos justificativos y comprobatorios del ingreso y del gasto p@

blicos;,
VIII.- Fijar las normas, procedimientos, métodos y sistemas inter-

nos para la revisifn de la Cuenta Pfiblica del Gobierno Federal y de =~

la del Departamento del Distrito Federal,
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IX.=- Promover ante las autoridades competentes el fincamiento de -

responsabilidades.

X.- Todas las demds que le correspondan de acuerdo con esta Ley, =~

su Reglamento y disposiciones que dicte la Cimara de Diputados.
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3.3 LA SECRETARIA DE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERACION

3.3.1 ANTECEDENTES

Durante el siglo XVI aparece el contialoi como personaje importante en
la casa Real de Inglaterxra, puesto que posteriormente fué implantindo-

se en departamentos y oficinas del Reino Unido.

En Estados Unidos de Norteamérica, los primeros indicios de la crea=-=-
cidén del puesto da Contralor se ubican en el aio de 1778, dentro del -
Gobierno Federal incorporado al Ministerio de Hacienda y que venia a -
sustituir el titulo de Tedorero de Cuentas.

Los primeros antecedentes en Espafia se localizan en la Ordenanza de --
Hospitales del 8 de abril de 1879 que sefialaba "que el Contralor era -
el Jefe del Hospital Militar en la parte administrativa y estaba encar-
gado de llevar todo el detalle y contabilidad, intervenir en las com--
pras y gastos, extender las altas y bajas, tomar las cuentas y cargos-

de los distintos cuerpos de hospital"

En Mé&xico, con motivo de la reestructuracidn Jurfdico-Politica plasma-
da en la promulgacibn de la Constitucidn del 5 de febrero de 1917, se-
hizo necesario reorganizar el sistema administrativo del pais, decre--
tidndose consecuentemente en Diciembre de ese aifio la Ley Orgénica de Se
cretarias y Departamentos de Estado, dando origen al Departamento de-~
Contralorfa, asumiendo las funciones que tuvo hasta esa fecha la Direc

cién de Contabilidad y Glosa.

La Contraloria tuvo la caracteristica de Departamento de Estado, fun--
cionando en forma independiente de la Secretaria de Hacienda.

Su Ley Orgénica fue expedida el 19 de enero de 1918, despertando gran-

inquietud y hasta oposicidn, segfin se demuestra por el artfculo del --

Ing. Alberto J. Pani, a la sazdn Secretario de Comercio e Industria, -
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publicado en el Diario Oficial de la Federacidn y en el que exponfa sus
puntos de vista sobre esa Dependencia reci8n creada. Por considerarlo-

de relevancia se extractan algunos pdrrafos:

"Todos sabemos que las cuentas del Tesoro PQblico han formade ---
siempre en México UNA MADEJA DIFICIL DE DESENREDAR y que, en las-
‘raras ocasiones en que se ha creido poder DEVANAR esta madeja =--
~presentando entonces dichas cuentas un aspecto de orden mls fic-
ticlo que vexrdadero- no se ha logrado ejercer la accidn penal co-
rrespondiente sobre los infractores de la ley, por FALTA DE EFI-~
CIENCIA O DE MORALIDAD ADMINISTRATIVA, esto es porque la referida
accibén penal, al descubrirse su aplicapilidad, hubiera ya prescri
to o porgue abortara ante la corrupcidédn de las autoridades judi--
ciales o su indebida supeditacidn al Ejecutivo para vergongosas =
componendas politicas.

Y es natural que as! pudiera suceder, dado nuestro ambiente y pei
vers{dn endémica y dado también que los defectos creados de los ~--
sistemas oficiales de tramitacidn y contabilidad -anticuados, ruti
narios e innecesariamente laboriosos~ se han sumado, en las finan
zas mexicanas, a los males ocasionados por un error fundamental -
de organizacidn; el manejo de los fondos pGblicos, la administra-
cidn de los bienes nacionales y la contabilidad y glosa relativas
han estado concentrados en la Tesorerfa Ganeral de la Federacidn,

dependiente de la Secretarfa de Hacienda."

"Aunque la Ley del 23 de mayo de 1910 prescribif la separacidn de
las funciones de contabilidad de las que corresponden propiamente
a la Tesorerfa, creando la "DIRECCION DE CONTABILIDAD Y GLOSA", -
dejd a ésta, sin embargo, dentro del engranaje de la misma Secre-
taria de Estado, y, por lo tanto, al Ministro de Hacienda ~-con el
dinero en la mano derecha y los comprobantes justificativos de =--
los gastos en la izgquierda-, en posibilidad de ejercer cristiana-

menta la caridad de aquélla, sin que &sta se percatara de ello.

Es por consiguiente, EL DEPARTAMENTO DE CONTRALORIA, con dependen

cia inmediata del Jefe del Poder Ejecutivo, el que ha venido ahora
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a cortar el mal de rafz amputando la mano izquierda del omnipoten-
te personaje politico, &rbitro y sefior de las finanzas naciona----
les..."

"Los efectos de MORALIZACION DEL DEPARTAMENTO DE CONTRALORIA -ade-~
més de los que producir# su divorcio de la Tesorerfa y su indepen-
dencia de la Secretaria de Hacienda- podrfian evidenciarse con solo

recordar que entre sus facultades se cuentan:

la, Lag de exigir las regponsabilidades civiles y penales en que -
incurran los funcionarios y empleados del Gobierno -de cualquier -
categoria que sean- en el manejo de fondos y bienes de la Nacifn,-
debiendo definir y localizar dichas responsabilidades dentro de un
plazo perentorio a fin de que no se aplace o se burle la accifn pe

nal resgpectiva.

2a, La de decidir sobre la validez de las fianzas o garantfas que-
debe otorgar todo funcionario, empleado o agente del gobierno que-
maneje fondos o bienes de la Nacién y hacer efectivas, en los ca--

808 que esto proceda las citadas fianzas y garantfas, y

Ja. La de impedir la celebracién de contratos u obligaciones que -
impliquen gastos no amparados por partidas del presupuesto vigente

o por saldos disponibles de dichas partidas".

Su misi6én como se puede ver a grandes rasgos, fue la de intervenir opor
tunamente para evitar: gastos injustificados o excesivos, fraudes con--
tra el erario, convenios onerosos para la Nacién, defectos té€cnicos de-
la contabilidad y del.manejo de fondos. Para ello se establecieron los

sigtemas de contabilidad y glosa, de fiscalizacién y de control previo.
Sin embargo, las instrucciones relativas a la nueva forma en que se de-

berd llevar la contabilidad de la Hacienda PGiblica Federal se publican-
hasta octubre de 1926,
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En cuanto a la fiscalizacibén y vigilancia, estas actividades ya exis--
tian en legislaciones anteriores, s8lo que la Contralorfa ejerce una -

y otra, en forma sistematizada y estricta.

Respecto al control previo, se dispone no efectuar ningfin pago sin ay
torizacidén de la Contraloria, salvo aquéllas erogaciones definidas de

antemano.

El 22 de Diciembre de 1932 se reforma la Ley Orginica de Secretarias -
de Estado que databa de 1917, suprimiendo el Departamento de Contralo-
ria y transfiriendo sus atribuciones nuevamente a la Secretarfa de Ha-

cienda, concentrindose la mayor parte de ellas en la Tesoreria.

En la exposicidn de motivos, se exponen como razones para suprimirla,-

las siguientes:

. Informes inoportunos e incompletas sobre el ejercicio fiscal

. Estados Financieros extemporéinecos

. Intervencibén rigurosa en las Dependencias, entorpeciendo la pres
tacidn oportuna de servicios pfiblicos.

. Falta de efectividad en la campafia de moralizacibn.

. Aparente duplicidad de labores con el recién creado (1928) De-~
partamento de Presupuesto

. Costo considerable

. Persistencia en la aplicacidn del control a la Secretaria de Ha
cienda y Crédito Pfiblico, ya que el manejo de fondos por ésta,-
al igual que las demds dependencias, quedaban sujetas a la revi

8i8n que efectfia la Contaduria Mayor de Hacienda.

Lo anterior es comentado con toda amplitud en el trabajo publicado por
el C, Mariano Pico Navarro, titulado "Antecedentes de la Contabilidad-
Gubernamental en México", del cual por el interés que xepresenta, se -

extracta lo siguiente:
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“Salta a la vista la inconsecuencia de algunas de estas razones -
(aunque otras contienen algo de verdad) que se preséntan de modo-
adecuado para justificar una decisifn que ya estf tomada de ante-

mano: la supresidn de la Contralorfa".

"Las leyes que crearon la Contralorfa se expidieron con una preci
pitacién que fue altamente perjudicial: primero, porque su redac~
cién, muy imperfecta, no precisd ni los objetivos ni las atribu--
ciones de la nueva dependencia y, segundo, porque no se estudid -
detenidamente qué parte de la legislacibén de 1910 era preciso de-
rogar, lo cual ocasiond ademds de una duplicacidn de funciones, -

choque de competencias y dispendio."

“"Crear una organizacifn tan compleja como la Contralorfa requiere
tiempo; no es posible que al echarla a andar funcione inmediata--
mente con miAxima eficiencia...” "... Apenas empieza a ponerse en-
prictica la nutrida reglamentacidn cuando viene la ley de mayo de
1928 a éomplicar el mecanismo administrativo, como dice la exposi
cidn de motivos que se comenta, emparo hay que destacar que lo ab
surdo del caso lo conatituye el embrollo y gasto infitil resultan-~
tes como defecto de la Contraloria y no de la Ley posterjior, En=
filtimo caso, si se consideraba conveniente pasar al Departamento-
del Presupuesto las funciones de vigilancia, lo 1l6gico habrfa si-
do derogar la parte relativa de la Ley Org8nica de la Contralorfa®,

"Egsta no consigue implantar una moralidad absoluta; pero sf logra
corregir muchos abusos. Si se hubiera creado la Contraloria en -~
una época de orden, probablemente habria subsistido y se habria -
perfeccionado; pero apenas iniciado el perfodo institucional el -
Gobierno estaba constituido por hombres de recia personalidad, -~
forjados en las campaiias civicas o militares de la Revolucidn, po
¢o acostumbrados a que se opusieran restricciones a su autoridad-
y mal dispuesto a someterse a la férrea disciplina que la Contra~

loria pretendia imponerles.”

"Respecto a las razones de economia que se exponen, conviene acla

.
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rar que la Contraloria crxea funciones nuevas, que no figuran en le
glslaclones anteriores y perfecciona algunas de las existentes, to
das ellas de gran utilidad para la Nacibén. Esto significa forzésﬂ
mente un aumento en el gasto pilblico, plenamente justificado por -
el beneficio que ol acertado desempeiio de sus funciones reportaria

con el tiempo a la colectividad..."

"por iltimo, la consideracién final de que el control no desapare-
ce, puesto gque continfia ejerciéndolo la Contaduria Mayor de Hacien
da, resulta ilusoria, pues la glosa que practica dicha Contadurfa-
no puede ser efectiva, dado el enorme volumen de papeles que atien
de y, a mayor abundamiento, porque dicha glosa resultaba extempo--~

rinea para los fines que perseguia la Contraloria."

Finalmente, el mismo autor sefiala que este proyecto fracasd por causas-
ajenas a si mismo y que la mejor prueba es que las ideas que sirvieron-
de fundamento a la Contralorfa asi como los métodos que &sta implanté,-

fueron acertados ya que siguieron vigentes.

3.3.2 MARCO DE ACTUACION

3.3.2.1 MARCO POLITICO

Un estado logra su legitimidad, en la medida en que permite que el sis-
tema polftico reconozca, capte, regule y articule las demandas socia-==

les.

Uno de los medios que ha utilizado este Gobierno para cumplir con dicho
precepto, ha sido la Consufta Popuflar, A través de estas reuniones fue
ron planteadas diversas inquietudes referentes a la proble: itica que en

frenta la Administracibn PGblica.

‘De entreesas inquietudes que corresponden al tema tratado, se podrfan -

gsefhalar como relevantes las siguientes:
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. Inadecuada normatividad y control en el Sector PGblico, manifes-
tandose como recomendable: modernizar y simplifiéat los ordena-~
mientos jurldicos; consolidar el control interno y el Sistema In
tegrado de Contabilidad y sistematizar la Auditorfa Gubernamental.

. Crecimiento desproporcionado de los recursos humanos y financie-
ros del sector paraestatal, recomendindose el establecimiento de-
medidas de control para disminuirlo, respetando aqufllo que re--

sulte socialmente necesario.

. Diversidad de esquemas de organizacibén y de administraci8n, asf-
como complejidad de trimites, para lo cual ge recomienda estable
cer sistemas comunes de administracidn, que ofrezcan consistan--
cia y equilibrio entre la estructura orgflnica y los recursos =-=-

asignados.

. Corrupcidn, incapacidad y falta de vocacidn eh el servidor plbli
co, proponiéndose lo siguientex adecuada seleccidn de servidores
pblicos; politica de remuneraciones, estimulos, ascensos, etc.,
basada en el mérito y gue garantice estabilidad; revisidn de la-

yes sobre responsabilidades y sanciones; etc.

Para satisfacer los planteamientos anteriores, la Administracidn PGbli-
ca Federal tuvo que imprimir mayor dinamismo en sus acciones, instrumen
tando una serie de medidas a efecto que su actividad administrativa se-
realice en mejores condiciones de eficiencia y eficacia y que los servi
dores p@blicos realicen sus actividades con la mayor capacidad y hones-
tidad, destacando en este contexto, la necesidad de fortalecer los ins-

trumentos y mecanismos de control y evaluacién del aparato plblico.

La figura de la Contraloria en la Administracifn PGblica Federal consti
tuye el medio a travds del cual el ejecutivo formaliza el compromiso ad

quirido ante la sociedad para satisfacer los requerimientos planteados.

El Marco Politico se conforma por tres elementos: vertientes de accién,

principios rectores y compromiso social.

.82



VERTIENTES DE ACCION

. Modernizacidn de los sistemas de control y evaluacifn de la Ad-

ministracidén PGblica Federal,

. Prevencidn y combate a la corrupcibn de los servidores pfiblicos
entendida &sta no sdlo como deshonestidad, sino como ineficien-

cla, negligencia o ineficacia.

PRINCIPIOS RECTORES

. BEficiencia y eficacia

. Convertir en acciones los objetivos y prioridades nacionales

. Honestidad, capacidad y disciplina

. Claridad y transparencia.

Realismo, combinar necesidad politica con posibilidad técnica y
financiera.

. Simplificacibn Administrativa (Desburocratizacidn)

. Participacidn y responsabilidad compartida

. Corresponsabilidad y compromiso

Desconcentracibn y descentralizacifn de la actividad administra
tiva.

. Sanciones.

COMPROMISO SOCIAL

. La Contralorfa, al convertirse en una respuesta al compromiso --
politico de satisfacer demandas sociales, orienta sus acciones -
al fortalecimiento del control en la Administracién Pfiblica Fede
ral, Asf pues, justificarf su existencia en la medida en que su
actuacién coadyuve a mejorar la prestacidn de bienes y servicios,
incremente la confianza de la ciudadania en los servicios p@bli-~

cos ¥ logre que la utilizacidn de los recursos sirva para dar ==
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verdadero y cabal cumplimiento a los ub.etivos ; prioridades ..

nales.

3.3.2.2 MARCO ORGANICO FUNCIONAL

Con el propdsito de cumplir con los postulados del Gobierno, se adecua-
ron las bases que sustentan el desarrollo de las acciones de la Adminis
tracidén Piblica Federal, se modificd su Ley Orginica y se promulgd la -
Ley de Planeacidn. Ambas acciones representan los elementos que permi-
ten la viabilidad operativa a los postulados del Gobierno y encauzan su

actividad hacia el cumplimiento de los objetivos nacionalas.

En cuanto a las modificaciones a la Ley Orgdnica de la Administracién =~
Piiblica Federal, estln orientadas fundamentalmente a promover mayor =---
equilibrio y coordinacifn en las atribuciones de las Dependencias y En-
tidades y a establecer, con mayor precisién, las responsabilidades de -

las distintas instancias sectoriales dacisorias.

Se fortalece pues, el esqﬁema de organizacidn y funcionamiento secto~---
rial para que su desempeiioc refleje coherencia, evite dispendios y con-~

tradicciones y se incremente la eficacia en sus resultados,

A su vez, la Ley de Planeacibn institucionaliza el Sistema Nacional de=-
Planeacidn Democrdtica, el cual viene a reforzar la descentralizacién -
sin romper con la congruencia del conjunto; precisa los planes, progra-
mas, estrategias, forma de participacién y mecanismos que se deben em--
plear para lograr los fines; fija los lineamientos de accién del Gobier
no Federal; establece las bases para normar los aspectos globales, sec-
toriales, institucionales y regionales; facilita la vigilancia de los -
recursos quae se asignan y aplican y; formula el método para encauzar =--
las acciones del Sector Pfiblico hacia los propbsitos y estrategias del-

Plan Nacional de Desarrollo.
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En el Aarticulo 32 Bis Fraccidn II, 111, V, VIII y IX de la Ley Orginica
de la Administracidn PGblica Federal y en el Artfculo 18 de la Ley de -
Planeacifn, se determina, la naturaleza de la Secretarla de la Contralo
ria General de la Federacidn; responsabilizéindola de "... fortalecer la
funcidn de control y evaluacidn en las Dependencias y entidades y en --
los subsistemas y procesos que interactfian en el Sistema Nacional de =--
Planeacidn Democr&tica, a través de sus diversos instrumentos, mecanis-

mos y apoyos.” (60)

Su actuacién y participacidn se diferencia de las Dependencias de orien
tacién y apoyo global (Secretaria de Programacidn y Presupuesto y Secre
taria de Hacienda y Crédito Pfiblico) y coordinadoras sectoriales, en =--
que &stas son normativas di{iecfas en la instrumentacisn, operacidn, con
trol y evaluacidn del Sistema Nacional de Planeacidn. Democritica y, =---
otorgan apoyo y asistencia t8cnica a las Entidades para su mejor desem-
pefic, Por su parte, la Secretarf{a de la Contralor{a General de la Feds
racibn realiza una labor Concomitante, "... "acompaiia" a todo el proce-
80 opinando previamente sobre las normas y lineamientos gue expiden las
globalizadoras y coordinadoras de sector; comprusha su ohservancia, =-«-
aporta elementos de julcio para el control y sequinmiento de los objeti-
voes y prioridades nacionales, vigila la congruencia del ejercicio del -
gasto pliblico con respecto a los Presupuestos de Egresos Y, en su caso,
proporciona elementos suficientes para la aplicacidn de medidas correc-

tivas,

Su naturaleza, por tanto, la ubica como una Dependencia de apoyo y de -
vigilancia constructiva que no se involucra directamente en la opera---

cidén." (61)

160) Secretanfa de La Contrafoala General de La Federacién.- Marco de -
Actuacién de Las Contralonla Intennas de Las Dependencias de La Ad
ministaacidn Plblica Fedenral.- P-19

{61) Ibidem.- P-20
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3.3.3 OBJETIVOS

Por lo expuesto en pirrafos anteriores y de acuerdo a lo expresado por
la misma Secretaria de la Contraloria Genaral de la Federacidn, ésta -
es considerada como "... el Organo gue sin involucrarse directamente -
en la operacidn, tiene la responsabilidad de fortalecer y hacer inte--
gral la funcibn de control en la Administracidén PGblica Federal a tra-
vés de sus distintos instrumentos mecanismos y apoyos. Estos elemen=-
tos, funcionando armdnica y complementariamente, pretenden modernizar-
los sistemas, procedimientos y mecanismos de control y evaluacidn que-
interactian en el aparato gubernamental, asi como prevenir y combatir-
la corrupcidn de los sexvidores plblicos para incrementar la eficien--
cia en el desarrollo de las acciones, y la eficacia en el logro de los

objetivos y prioridadas nacionales". (62)

De este concepto se desprenden los objetivos generales que la Dependen

cia pretende lograr.

. Contribuir a la modernizacidn de los sistemas, instrumentos y me-
canismos de control y evaluacidn de la Administracibén PGblica Fe=-

deral.

. Promover la racionalidad en el manejo y aplicacién de los recur--
sos humanos, materiales y financieros del Sector Pfiblico en su -~
conjunto.

. Prevenir y combatir la corrupcidn en sus diversas manifestaciones

promoviendo las acciones necesarias para evitar su recurrencia y,

en su caso,aplicar las sanciones currespondientes.

{ 62) Ibidem.- P-16§
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1.3.4 ATRIBUCIONES

Como ya se ha comentado, con la creacidn de la Secretarfa de la Contra-
loria General de la Federacifn hubo necesidad de modificar la Ley Orgi-
nica de la Administracibn Pliblica Federal, quedando establecidas en su-
Articulo 32 Bis las facultades asignadas a dicha Dependencia, de las =--

cuales se presentan a continuacién las consideradas m8s representativas:

" I.- Planear, organizar y coordinar el sistema de control y evalua-
cibn gubernamental, Inspeccionar el ejercicio del Gasto Pliblico fede

ral y su congruencia con los presupuestos de egresos."

" II.- Expedir las normas que regulen el funcionamiento de los ins-~

trumentos y procedimientos de control de la Administracidn Pfiblica -

Federal...”

" IIXI.- Vigllar el cumplimiento de las normas de control y fiscaliza
cibén, asi como asesorar y apoyar a los Srganos de control interno de

las dependencias y entidades de la Administracidn PGblica Federal."

v IV.- Establecer las bases generales para la realizacidn de audito-
rias en las dependencias y entidades de la Administracifn Pfiblica Fe
deral, asi como realizar las auditorfas que se requieran a las depen

dencias y entidades en sustitucidn o apoyo de sus propios drganos de

control."

“ V.~ Comprobar el cumplimiento, por parte de las dependencias y en-
tidades de la Administracifn Plblica Federal de las obligaciones de-
rivadas de las disposiciones en materia de planeacidn, presupuesta--
cién, ingresos, financiamiento, inversién, deuda, patrimonio y fon--
dos y valores de la propiedad o al cuidado del Gobierno Federal."

" YIII.~ Indpoccionar y vigilar directamente o a través de los drga-

nos de control que las dependencias y entidades de la Administracibn
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Plblica Federal cumplan con las normas y disposiciones en materiua -
de: sistemas de registro y contabilidad, contratacidn y pago de - -
personal, contratacidn de servicios, obra piblica, adquisiciones, -
arrendamiento, conservacidn, uso, destino, afectacidn, enajenacidn-
y baja de bienes muebles e inmuebles, almacenes y demds activos vy -~

recursos materiales de la Administracidn pPiblica Federal."

" IX.- Opinar, previamente a su expedicidn, sobre los proyectos de-
normas de contabilidad y de control, en materia de programacidén, =--
presupuestacidn, administracidn de recursos humanos, materiales y -
financieros que elabore la Secretaria de Programacifn y Presupuesto

asi como sobre los proyectos de normas..."

" XIXI.- Opinar sobre el nombramiento, y en su caso, solicitar la re
mocidn de los titulares de las dreas de control de las dependencias

y entidades."

" XIII.- Coordinarse con la Contadurfa Mayor de Hacienda el estable
cimiento de los procedimientos necesarios que permitan a ambos &rga

nos el cumplimiento de sus respectivas responsabilidades."

* XV.- Recibir y registrar las declaraciones patrimoniales que de--
ban presentar los servidores de la Administracibn Piblica Federal y
verificar y practicar las investigaciones que fueren pertinentes de

acuerdo con las leyes y reglamentos."

" XVII.- Conocer e investigar los actos, omisiones o conductas de -
los servidores pfiblicos para constituir responsabilidades adminis~-
trativas, aplicar las sanciones que correspondan en los términos --
que las leves sefialen, y en su caso, hacer las denuncias correspon-
dientes ante el Ministerio Piiblico prestfindole para tal efecto la -

colaboracién que le fuere requerida."



3.4 LAS CONTRALORIAS INTERNAS

3.4.1 MARCO DE ACTUACION

Para fortalecer el control de las actividades que desarrolla la Adminig
tracién Pliblica, se hace necesario realizar un esfuerzo que promueva la
congruencia y efectividad en el funcionamiento de los sistemas de con--

trol que operan en el sector p@iblico.

El establecimiento institucional de la funcién de contralorfa, viene a~-
L]

constituir precisamente ese medio que articula en forma integral y hace

compatibles los instrumentos y procedimientos de control y evaluacién =~

que regulan la gestiédn pfiblica federal.

Asf pues, la Secretarfa de la Contralorfa General de la Federacifn = =«
uniendo esfuerzos con las entidades del sector pliblico, contribuye a --
que Be constituya un Sistema Integrado de Control Gubarnamental que tepn
ga como finalidad ofrecer "... alta precisidn t@cnica en sus indicado-~
res, calidad y oportunidad en sus recomendaciones; posicién politica --
realista en cuanto a lo Que es posible realizar) y mecanismos que evi--
ten el desvio de los recursos, de la consecucifn de los objetivos y - -

prioridades nacionales." (63)

‘De esta manera, la Secretarfa de la Contralorfa General de la Federa---
¢cién define el concepto, objetivos y atribuciones de las Contralorfas -
Internas de las Dependencias y Entidades de la Administracifn Péblica -
Faederal a fin de darle orden y congruencia a su actuacidn; dando cumpli
miento a su vez a la facultad que tiene de "... expedir las normas y 1i
neamientos para regular el funcionamiento de los Organos de Control =~--

Interno..." (64)

Dentro de la Administracién PGblica se distinguen dos &mbitos de actua-
cién para los Organos Internos de Control: aquéllas que corresponden --
{63) Secretarfa de La Contralorfa Genenal de La Federacidn.- Manco de -

Actuacidn de Las Contralorfas Internas de Las entidades de La Admi
nisthaedidn Pdblica Federal.- P-2

{64} Ibdidem,- P-3
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a dependencias coordinadoras de sector (Secretarias de Estado y Departa-
mentos Administrativos) y las que actlian en las entidades coordinadas --
(0Organismos Descentralizados, Empresas de Participacidn Estatal, Organos

Desconcentrados, etc.)

Alin cuando su interrelacidn se analizard en capitulo siguiente, es impor
tante sefialar gue las primeras no son normativas con respecto de las se-
gundas, ni realizardn supervisiones ni auditorias directas a las mismas.
Su relacién se establece en términos de apoyo y asesoria para el mejor -
desempefio de las funciones de aquellas, siendo esto explicable, ya que -
no se pretende jerarquizar la funcién integrada de control, ni confundir
la con los esquemas de funcionamiento sectorial que tienen sus propdsi--

tos y caracteristicas propias.

Las Contralorias Internas son 6rganos de apoyo que dependen directamente-
del titular de la Dependencia o Entidad, realizando sus funciones con --
apego estricto a las disposiciones, normas y lineamientos que expide la-

secretarfa de la Contraloria General de la Federacidn.

Estos 6rganos, sin involucrarse directamente en las operaciones, tienen-
la responsabilidad de organizar y coordinar el Sistema Integrado de Con~
trol de la Dependencia o Entidad, con el propb6sito de que oportuna y sis
temdticamente se contemplen los aspectos mis representativos y xeievan--
tes de la forma en que son aplicadas y observadas, por las dreas respon-
sables, las disposiciones, politicas, planes, normasg, programas, presu--

puestos, procedimientos y demds instrumentos de control y avaluacidn.

A través del anilisis permanente del Sistema Integrado de Control, el ti

tular dispondrid de mayores elementos para incrementar la eficiencia y --
eficacia en el cumplimiento de sus atribuciones, y en su caso, dictar --

las medidas correctivas procedentas.

3.4.2 OBJETIVOS

Es obvio que los objetivos de las Contralorfas Internas deberfin estar, -~
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en términos generales, en concordancia con los de la Secretarfa de la -

Contralorfa General de la Federacidn.

. Promover la eficiencia y eficacia en las operaciones de la Enti-
dad o Dependencia, estimulando las accionas que los titulares to
men para lograr el adecuado cumplimiento de los programas,

. Promover la racionalidad en la determinacibn, manejo y aplica---

cifn de los recursos humanos, materiales y financieros.

. Contribuir a la actualizacibén de los procedimientos de control, -

promoviendo su integracidn, congruencia y homogeneidad.

. Establecer los mecanismos y procedimientos para vigilar el es-=--
tricto cumplimiento de la normatividad vigente.

. Prevenir y combatir la corrupcidn en sug diversas manifestacio-~
nes promoviendo las acclones necesarias para evitar su recurren-

cia.

. Contribuir a mantener la congruencia y equilibrio de esquemas de

2
organizacion.

para el cumplimiento de estos objetivos, las acciones de los drganos in
ternos de control deberin llevarse a cabo en un &mbito de neutralidad,-
para que puedan ofrecer la certeza que sus funciones de control y super
visidn se desarrollen imparcial y objetivamente. AsI mismo, contarin -~
con la independencia funcional adecuada, o sea, que no debe formar par-
te de ningin otxo drgano constitutivo de cualquier Entidad o Dependen=-
cia, ubicados en el nivel inmediato inferior del titular y abstenerse -

de realizar funciones operativas.

3.4.3 ATRIBUCIONES

La Secretaria de la Contralor{a General de la Federacién, como ya se =--
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es la instancia normativa en cuanto a las atribuciones de los 65
nternos de control, tanto de Dependencias como de Entidades. --
o, Y tomando en cuenta que las atribuciones varfan tratindose de
orias Internas de Dependencias Coordinadoras de Sector y de Enti
ectorizadas, la citada Dependencia emiti8 dos publicaciones refe
cada clase de érgano interno de control, de las cuales se toma-

conceptos respectivos.
ATRIBUCIONES DE CONTRALORIAS INTERNAS EN DEPENDENCIAS

Contralorias Internas de las Dependencias de la Administracién-

Federal, corresponde el despacho de los siguientes asuntos:

Organizar, instrumentar y coordinar el Sistema Integrado de Con-
trol de la Dependencia, que permita apoyar al Titular para vigi-
lar que las disposiciones, polfticas, planes, programas, presu~-
puestos, normas, lineamientos, drganos, procedimientos y demds -
instrumentos de control y evaluacibn se apliquen y utilicen efi-
ciente y eficazmente por las dreas de la Dependencia, atendiendo
a las politicas del Titular y de acuerdo a las normas y linea---
mientos que expida la Secretarfa de la Contraloria General de la

Federacidn.

Expedir las normas y lineamientos que en concordancia y comple-~-
mentariamente a las que expida la Secretaria de la Contraloria -
General de la Federacidn, regqulen el funcionamiento del Sistema-
Integrado de Control a que se refiere la fraccibén anterior. La~
Contraloria Interna, discrecionalmente, podr& requerir a las ~--
dreas competentes de la Dependencia, la emisidn e instrumenta---
cién de normas complementarias que aseguren el eficaz funciona--

miento del sistema referido.

Vigilar y comprobar el cumplimiento, por parte de las 8recas de -
la Dependencia, de las obligaciones derivadas de las disposicio-
nes, normas y lineamientos en materia de planeacién; programa---
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cibn; presupuestacidn; informacidn; estadfstica; contabilidad;,
organizacidn y procedimientos; ingresos; financiamlento; inver
8i6n; deuda; administracién de recursos humanos, materiales y-
financieros; patrimonio y fondos y valores, propiedad o al cuj

dado de la Dependencia.

Opinar, previamente a su expedicidn, sobre los proyectos de -~
disposiciones, politicas, normas y lineamientos que, para dar-
cumplimiento a las obligaciones a que se roefiere la fraccibén -
anterior, deban expedir de acuerdo con sug atribuciones, las -
dreas competentes de la Dependencia. La Contraloria Interna,-
éiscrecionalmente, podrd requerir la expedicibn de normas adi-
cionales para coadyuvar.a mejorar el desarrollo de las atribu-

ciones de las &4reas competentes.

Proporcionar a la Secretarfa de la Contralorfa General de la -
Federacidn, los elementos necesarios para coadyuvar a que ésta
expida las bases y normas para la realizacibn de supervisiones
y auditorfias en la Dependencia y en las Entidades Coordinadas-
que ge enéuentran adgeritas al Sector. La Contralorfa Interna
opinari, a solicitud de la Secretarfa de la Contralorfia Gene--
ral de la Federacidn, sobre el contenido y desarrollo de los -
programas anuales de auditorfa de las entidades coordinadas =--

adscritas al sector.

Formular, con base en los resultados de las supervisiones y --
auditorfas que realice, las observaciones y recomendaciones ne
cesarias a lag Areas de la Dependencia, tendientes a incremen-
tar la eficiencia y eficacia de sus acciones. La Contralorfa-
Interna estableceri un seguimiento de la aplicacifn de dichas-

recomendaciones.
Apoyar y asesorar, de acuerdo con sus atribuciones, a las de--

n&s Adreas de la Dependencia, asf como a los organos de la Se--

cretarfa de la Contralorfa General de la Federacién, y a los -
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10.~

11.-

Contralores Internos o equivalentes de las Entidades Coordina--
das adscritas al Sector de la Dependencia, para el mejor desen-

peiio de sus funciones.

Informar al Titular de la Dependencia, de acuerdo con las poli-
ticas que éste establezca, sobre los resultados que proporcione
el Sistema Integrado de Control a que se refiere la Fraccidn 1,
asi como de la evaluacidn de las &reas de la Dependencia que ha
yan sido objeto de supervisidén y fiscalizacidn, proporcionando-
informacidén a las autoridades compatentes, si asf fuere requeri
do, sobre el resultado de tales intervenciones. La Coﬁtraloria
Interna podrd opinar sobre los informes de evaluacibén que inte-

gren y presenten al mismo Titular, las 8reas competentes.

Proporcionar a la Secretaria de la Contraloria General de la Fe
deracidn, la informacidn y elementos que 8sta requiera para el-

desempeiio de sus atribuclones.

Atender las quejas que presentan los particulares con motivo de
acuerdos, convenios o contratos que celebren con las distintas-

dreas de la Dependencia.

Congtituir las responsabilidades administrativas y aplicar las-
sanciones que correspondan de acuerdo con los términos que las-
leyes respectivas seifialen y con las normas y lineamientos que -
expida la Secretarfa de la Contraloria General de la Federacidn
cuando incurran en responsabilidad los servidores piiblicos de -~
la Dependencia y Entidades Coordinadas adscritas al Sector. --
Tratindose de los servidores pfiblicos de las entidades coordina
das adscritas al sector; la Contraloxria Interna de la Dependen=-
cla se apoyari en las Contralorias Internas o equivalentes de -
las entidades referidas, las cuales realizardn las investigacio
nes necesarias, integrardn los expedientes respectivos y losg =~-
turnarfn a 8sta para que constituya las responsabilidades y san

ciones correspondientes.
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En los actos, omisiones y conductas de los servidores piliblicos --

que impliquen responsabilidad penal, la Contralorfa Interna de la

Dependencia invariablemente deberi hacerlo del conocimiento de la

Secretaria de la Contralorfa General de la Federacidn la cual, en

coordinacidn con el Titular de la Dependencia, determinari las ac

ciones a seguir." (65)

3.4.3.2

ATRIBUCIONES DE CONTRALORIAS INTERNAS EN ENTIDADES

DE CONTROL

"1.-

-~
..

Promover el establecimiento de polfticas y el desarrollo de -~
cedimientos para la reglamentacidn y control de quehacer opera

tivo.

Comprobar la existencia de mecanismos e instrumentos de control
en las &reas, sistemas y procesos de la entidad, particularmen-~
te en aquéllos que resulten prioritarios y estratégicos para el

cumplimiento de sus objetivos.

Integrar dentro de la gestidn operativa, los instrumentos y me-

SN

canismos de control que a través de indicadores, permitan cono-’
cer por excepcidén las desviaciones a los estfindares estableci--
dos sobre el desarrolle de las principales actividades de la en
tidad.

Recopilar, integrar y analizar la informacidn relevante de las-
8reas, sistemas y procesos operativos de la entidad, a fin de -
vigilar la efectividad de los controles, el adecuado uso de los
recursos y su congruencia con los objetivos institucionales de-
la entidad.

[65) Secretarlfa de £a Contralonfa General de La Federacifn.- Marco de-
Actuacidn de Las Contrhalonfas Intennas de Las Dependencias de la-
Administracién Pibeica Federal,- P-32,
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5.~

10.~

Vigilar que el seguimiento de los programas prioritarios de la -
entidad, permita la identificacién e interpretacién de posi- - =
bles desviacionas, para la oportuna adopcifn de medidas correc--

tivas,

Participaxr en la toma de decisiones sobre aquéllos aspectos re--
levantes de la operacién de la entidad, como algunas modifica=-=-
clones al presupuesto, desarrollo de los programas prioritarios,
politicas, establecimiento de programas, obra pfiblica, adquisi-=-
ciones, conservacidn de bienes muebles e inmueblas, adecuacién -
de la estructura orglinico~funcional; asi como opinar sobre el ~--
contenido de los principales convenios, concursos, contratos y =-
todas aquéllas transacciones significativas que representen in--

gresos O egresos para la entidad.

vVigilar que las adecuaciones y los ajustes a la estructura orgi-
nico~funcional contribuyan a mejorar la operaciln general de la-
entidad.

Verificar que el manejo y aplicacidn de los recursos humanos, ma
teriales y financieros de la entidad, se cumpla bajo criterios -

de racionalidad y austeridad.

Identificar y verificar que los principales informes econémicos,
fiﬁancieros, presupuestales, contables y estadisticos que deben-
turnar las Sreas competentes de la entidad a las dependencias --
normativas y coordinadoras de sector, contengan los datos y ele-
mentos necaesarios de acuerdo a las normas y lineamientos estable

cidos, asi como que se envien dentro de los plazos sefialados.

Expedir las normas y lineamientos que en concordancia y comple--
mentariamente a las que explda la Secretarfa de la Contraloria -
General de la Federacidn, regulen el funcionamiento del Sistema-
Integrado de Control de la Entidad. La Contralorfa Interna, dis
crecionalmente podrd requerir a las Sreas competentes de la enti
dad, la emisibn e instrumentacid4n de normas complementarias que-

aseguren el eficaz funcionamiento del sistema referido.
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11, -

12.-

13.-

14.-

Opinar, previamente a su expedicién, sobre los proyectos de dig
posiciones, politicas, normas y lineamjentos en materia de con-
trol que, para dar cumplimiento a las obligaciones derivadas de
las disposiciones emitidas por las dependencias normativas y --
coordinadoras de sector, deben de expedir, de acuerdo con sus -

atribuciones, las dreas competentes de la entidad.

Asesorar, apoyar y coordinarse de acuerdo a sus atribuciones, -
con las demds &reas de la entidad, asf como acompafiar correspon
sablementa a los Srganos de la Secretarfa de la Contraloria Ge-
neral de la Federacidn, para el mejor dosempeiio de las funcio--

nes que en materia de control y evaluacibn realizan.

Informar al Titular de la entidad, de acuexdo con las polfticas
que @&ste establezca, sobre los resultados que proporcione al =-=-
Sistema de Control de la Entidad y sobre la evaluacidn de las -~
dreas que hayan sido objeto de supervisibn y fiscalizacidén, asl
come opinar sobre los informes de evaluacidn que integren y pre

senten al mismo, las dreas competentes.

Proporcionar a la Secretaria de la Contralorfa General de la Fe
deracifn y a la Dependencia Coordinadora de Sector, la informa-
cidén y elementos que @stas requieran para el degempeiio de sus -

atribuciones, bajo las politicas y normas establecidas."

DE SUPERVISION Y AUDITORIA

"15.~

16.~

Elaborar y desarrollar bajo un concepto de integralidad los pro
gramas y anuales de control f‘auditoria que requiera la entidad,
con base en los programas minimos que establezca la Secretaria-

de la Contraloria General de la Federacibn.
vigilar y comprobar el cumplimiento por parte de las &reas de =~

la entidad, de las obligaciones derivadas de las disposiciones,

normas y lineamientos en materia de planeacibén, programacién --
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17.~

18.-

19.-

presupuestacidn, informacidn, estadistica, contabilidad, orqani-
zacidn, y procedimientos, ingresos, financiamiento, inversidn, -
deuda, administracién de recursos humanos, materiales y financie
ros, patrimonio, y fondos y valores, de la propiedad o al ¢uida-
do de la entidad.

Formular, con base en los resultados de las supervisiones y au--
ditorias que realice, las observaciones y recomendaciones necesa
rias a las 8rxreas de la entidad, tendientes a incrementar la efi-
ciencia en las acciones y la eficacia en el logro de los objeti-

vos.,

Establecer el seguimiento de la aplicacifn de las obsexvaciones-
y recomendaciones, producto de los resultados de las supervisio-

nes y auditorias practicadas a las Areas de la entidad.

Tener acceso a la contabilidad, archivos y dem&s registros y do-
cumentos de la entidad, gque contengan informacidn sobre las ac--
tividades relevantes de la misma, de acuerdo a las politicas fi-

jadas para tal efecto por el Titular.”

DE QUEJAS Y DENUNCIAS

"20.~

21.-

Atender las quejas que presenten log particulares con motivo de=-
acuerdos, convenios o contratos que celebren con las distintas -

&reas de la entidad.

Realizar las investigaciones referentes a los casos en que los -
Servidores Plblicos de las entidades incurran en responsabilida-
des; integrar los expedlientes respectivos y turnarlos a las Con-
tralorias Internas de las Cooxdinadoras de Sector, para que &s--
tas procedan a constituir los pliegos de responsabilidad y apli-
quen las sanciones correspondientes, de conformidad con la Ley -
de Reapohsabilidades de los servidores PGblicos y con las normas
y lineamientos que expida la Secretarfa de la Contralorfa Gene-~-
ral de la Federacibn.
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22.~ Analizar las causas y los mecanismos utilizados en los casos en
que se hayan cometido ilicitos, asi c¢como comprobar la forma en-
que funcionan los controles establecidos, con el fin de evitar-

y prevenir su recurrencia." (66)

Como se puede ver, las atribuciones asignadas a las Contralorfas Inter~
nas reflejan la orientacidn eminentemente preventiva y de excepcién, ha
cla donde se desean encauzar sus acciones, pero sin descuidar el aspec-
to corractivo, cuando se sefiala el inter&s de darle un sentido de inte~-
gfalidad a las revisiones, buscando incrementar la eficiencia y efica-~
cia en la operacibn y contar con elementos de juicio que permitan mayor

objetividad en el planteamiento de observaciones y recomendaciones,

As! mismo, le otorga la caracteristica de ser una instancia cercana a la
ciudadania, donde 8sta puede plantear sus inconformidades en contra de-
Servidores Piiblicos por el incumplimiento en el ejercicio de sus funcio

nes.

3.4.4 ESTRUCTURA ¥ FUNCIONAMIENTO

La Contraloria Interna promueve y vigila el desarrollo de las activida-
des necesarias para dar cumplimiento a las estrategias de operacibén, --
llevando a cabo sus acciones esencialmente a través de tres grandes ---

dreas: Control, Auditoria y Responsabilidades.

El drea de Control bisicamente contempla la organizacién e instrumenta-
cibén del Sistema Integrado de Control de las Dependencias o Entidades, -
expide las normas que lo regulan y coordina y vigila su operacibn; revi

sa los sistemas y procedimientos operativos verificando que los mecanis

(66) Secretarla de La Contralonfea General de La Federacidn.- Marco de -
Actuacién de Las Contralonfas Internas de Las Entdidades de La Admi
nistracibn Piblica Federal,- P-7
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mos de control, en ellos implicitos, sean suficientes y adecuados; rea-
liza la supervisién y vigilancia sobre los programas operativos coordi-

nadamente con los responsables de los mismos, etc.

En lo referente al irea de Auditoria, &sta se encargard de dirigir y --
coordinar las auditorias y revisiones contempladas en el Programa Anual
respectivo; verificar tanto la correcta utilizacidén de los recursos =---
asignados, como el logro de las metas establecidas en sus programas; --
comprobar el cumplimiento de las disposiciones legales y la oportunidad
en la presentacidn de la informacidn financiera.

Por Gltimo, en el drea de Responsabilidades se instrumentardn los ele-~-
mentos para una mejor aplicacidn y cumplimiento de la Ley Federal de --
Responsabilidades de los Serviéores Pblicos y, en caso de requerirse,-
integrarén los expedientes respectivos que sirvan de base para el finca
miento de responsabilidades o la presentacidn de denuncias ante las au-

toridades compstentes.

Como ya se ha sefialado, hay dos clases de Contralorias Internas, las de
Dependencias Coordinadoras de Sector y las de Entidades Coordinadas, ya
sean Organismos Descentralizados, Organos Desconcentrados, Empresas, Pg

blicas o de Participacidn Estatal, Fideicomisos, atc.

La relacidn entre ellas, no es de dependencia jerfrquica, ya que en 13
nea de autoridad, las Contralorias Internas dependen de los titulares -~
de cada Entidad. Por otro lado, las normas de actuacidn, tanto legales
como orgadnico-funcionales, son emitidas por la Secretaria de la Contra-
loria General de la Federacidn; sin embargo, a las Contralorfas Inter--
nas de Dependencias les corresponde determinar, en coordinacidn con las
de Entidades agrupadas en su Sector, los lineamientos especificos para-
instrumentar la normatividad que expida al respecto la Secretaria de la
Contraloria General de la Federacidn, con objeto de adecuarlas a las =~--
particularidades propias del ambito de su actuacibén y para obtener el -

efecto previsto.
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La estructura orgdnica de las Contralorfas Internas dependerd de las ca
racterfsticas de la Dependencia o Entidad de que se trate, ya que las =~
primeras, por su caridcter de Coordinadoras Sectoriales {(SECRETARIAS DE-
ESTADO), tienen un &mbito mayor; afin cuando hay Entidades que por su ta
mafio y "peso" presupuestal, en ocasiones cuentan con estructuras mis --
complejas que las Dependencias (PEMEX, IMSS, CFE, CONASUPO, ETC.}, sieﬂ
do relevante su participacidn en la Administracidn Pfiblica Federal.

{Cuadro 1 y 2)

Del andlisis de las atribuciones asignadas a las Contralorfas Internas,
segfin el Marco de Actuacidn gque para 8stas emitié la Secretarfa de la -
Contraloria General de la Federacidén, se pueden establecer de una mane-

ra simplificada, las funciones siguientes:

" . Verificar el cumplimiento de la norma
. Evaluar la norma misma y

. Evaluar los resultados de operacidn " (67)

La norma, entendida como "... el conjunto de disposiciones jurfdica y -
adminigtrativas, externas e internas gque regulan las operaciones de una
Dependencia o Entidad." (68)

Una vez conocida la estructura y establecidas las funciones, se dabera-

determinar la estrategia en las acciones a realizar.

Es légico que no se puedan desarrollar en toda su amplitud cada una de-
las funciones, por lo tanto, al establecer su universo de trabajo, las-
Contralorfas Internas deberdn aplicar el criterio de 4efevancia y selec
tividad para detexminar las actividades, tanto sustantivas como de apo-

yo, gque se someterin a revisién.
Este criterio se aplica en la forma siguiente:

En cuanto a los programas sustantivos, por su prioridad, oportunidad y-

(67) C.P. Antonio Ontega Medina.- Ciclo de Conferencda scbre Control --
Gubennamental.- Conthafonlas Internas.- P-§

(68) Tbidem.- P-9
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peso especifico gue tengan en el contexto de bienes y servicios. rPor -
lo que hace a los programas de apoyo, referidos &stos fundamentalmente-
al suministro y utilizacién de los recursos humanos, materiales y finan
cieros, se decidirin en funcidn a su efecto, oportunidad y peso presu-=-
puestal que se les consgsidere para el cumplimiento de las actividades --

sustantivas.

otro elemento necesario para determinar el alcance de la revisidén, es -
el grado de desarrollo institucional de la Dependencia o Entidad, para-
lo cual serd necesario formular un diagnbstico que permita conocer el -
grado de avance: de la infraestructura organizacional (Objetivos, polf~-
ticas, programas, etc.), de sistemas y procedimientos; asi como los re-

cursos con que se cuenta para este aspecto.

En caso que el diagndstico refleje un alto grado de desarrollo, institu
cional, el alcance de la revisidn se enfocari a verificar que los siste
mas de informacidn existentes permitan a los responsables de los progra
mas (tanto sustantivos como de apoyo), detectar las desviaciones oportu
namente, establecer y analizar las causas que las originaron y tomar de

cisiones para corregirlas.

De no ser satisfactorio el gradeo de desarrollo, la seleccibn y exten---
8idn de las pruebas aplicadas en la revisidn serfn mis amplias y su pro
pbéasito se orientard a detectar la ausencia u obsolescencia de esa infra-
estructura organizacional y el impacto que esto tiene en el desarrollo-
eficiente de las actividades sustantivas, a fin de formular recomenda--
ciones sobre los aspectoa claves y asi comprometer a las dreas xesponsa

bles a crear dicha infraestructura.

"En esta medida se coadyuvari a promover la modernizacidn de los siste-~
mas de control y evaluacién y con ello el logro de los objetivos insti-

tucionales.” (69 ) -

{69 ) Ibidem.- P-18
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Es importante seilalar que sl las Contralorias Internas no respaldan sus
acciones con informacidn relevante y oportuna y con recomendaciones que
efectivamente promuevan el mejoramiento operativo y administrativo de -

las Dependencias y Entidades, no estarin cumpliendo con sus objetivos.

3.4.5 FORMULACION DE INFORMES

pada la dualidad de relacidn que tienen las Contralorfas Internas, tan~
to de tipo lineal como funcional, con el Titular de la Dependencia y ~-
con la secretarfa de la Contralorfa General de la Federacidn respectiva
mente; y por consecuencia la necesidad de informar a dichas instancilas,
es innegable que uno de los aspectos mis importantes en las atribucio--
nes que aquéllas tienen encomendadas, lo constituye la informacidén que-

deben formular.

Para que la informacidn cumpla cabalmente su funcién, debe contar con =~
algunas caracteristicas, cuyas apreciaciones se derivan de lo expuesto-
por la Secretaria de la Contralorfa General de la Federacidn y que por-

la importancia que revisten, me permito anotar a continuacién:

" La informacidn es un elemento vital para la toma de diciones; é&s-
tas son tan buenas como la informacibn en que se apoyan. La fal=-
ta de informacidn provoca'ﬁue las resoluciones sSlo puedan basar-
se en conjeturas, y corren el riesgo de resultar contraproducen--

tes."”

" La informacidén es, a la. vez, elemento y resultado primordial de -
control., Para ejercerlos es preciso saber quéd ocurre y para eva=~
luar lo actuado, es necesario conocer qua resulté de la accién. =~

Todo el proceso de control se basa en informacién."

“ La informacibén es también indispensable para elaborar y para rea-
lizar los procesos de planeacidén. El plan y los programas son ==

informacidn."
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" Para que la informacidn sea {itil, debe ser exacta (la exactitud -
no es una virtud sino una condicidn, un deber), tamﬁién debe ser~
relevante (decir lo trascendental, considerar la importancia rela
tiva después de comparar lo presupuestado y lo planeado contra ~-
lo efectivamente ejercido y realizado, de ello resulta lo relevan
te), simultlneamente, la informacidn debe ser oportuna (tan cerca
na a los hechos a que se refieren como sea posible), finalmente, -~
la informacidn debe ser "Interpretativa" (debe valorar las situa-
ciones, y sus posibles afaectos. De no ser asi, no resulta til -
como gufa de las decisiones). sSin la interpretacién no hay infor

macidn, cuando mucho habri datos."” (70)

Asi pues, en los reportes que se presenten al Titular de la Entidad o -
Dependencla, deben destacar la oportunidad de los datos, la objetividad
en sus planteamientos y la relevancia en las observacliones y recomenda-
ciones propuestas. El enfoque que se debe dar a esta informacién, bisi
camente seri para sefialar a las instancias decisorias las desviaciones-
detectadas entre lo efectivamente realizado y lo praevisto y que de algu
na manera afectan la eficiencia y eficacia operativa, siendo comin para

estos efectos el uso de indicadores de gestidn.

Por lo que respecta a la informacidn que se debe proporcionar a la Secre
tarfa de la Contraloria General de la Federacibn, su objetive serd apor
tar elementos de juicio que permitan no sélo conocer el grado de efi~--
ciencia y control con que operan las Dependencias o Entidades de que se
trata, sino que tambi&n pueda realizar una evaluacidn respecto al de--
sempeiio de las Contralorias Internas. Para ello, la instancia normati-
va superior ha disefiado el Sistema de Informacién Periddica, con el fin
de elevar la calidad de la informacién y gque &sta constituya una herra-

mienta que facilite la oportuna y adecuada toma de decisiones.

Cabe seflalar que los reportes que conforman el mencionado sdLstema, de--

ben ser presentados simultineamente al Titular de la Dependencia o Entf

( 70 ) Seeretanfa de La Contralorfa General de La Federacdidn.- Cunso --
Sistema de Informacdidn Peribdica.- P-2
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dad v a la Secretaria de la Contraloria General de la Federacifn; por
lo tanto, su objetividad, claridad y exactitud, son determinantes pa-

ra las acciones subsecuentes que de ellos se deriven.

El Sistema de Informacidn PeriSdica que instituyd la Secretarfa de la
Contraloria General de la Federacidén para las Contralorias Internas, -
estd conformado de log siguientes reportes: Resumen del Programa ---
Anual de Auditoria, Programa Anual de Auditoria Detallado, Reporte de
Observaciones Relevantes y Reporte de Seguimiento de Maedidas Correcti

vas.

Los responsables de los Srganos internos de control deberin cumplir -
oportunamente en la presentacifn de estos reportes, verificando que -

su elaboracidén siga los siguientes lineamientos:

. Evitar la duplicidad en la formulacidn de reportes, aprovechan-
do la misma informacibn para las diferentes instancias de auto-

ridad, tanto la directa-Iineal como la funcional.
. Simplificar y agilizar la preparacién de la informacidn.

. Mejorar la calidad de los reportes, aplicando un criterio selec
tivo de los resultados y presentando comentarios relevantes que
efactivamente respalden las decisiones que pueda tomar el Titu-
lar.

. Plantear recomendaciones objetivas que realmente contribuyan a-
promover la eficiencia en la Administracidén de la Dependencia o

Entidad.

. Promover la aplicacibn oportuna de las recomendaciones propues-

tas.

. Presentar con oportunidad la informacibn requerida con el obje-

to de no restarle vigencia a su contenido.
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1.- RESUMEN DEL PROGRAMA ANUAL DE AUDITORIA

Este reporte tiene una doble finalidad: de programar y de controlar,

Respecto a la programacidn permite presentar una visién global de las ~
auditorias que se programen en un afio, estableciendo el orden en el ~---
planteamiento de las revisiones, acorde con las Bases Generales del Pro

grama Anual de Auditoria.

En relacidn al control, su utilizacidn permite llevar un seguimjento -~

preciso referente al avance que se tenga a una fecha determinada.

Egte raporte debe formularse y presentarse en los primeros 15 dfas hﬁbi
les de cada afio, conteniendo entre sus datos mis importantes los siguien

tes: ( Cuadro No. 3 )

. Nombre de la Dependencia o Entidad

. Nimero del registro presupuestal, asignado por la Secretarfa-
de Programacidn y Presupuesto.

. Clave del Programa, sefialando expresamente cuando tenga car&g
texr prioritario. ,

. Nombre genérico de la clave que le corresponda a cada visidn.

. Pexriodo de realizacidén estimado en semanas (rengldn 1) y el -
avance real de la revisidn (renglén 2).

. Nfimero de las semanas de iniciacibn y terminacidn, tanto esti
madas como reales y el total de semanas revisidn, también con
dichas caracteristicas.

. Total semanas hombre, resultado de multiplicar las semanas eg

timadas o reales, por el nfimero de auditores que intervinie--

ron.

Fuerza de trabajo, o sea el nfimero de personas con el que se-

cuentan para realizar el trabajo, al momento de programar. Pa

ra estos efectos se debe considerar como personal "técnico" -
al que participa directamente en la revisidn, y como "adminis

trativo".
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RESUMEN DEL PROGRAMA ANUAL DE AUDITOR!A
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, Total anual de semanas.

2.~ PROGRAMA ANUAL DE AUDITORIA DETALLADO.

Este documento ofrece informacidn analitica sobre las caracteristicas -
de las revisiones a realizar y su problemdtica principal; siendo su ob-
jetivo primordial el que se conozcan las auditorfas que se llevarfn a -
cabo en las Dependencias o Entidades, su contenido, su alcance, 8reas o

aspaectos a revisar y el periodo de su realizacidn.

Igual que en el caso anterior este reporte se elaborari anualmente en =
los primeros 15 dfas del ejercicio, conjuntamente con el Resumen del -~

Programa Anual ( Cuadro No. 4)

Adem&s de algunos datos que contiene el reporte anterior y que le son =~

similares, el Programa Anual de Auditorfa Detallado seiiala:

. Descripcibn de las auditorfas a efectuar, especificando su al

cance, as! como las freas y aspectos a revisar,

. Se indicarfn los objetivos establecidos para cada revisibn, -
cuidando gue aquellos sean congruentes con la descripcién del
trabajo a realizar y con asu relacidn con la Dependencia o En-

tidad.

3.~ REPORTE DE OBSERVACIONES RELEVANTES

Su objetivo primordial es el de ofrecer informacidn relevante sobré los

resultados obtenidos en cada auditoria.

La accién de informar los resultados, constituye la fase mids importante

en los trabajos de auditorfa y permite asegurar que la esencia de su -~
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contenido, sea atendida oportunamente y de manera adecuada, tanto por -~
el Titular de la Dependencia o Entidad, como por la Secretaria de la =--

Contralorfia General de la Federacidn.

La presentacidn de las observaciones relevantes deberid cumplir con los-

siguientes aspectos:

. Que las deficiencias detectadas sean definidas con toda clari
dad, mostrando su relacidn con la muestra seleccionada y con-

el alcance de la revisidn.

. Que se indigquen invariablemente las causas gque provocaron ta-

las deficiencias,

. Que se pefialen los efectos causados por las daficiencias y -~

sus posibles repercusiones.

Complementariamente a las observaciones relevantes, en el reporte se ==
presentarin las recomendaciones para solventar las deficiencias expues-
tas, debiendo ser orientadas a corregir la causa que las provoca, aten-

diendo no sdlo el aspecto correctivo, sino enfatizando en el preventivo
Adem8s, el reporte deberi contemplar los siguientes lineamientos:

. La informaci8n deberd ser seleccionada de acuerdo a la impor-
tancia relativa de la situacibn y/o a su posible impacto en =

los recursos de la Dependencia o Entidad,

. Es conveniente adoptar un criterio de selectividad con el pro
pbésito de que los usuarios de esta informacidn dirijan su ==~
atencidn a los aspectos de mis relevancia, permitiendo hacer-
mis Gtil la informacidn y reducir considerablemente el volu-=-

men de documentacifn.

. Los responsables de los 8rganos internos de control deberdn -
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realizax un anfilisis profundo de los resultados cada revisidn
prepiciando la obtencidn de informacidén objetiva. Al identi~
ficar y sintetizar las observaciones que merszcan la atencidn
del Titular de la Dependencia ¢ Entidad, se requerird de un -
enfoque critico pero positivo y que en términos generales se-

oriente a promover la eficiencla.

. En los casos de revisiones terminada en un mismo periodo, re-
lativas a cuentas, operaciones o conceptos similares, se hace
necesaric presentar en forma resumida los resultados mas im=~
portantes, consolidando la informacién y logrando con ello ma
yor utilidad en su presentacidn a las instancias decisorias,-
ya que proporciona una visidn integral de los aspectos mis re

levantes en su conjunto.

Para que el criterio de relevancia, qué deben tener los reportes, sea -
verdaderamente objetivo, es necesario que las observaciones planteadas-
sean ponderadas de acuerdo a determinadas caracteristicas, facilitando-

la identificacidén y seleccidn de sus aspectos relevantes.

!

Es por ello, que la Secretarfa de la Contraloria General de la Federa--
cidén ha establecido una clasificacidn a la cual debexin apegarse las ob

servaciones relevantes que se presenten en este reporte (Cuadro No. 5 )

" A.- Observaciones que, siendo o no susceptibles de cuantifica
cidn, afecten freas prionitanias o chiticas de la propia-
Dependencia o Entdidad, en relacifn a programas sustanti--
vos, principales recursos manejados o actividades expues-~

tas a mayores riesgos.

B.- Situaciones que impliquen deficdiencias importanies cuanti
§icables en relacidn a la magnitud de los recursos contro

lados por la unidad, &rea, operacibn o cuenta examinada.

C.- Observaciones que impliquen Lncumplimiento de metas, pro-
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gramas u objetivos, o referentes a desviaciones significa-
tivas en el efencicio presupuestal.

D.~ Observacdiones neferidas a noamas, polliicas y procedimien
104 insuficientes, obsoletos o deficientes, asi como el -

exceso de dicha normatividad.

E.~ Observaciones referidas a la necesdidad de efectuar rees--
tructunraciones parciales o totales, en la dapendencia o -
entidad.

F.- Existencia Jde indicios que revistan gravedad en relacifn-
a iinegularidades o desviaciones en el manejo de los re--
curscs y situaciones comprobadas, que impliquen redponda-
bilidades de servidonres pdblicos.” (71 )

4.~ REPORTE DE SEGUIMIENTO DE MEDIDAS CORRECTIVAS

La finalidad de este documento, es contar con informacién que permita -
conocer el grado de cumplimiento de las recomendaciones planteadas, pa-

ra solventar las observaciones . reportadas.

Este reporte es importante, ya que la sola presentacidn de los reportes
de resultados obtenidos en una auditoria, no solucionan las situaciones
observadas; es necesaria una accidn permanente de convencimiento hacia-
las Areas sustantivas y de apoyc, sobre la conveniencia y utilidad de -
instruhantar y aplicar las recomendaciones propuestas para mejorar su -

operacibn.

Verificando en forma constante y sistemdtica la aplicacidn oportuna de-
las medidas correctivas propuestas, permitird a los 8rganos internos de

control convertirse en promotores de eficiencia.

{ 71) Secnetaria de La Contralorla General de £a Fedenacidn.- Cunso Sis
tema de Informacibn Penibdica.- P-28
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Con la formulacifn de este reporte se pretende:

+» Comprometer a los responsables del drea operativa correspon=--
diente, en la atencidén oportuna de las recomendaciones y en -

5u caso, programar accliones que aseguren su cumplimiento.

.+ Analizar las ventajas y beneficios obtenidos como consecuen--
¢ia de la aplicacién de recomendaciones, verificandc en su ca
so la instrumentacién de normas, polfticas y procedimientos -

etc., que enh forma paralela se hubiesen establecido.

. Establecer mecanismos que permitan controlar adecuadamente la
aplicacién de las sugerencias; y de hacerse necesario, super~-
visar el desarrollo de las activldades que se hubiesen decidi

do para aplicar la recomendacién.

Este reporte deberi enviarse por el Srgano interno de control a la Se--
cretaria de la COntranria General de la Federacién, dentro de los diez
primeros dias hébiles siguiantea a la terminacibn del trimestre que co-
rresponda. Aparte de los datos que son ¢generales, el reporte en cuesg--
tidn (Cuadro No. 6 ) contiene informacidn adicional que por su importan

cia a continuacibén se anota.

. Nﬁmero.progreaivo de la observacidén que le fue asignado pre--

viamente on el Reporte de Observaciones Relevantes.

. Fecha en que originalmente se acordd la implantacidn de las -

recomendaciones presentadas.

. Fecha real en que la recomendacidn quedS totalmente implanta-~

da.

. Situacién que guardan las observaciones y recomendaciones ---
planteadas, como consecuencia de las acciones llevadas a cabo,

o de las necesidades de operacidn:

Observaciones y/o recomendaciones replanteadas
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Observaciones relevantes derivadas del seguimiento
Medidas correctivas en proceso de implantacidn

Medidas correctivas no implantadas

‘ Acciones tomadas para la implantacidn de las recomendaciones

o, en su caso, replanteamiento de observaciones.

Comentarios sobre las recomendaciones en proceso de implanta-

cidn.
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CAPITULO L

ANALISIS Y EVALUACION DEL
SISTEMA DE FISCALIZACION
Y CONTROL



4.1 ANALISIS COMPARATIVO

OBJETIVOS

CONTADURIA MAYOR DE HACIENDA

Comprobar la veracidad y axac-
titud de las operacicnes reali
zadas por las diferentes Depen
dencias y Entidades comprendi-
das en la Cuenta Plblica Feda-
ral que la del Departamanto --
del Distrito Federal

Determinar si las transaccio--
nes se ajustaron a las disposi
ciones legales aplicables en -
cada caso.

Revisar si las entidades lograron
eficlentemente los objetivos y

metas establecidas en los pro=

gramas, subprogramas y proyec-

tos autorizados.

Establecer, mediante auditorias
8i on el manejo de los fondos-
plblicos se cometieron delitos
o irregularidades, denunciando
los hechos ante las autorida--
des competentes.

.

SECRETARIA DE LA CONTRALORIA GENE-
RAL DE LA FEDERACION

Constituir a la modernizacifn de
los sistemas, instrumentos y me-
canismos de control y evaluiciSn
de la Administracibn PGblica Fe-
deral.

Promover la racionalidad en el -
manejo y aplicacifn ds los recur
s08 humanos, materiales y finan-
cieros del Sector PGblico en su-
conjunto.
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C OM BENTARTIOS

Se puede apreciar que los objeti-
vos generalas de la Secretaria de
la Contralorfa General ds la Feda
racibn, aln cuando no son idénti-
cos a los da la Contadurfa Mayor-
de Hacienda, su objetivo Gltimo -
es ol de promover la eficiencia -
en el proceso operativo y de con-
trol, que permita al Sector Guber
namantal en su totalidad, presen-
tar resultados positivos refleja-
dos en la Cuenta PGblica, coadyu-
vando con la Contadurfa Mayor de-
flacienda al cumplimiento pleno de
sus atribuciones.



ATRIBUCIONES

DE VERIFICACION

DE INFORMACION

CONTADURIA MAYOR DE HACIENDA

I. Verificar si las entidades a que se
refiere el artfculo 20, de la Ley de -
Prasupuesto, Contabilidad y Gasto Pl--
blico Pederal, comprendidas en la Cuen
ta PGblica:

a), Realizaron sus operaciones, an lo-
general y en lo particular, con apego-
a las leyes de Ingresos y a los Presu-
puastos de Egresos de la Pederacifn y-
del Dapartamento del Distrito Federal-
y, cumplieron con las disposiciones -=
respectivag de las Leyes General de --
Deuda PGblica, de Presupuesto, Contabi
1idad y Gasto Plblico Federal y demis-
ordenamientos aplicables en la materia;

b). Ejercieron correcta y estrictamen-
te sus presupuestos conforme a los pro
gramas y subprogramas aprobados)

c), Ajustaron y ejecutaron los progra-
mag de inversibn en los términos y mon
tos aprobados y de conformidad con sus
partidas, y

d) ., Aplicaron los recursos provenien--
tes de financiamiento con la periodici
dad y forma establecida por la ley;

II, A la Comisién do Presupuesto y =--
Cuenta de la Chmara de Diputados, por-
Conducto de la Comisién de Vigilancia,
el informe previo, dentro de los diez-
primeros dias de]l mes de noviembre si-
guienta a la presentacifn de la Cuenta

SECRETARIA DE LA CONTRALORIA
GENERAL DE LA FPEDERACION

I. Planear, organizax y coordinar el ais-
tema de control y avaluacin gubernamen--
tal Inspeccionar el ejercicio del gasto -~
pliblico federal y su congruencia con los-
presupuestos de ogresos;

IXI, vigilar el cumplimiento de las nor--
mas da control y fiscaliracién, as{ como-
agesorar y, apoyar a los Srganos ds con--
trol interno de las depandencias y entida
des de la Administraci8n Piblica Pederal)

V. Comprobar el cumplimiento, por parte -
de las dependencias y entidades de la Ad-
ministracién Piiblica Federal de las cbli-
gaciones derivadas de laa disposiciones -
en materia de planeaciSn, presupuestaciSn,
ingresos, financiamiento, inversisn, deu-
da, patrimonio y fondos y valores de la -
propiedad o al cuidado del Gobierno Fede-
raly

XIV. Inforwar anualmente al Titular del -
Biecutivo Pederal scbre el resultado de -
la evaluacidn de las dependencias y enti-
dades de la Administracidn Pblica Pede-«
ral que haya sido cbjeto ds fiscaliraciln
e informar a las autoridades compatentes,
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COMEBENTARIOS

Bn tanto que a la Contadurfa Mayor -
de Haclenda se le ha encomendado la-
verificacisn de la Cuenta PGblica en
su aspscto normativo referido princi
palmente a la ejacucidn de los pro--
gramas y al ejercicio del presupues-
to, o sea, qua lleva a cabo el con-~
trol posterior de las oparacicnes «-
que realizan las dependencias y enti
dades del sector gubernamental; a la
Secretarfa de la Contralorfa Genaral
de la Federacifin se le responsabili=~
za de inatrumentar el sistems de con
trol y evaluacién gubernamental, asl
como de vigilar su cumplimiento a -=-
través de los respectivos Srganos in
ternos de control, de la Administra-
ci8n Pfiblica Federal.

La informacién que presanta la Con-~
tadurfa Mayor.de Haclenda refleja el
regultade del manejo programitico/=~
presup 1 de los x federa-~
les asignados a las dependancias y -
entidades gubsrnamentales considera~




pliblica del Gobierno Fedexal y de la ~
del Departamento del Distrito Federxal.

Este informe contendrS, enunclativamen
te, comentarios generales scbre:

1). B4 la Cuenta PGblica estf presen--
tada de acuerdo con los principios de-
contabilidad aplicables al sector gu--
bernamental;

2). Los resultados de la gestién finan
clera;

3). La comprobacifn de si las entida-~
des ge ajustaron a los criterios seia-
lados en las Leyes de Ingresos y en ==
las demfs leyes fiscales especiales y-
reglamentos aplicables en la materia,-
asf como en los Presupuestos da Egre--
808 de la FederaciSn y del Departamen-
to del Distrito Federal)

4). El cumplimiento de los objetivos,-
y metas de los principales programas y
subprogramas aprobados;

§). El andlisis de los subsidios, las-
transferencias, los apoyos para opera-
cidn e inversidn las erogaciones adi--
cionalea y otras erogaciones o concep-~
tos similares, y

6). E1 anilisis de las desviaciones --
prasupuestales;

b). A la Clmara de Diputados el infor-
me sobre ol resultado de la revisién -
de la Cuenta PGblica del Gobierno Feds
ral, ol cual remitir§ por conducto de-
la Comisién de vigilancia en los diex-

sl as{ fuers requerida, el resultado de
tales intarvenciones.
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das en la Cuenta Pdblica; mientras -
que la Secretarfa de la Contralorfa=
General de la Federacifn informa al-
ritular del Poder Ejecutivo lo refe-
rente a la evaluaciSn realirzada a --
las dependencias y entidades que hu-
biesen sido seleccionadas para este-~
fin,

La primera se puede decir que corres
ponde a la informacién resultante --
del control externo y aposteriori --
que ol Poder Lagislativo ejerce so--
bre el Poder Ejecutivo; mientras que
la naturaleza de la segunda informa-
cifn corresponde a la aplicacibn del
control de tipo interno con un enfo-
que preventivo y concomitante,



DB PYSCALIZACION

primeros dfas del mea de septiembre del
aflo siguiente al de su recepcién.

Este informe contendri, adomBs, el sefla
lamiento do las irregularidades que ha-
ya advertido en la realizaciln de las -
actividades mencionadas en este artfou-
lo.

1II, Fiscalizar los subaidios concedi--
dos por el Gobierno Pederal a los Esta-
dos, al Departamento del Distrito Fede-
ral, a los organismos de la Administra-
oi6n pPlblica Paraestatal, a los Munici~
pios, a las instituciones privadas, o -
a los particulares, cualesquiera qua =--
sean los fines de su destino, as{ como-
su aplicacidn al objeto autorizado.

En el caso de los Municipios, la fisca-
lizacibn de los subsidios se har por -
conducto del Gobierno de la Entidad Fe-
derativa correspondiente;

IV, Ordenar visitas, inspecciones, prac
ticar auditorfas, solicitar informes, ~
revisar los libres y documentos para ~--
comprobar si la recaudacién de los in--
gresos se ha realizado de conformidad -
con las leyes aplicables en la materia,
y ademfis, eficientemente;

V. Ordenar visitas, inspecciones, prac-
ticar auditorfas, solicitar informes, -
revisar libros, documentos, inspecclo--
nar cbras para comprobar si las inver--
siones y gastos autorizados a las enti-
dades, se han aplicado eficientemente -~
al logro de log objetivos y metas de --
los programas y subprogramas aprobados-
y en genaral, realizar las investigacio

VII. Realizar, por si o a solicitud de -
las Secretarfas de Hacienda y Crédito PG
blico, de Programacién y Presupuesto o =~
de la coordinadora del sactor correspon-
diente, auditorfas y avaluaciones a las-
dependencias y entidades de la Adminig--~
tracifn P(blica Federal con el objeto de
promover la eficiencia en sus operacio--
nes y verificar el cumplimiento de los -
objetivoa contenidos en sus programas;

VIII. Inspeccionar y vigilar directamen-~
te o a través de los Srganos de control~-
que las dependencias y entidades de la -
Administracifn PGblica Federal cumplan -
con las normas y disposiciones en mate--
ria de: sistemas do registro y contabili
dad, contrataciSn de servicios, obra pli~
blica, adquisiciones, arrendamientos, --
conservacién, uso, destino, afectacidn,-
enajenacidn y baja de bienes muebles e -
inmuebles, almacenes y demfs activos y -
recurgos materiales de la Administracién
piiblica Federal;

X. Designar a loa auditores externos de-
las entidades y nommar y controlar su ac
tividad;

%1, Proponer la designacidn de comisa---—
rios o sus equivalentes en los Grgancs ~
de vigilancia on los consejos o juntas -
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Esta actividad de fiscalizacibn y -
comprobacidn es realizada por la Se
cratarfa de la Contralorfa General=-
de la Federacidn en diversas formas:
directamente, a través de loa Srga-
nos internos de control en Dependen
cias y Entidades, utilizando los --
servicios de contadores pliblicos in
dependientes, o bi&n por medlo de -
Comisarios en las Consejos de Admi-
nistracién o Juntas de Gobierno; --
mientras que la Contadurfa Mayor de
Hacienda la desarrolla sélo en for-
ma directa y selectiva, afin cuando-
se apoya an los informes y dictime-
nas que producen los auditores ex--
ternos y en general las demis ins«~
tancias de control. Ademds sug =~--
atribuciones comprenden la fiscali-
zacidén a los municipios, Institucio
nes privadas o particulares, sobre-
los fondos recibidos por concepto -
de subsidios del Gobierno Federal.

El objetivo en ambos casos es comiin
s6lo que con variantes en cuanto a-
procedimjientos y medios utilizados-
para su logro, diferentes destinos-
y fines informativos y, diferencias
en la amplitud de sus alcances.



DE COORDINACION

nes necesarias para el cabal cumplimiento
de sus atribuciones;

VI. Solicitar a los auditores externos de
1a8 entidades, coplas de los informes o ~
dict8menes de las auditorfas por ellos --
practicadas y las aclaraciones, en su ca~-
80, que sa estimen pertinentes;

VII. Establecer coordinacibn en los t&mi
nos de esta Ley, con la Secretar{a de Pro
gramacifn y Presupuesto, a £in de unifor-
mar las normas, procedimientos y métodos-
y sistemas de contabilidad y las normas -
de auditoria gubernamentales, y de archi-
vo contable de los libros y documentcs --
Jjustificativos y comprobatorios del ingre
so y del gasto pfiblicos)

de goblerno y administracién de las entida-
des de la Administracibn Pblica Paraesta~-
tal;

XII. Opinar sobre al nombramiento, y en su-
caso, gsolicitar la remocién de los titula--
res de las &reas de control de las dependen
cias y entidades. Tanto en este caso, como
an las personas propuestas o designadas de-
berin reunir los requisitos que establerca-
la Becretarfa;

XIII. Coordinarse con la Contadurfa Mayor -
de Hacienda para el establecimiento de los-
procedimientos necesarios ques permitan a am
bos 6rgancs el cumplimiento de sus xespecti
vas responsabilidades;

124 .

En las atribuciones de la Contadurfa
Mayor de Hacienda, sSlo se hace men-
cifn a la coordinacifn establecida -
con 1a Secxetarfa de Programacibn y-
Presupuesto, dabido a que su Ley Or-
glnica data de 1978, fecha en que -~
afin no era creada la Secretarfa de -
la Contralorfa General de la Federa-
cién.

En la actualidad, la coordinacifn de
8sta no sflo se df con la Contadurfa
Mayor de Haclenda, sino con agullas
dependencias que tisnen funciones---
normativas y globalizadoras como la-
Secretarfa de Programacién y Presu--
puesto y la Secrstarfa de Hacienda ~
y Crédito Pfiblico,

La coordinaciSn de la Contadurfa Ma-
yor de Hacisnda con la Secretaria de
1a Contralorfa General de la Pedera-
cifn se estahlece en forma muy gené-
rica.



DE NORMATIVIDAD

DE RESPONSABILIDADES
Y SANCIONES

VIII. Fijar las normas, procedimientos,
métodos y sistemas internos para la ra-
visidn de la Cuenta Pblica dal Gobier-
no Federal y da la dal Departamento del
Distrito Federal;

1IX. Promover ante las autoridades comps
tentes el fincamiento de responsabilida
des,

1I, Expedir las normas quea regulen el fun-
cicnamiento de los fnatrumentos y procedi-
mientos de control de la AdministraciSn PG
blica Federal. La Secretar{a discrecional
mente, podrd requerir da las dependencias-
compatentes, la instrumeantacién de normas-~
complementarias para el ejercicio de facul
tades que aseguren el controlj;

IV. Establecer las bases generales para 1la
realizacifn de auditorfas en las de depen-
dencias y entidades de la Administracién -
piblica Fedaral, asf como realizar las au~
ditorfas que se requieran a las dependen--~
cias y entidades en sustituciSn o apoyo de
sus proplos Srganos de control;

V1. Sugerir normas a la ComisiSn Nacional~
Bancaria y de Seguros en relacién con el -
control y fiscalizacifn de las entidades -
bancarias y da otro tipo que formen parte-
de la Administracifn PGblica Federal;

IX. Opinar, previamente a su expedicién, ~
aobre los proyectos de noxmas de contabili
dad y de control en materia de programa---
cibn, presupuestacisn, adminiastracifn de -
recurgsos humanos, materiales y financieros
que elabore la Secretarfa de Programacifn-
y Presupuesto, asf como sobre los proyec--
tos de normas en materia de contratacién -
de deuda y de manejo de fondos y valores -
que formule la Secretaria de Hacienda y -~
Ccrédito Ppfiblico.

XVII., Conocer e investigar los actos, omi~
siones o conductas de los servidores pGbli
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Independientemente de su funcién de
fiscalizacifn, la Secratarfa de la-~
Contralorla General de la Federa---
cisn tiene caracter normativo, puas
to que no solo regula el funciona-~
miento de los drganos y ptocedhnieﬂ
tos de control en la Administracién
Plblica Federal, sino quo cuenta -~
con la facultad de opinar, previa--
mente a su expedicidn, con respecto
a la normatividad relativa a los as
pactos program§tices, de presupues-
tos y de control de recursos que ex
plde la Secretarfa de Programacidn-
y Presupuesto; participando ademiis-
en la normatividad referente a la -
fiscalizaci6n de las entidades bpan-
carias y financieras gubernamenta--
les.

Por contra, la Contaduria Mayor de
Hacienda es un organismo exclusiva-
mente de fiscalizacidn y solo expi=-
de normas internas para el desempe~
fio de su funcibn sustantiva.

A diferencia de la Contaduria Mayor
de Hacienda gue s6lo promueve el --



cos para constituir responsabilidades admi
nistrativas, aplicar las sanciones que co-
rrespondan en loa términos que las leyes -
gefialen, y en su caso, hacer las denuncias
correspondientes ante el Ministerio PGbli-
co prestfindole para tal efecto la colabora
cién que le fuere requerida

XVIII. Vigilar el cumplimiento de las nor-
mas {internas de la Secretarfa, constituir-
las responsabilidades administrativas de -~
su personal apliclndole las sanciones que-
correspondan y hacer al efecto las denun~-
cias a que hublere lugar, y

XV. Recibir y registrar las declaraciones-
patrimonialas que deban prosantar los ser-
vidores de la Administracién piblica Pede-
ral y verificar y practicar las investiga-
ciones que fueren pertinentes de acuerdo ~
con las leyes y reglamentos;

XVI. Atender las quejas que presenten los-

rticulares con motivo de acuerdoa, conve
nios y contratos que colebren con las do--
pendencias y entidades de la Administra---
cibn PGblica Federal, de acuerdo con las ~
normas que se emitan;
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fincamiento de responsabjlidades de-
rivadas de la revisifn de la Cuenita-
plblica, la Secretarfa de la Contra-
lorfa General de la Federacifn de he
cho es la regponsable de verificar -
la cbsorvancia de la Lay Federal de-
Responsabllidades de los Servidores-
pliblicos y de aplicar las sanciones-
por faltag administrativas que lo --
ameriten o en caso de proceder, de-~-
nunciar ante el Poder Judicial los -
ilicitos que se determinen a través-
de las auditorfas practicadas o como
consecuencia de las quejas y denun--
cias que presente la ciudadanfa.



,

4.2 RELACION ENTRE LA SECRETARIA DE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA
FEDERACION ¥ LAS CONTRALORIAS INTERNAS.

La Secretaria de la Contraloria General de la Federacidn, es la instan-
cia que establece y mantiene actualizado el marco normativo que regula-
el funcionamiento de las Contralorias Internas en Dependencias y Entida

des.

Las ‘Contralorias Internas de las Coordinadoras Sectoriales, son las reg
ponsables de determinar los lineamientos para la instrumentacidén del -~
marco normativo de referencia, atendiendo a las caracteristicas y natu-
raleza de las Entidades adscritas al Sector y coordinadamente con sus -

respectivos drganos internos de control.

Las Contralorfas Internas de las Entidades Coordinadas, una vez instru-
mentado al marco normativo, serfn responsables de vigilar su estricta -
observancia y de establecer los procedimientos para obtener la informa-
cidn que permita operar eficientemente el Sistema Integrado dé Control-

en su Entidad.

La Secretarfa de la Contraloria General de la Federacidn tiene una rela
¢idn directa con las Contralorias Internas de Dependencias y Entidades,
en todo lo concerniente al desarrollo de sus funciones, Asi mismo, es-
el conducto oficial para concertar acciones con las Dependencias de Apo
yo Global y Normativas cuando se requiera de normas adicionales, de mo-
dificar lincamientos o de instrumentar nuevos procedimientos que sean -
requeridos para mejorar la funcibén de control en la Administracidn PU--

blica Federal.

Las Contralorias Internas de Dependencias se relacionan con las de En=--
tidades en forma participativa y complementaria, sin representar una de
pendencia jerfrquica. Asf mismo intercambian informacién necesaria pa-

ra el desarrollo de sus actividades.
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Las Contralorias Internas de Dependencias deberin tener una visién in--
tegral de las funciones de todo el Sector, a través de las 3reas sustap
tivas y de apoyo de las propias Dependencias, sin constituirse como in-
termediario en la comunicacidn con las Entidades Coordinadas, -~ - ~ - -
Ademds, no deberin intervenir directamente en las &reas sustantivas de-
dichas Entidades, relacionindose sdlo a través de las instancias sustan
tivas o de apoyo a la propla Dependencia y con las Contralorfas Inter=--
nas. De requerirse su intervencidén directa, lo acordard previamente ==

con la Secretarfa de la Contralorfa General de la Federacibn.

Para establecer con mayor claridad la relacidn entre la Secretarfa de -
la Contralorfa General de la Federacidn y las Contralorfas Internas en-
Dependencias y Entidades, y basfindome en las publicaciones que sobre --
el particular ha emitido aquella Dependencia, seri necesario describir-

las accionaes que corresponden efactuar a cada una.

Pl

SECRETARIA DE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERACION

. Establecer y mantener actualizado el marco de actuacidén dentro --
del cual las Contralorfias Internas deberdin desarrollar sus accio-

nes e incluir mecanismos para su conduccién y qrientacién.

. Opinar ante la Secretaria de Programacidn y Presupuesto acerca de
la estructura orgdnica, funciones, atribuciones y asignacién de -

recursos de las Contraloxrfas Internas,.

. Hacer compatibles los programas de trabajo que presentan tanto -~

las Contralorias Internas de Dependencias, como las de Entidades.

. Determinar aquellos aspectos prioritarios que deberin ser objeto-
de vigilancia y fiscalizacién en los Programas de Control y Audi-

toria.



. Determinar las bases generales y los programas bisicos de cont
y auditoria a que deberfn sujetarse las Contralorias Internas,
mando en consideracidn, para los programas anuales de las Enti
des, la opinidn de los organos de control de las Dependencias

Coordinadoras.

. Solicitar a lag Contralorfas Internas de Dependencias y Entidad
informacidén sobre los avances y resultados obtenidos en el desa
rrollo de sus respectivos programas de trabajo, debiendo adenmds
las primeras, presentar comentarios respecto a la forma en que
las Contralorfas Internas de Entidades Coordinadas se estln dese

peiiando.

. Establecer los procedimientos para gue las Contralorfas Internas
lleven a cabo la recepcidn, tr&mite y en su caso, resolucién de
las quejas y denuncias que presente la ciudadanfa contra actos,
omisiones o conductas de loes servidores pfiblicos que impliquen --
raesponsabilidades.

. Eatablecer grupos de trabajo con los titulares de ambas Contralo-
rias Internas, cuando se trate de definir o evaluar acclones que-
sean de competencia concurrente y que requiefan de acciones con--

juntas,

CONTRALORIAS INTERNAS DE DEPENDENCIAS

. Peterminar, coordinadamente con lag Contralorfias Internas de Enti
dades, 10s lineamientos para instrumentar la aplicacibn de las =--
normas expedidas por la Secretarfa de la Contralorfa General de -
la Federacidn, asi como los mecanismos para el seguimiento de los
resultados, acordes con las caracteristicas particulares de cada-

una.

. Emitir opinibn y proponer mecanismos a la Secretarfa de la Contra

lorfa General de la Federacidn, en lo relativo a:
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=~ Actualizar el Marco Normativo

- Consolidar los Programas de Trabajo de las Contralerias Inter--
nas en las Entidades Coordinadas.

- Modificar las atribucicnes y estructura org&nica de las Contra-
lorfas Internas en Entidades Coordinadas.

- Solicitar a la Secretaria de la Contralorfa General de la Fede-
racidn incorpore a los programas bisicos de control y auditorfa
que deban desarrollar las Contralorfas Internas de Entidades, -
aquellos aspectos que a su juicio deben integrarse a estos orga
nos internos de control.

- Solicitar a las Contralorfas Internas de Entidades previo acuer
do de la Secretaria de la Contralorfa General de la Federacidn,
la realizacibn de supervisiones o auditorfas especifica, no con
templadas en los programas de trabajo respectivos.

- Requerir a las Contralorfas Internas de las Entidades, la inveg

4 tigacidn de actos u omisiones de los Servidores PGblicos adscri

tos a 'la misma.

CONTRALORIAS INTERNAS DE ENTIDADES COORDINADAS

. Establecer conjuntamente con sus similares en las Dependencias ~--
Coordinadoras de Sector, los lineamientos para aplicar las normas
gue expida la Secretaria de la Contralorfa General de la Federa--
cidn, tomando en cuenta las caracteristicas particulares de la En

tidad.

. Proponer a la Secretaria de la Contraloria General de la Federa-=-
cién, modificaciones a la estructura org&nica o a las atribucio--
nes, originalmente autorizadas, asi como ajustes que se deseen -
realizar gobre los programas de trabajo; informando simultdneamen
te de ello a 1; Contralorfa Interna de la Dependencia Coordinado-

ra,

. Informar simultfneamente tanto a la Secretarfa de la Contraloria-
General de la Federacifn como a la Contralorfa Interna de la De-

pendencia, sobre los avances al programa de control y auditorfa;~
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asl como del comportamiento en los aspectos prioritarios sujetos

a vigilancia y fiscalizacidn permanente.

. Llevar a cabo las investigaciones sobre actos u cmisiones de los
Servidores Pliblicos adscritos a las Entidades, que pudiesen im--
plicar alguna responsabilidad, informando a la Contraloria Inter
na de la Dependencia Coordinadora y a la Secretarfa de la Contra
lorfa General de la Federacidn del resultado, a fin que se deter

minen las sanciones que correspondan.

Como se puede ver, la relacidn tan estrecha entre la Secretaria de la-
Contraloria General de la Federacidn y las Contralorfas Internas de De
pendencias y Entidades, se justifica por dos motivos: en primer lugar,-
tanto la Secretaria como los Organos internos de control tienen los --
mismos objetivos y preocupacionesf o sea, vigilar las gestiones finan-
cieras pfiblicas, valorar sus resultados e incrementar su eficacia; el -
sequndo motivo es de orden prActico, ya que la diversidad y amplitud =
de las operaciones que realizan las Dependencias y Entidades, obligan-
a la instancia superior de contrecl a seleccionar, para su examen, las-
actividades mis importantes apoydndose en las Contralorias Internas. =
Por tanto, su relacidén debe ser de complementariedad, afin cuando la Se
cretaria de la Contraloria General de la Federacidn conserva la respon
sabilidad global y las Contralorias Interna. asumen solamente la con=-~-

cerniente a su propio Ambito.

Ademis es conveniente destacar que las relaciones de comunicacidn que~-
se establezcan entre la Secretarfa referida y las Contralorfas Inter--
nas, deben desarrollarse con un sentido de fluidez y agilidad que per-
mita una efectiva racionalidad administrativa en las acciones, compati
bilizando y dindoles integralidad a los instrumentos de control eh to-
dos los niveles de la organizacidn que se trate; sin que esto represen
te duplicidades, intervenciones innecesarias u obstdculos adicionales~
al desempeiio de las actividades. Para mayor objetividad en el cuadro-

‘No. 8 se presenta en forma esquemitica esta interrelacién.
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ESQUEMA DE RELACIONES ENTRE CONTRALORIAS INTERNAS Y §.C.G.F.
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FUENTE:

SECRETARIA DE LA CON’i‘RALORIA GENERAL DE LA FEDERACION.

CUADRO No.
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4.3 CVALUACION OPERATIVA

Como ya se ha sefialado, la fiscalizacidn y control gubernamental en --
México, se lleva a cabo por dos Srganos fiscalizadores superiores. El1
Poder Ejecutivo ejerce el Control de la Administracibén PGblica a tra--
vés de la Secretarfa de la Contralorfa General de la Federacién. El--
Poder Legislativo realiza la f£iscalizacidn del Poder Ejecutivo por me-

dio de la Contadurfa Mayor de Hacienda.

Sus funciones y atribuciones han sido comentadas en pArrafos anterio--
res de cuyo andlisis se podria establecer que é&stas son similares en -
ambos Srganos, e inclusive, llegar a pensarse en actividades duplica-
das. Sin embargo, s8lo a través de una visidn global e integral es co
mo se debe evaluar operativamente el Sistema de Fiscalizacidén y Con---
trol Gubernamental, debiendo considerarse para ello a la Administra---
cién PGblica Federal, como un todo y a la vez como la unidad sujeta a-

figcalizarse.

Aplic&ndole a este esguema lo ya sefialado con anterioridad, referente-
a las clases de control, se puede decir que: seglin el momento de su -~
aplicacibn, la Secretarfa de la Contralorfa General de la Federacidn -
de acuerdo a sus funciones y atribuciones, afin incluidas las audito-=--
rfas externas realizadas, desarrolla, en estricto sentido, solamente -
el contnol previo y el concomitante sobre la Administracidn pGblica en
su conjunto; quedando bajo la responsabilidad de la Contadurfa Mayor -
de Hacienda la realizacién del control postenior. Si el enfoque del -
control es 4egdn quien Lo aplica, la Secretaria de la Contralorfa Gene
ral de la Federacidn ejerce el control interno a la Administracidn Pi-
blica Federal por medio de sus diferentes éfganoa de control; mientras
que la fiscalizacidn externa del sector gubernamental, queda a cargo -
de la Contaduria Mayor de Hacienda, equilibrando de esta manera el pe-

s0 del Poder Ejecutivo.
Dicho de otra manera, estimo que la Contadurla Mayor de Hacienda cons-
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tituye la instancia de que se vale el Poder Legislativo para fiscalizar
la gestidn gubernamental, evitando que el Poder Ejecutivo pudiese asu--
mir actitudes de prepotencia y autoritarismo y, propiciando el equili=--
brio que deben guardar entre si, los tres poderes, caracteristica de un
régimen democrdtico; mientras que la Secretarfa de la Contraloria Gene-

ral de la Federacidn fue creada entre otras razones:

. Para verificar que las Dependencias y Entidades del Gobierno Fede-
ral utilicen los recursos gque les han sido encomendados, en forma-
adecuada y exclusivamente en los programas autorizados, a efecto -

de cumplir con los objetivos y metas previstos.

. Para verificar gue las operaciones se realicen con apego estricto-
al marco normativo que las rigen, permitiendo al Ejecutivo Federal
que la Cuenta P(iblica presentada a la Cimara de Diputados, refleje
un manejo honesto y eficiente de los fondos pliblicos, propiciando~
que en la evaluacibn final realizada por el Organo Legislativo so-

bre la gestidn gubernamental, resulte positiva.

Las atribuciones asignadas a esta filtima Dependencia son de tal ampli--
tud, que para fines pricticos se ha requerido la implantacién de 6rga--
nos internos de control encada una de las Dependencias y Entidades de -
la Administracibén pfiblica Federal, sin que por ello el Grgano superior-
de control y fiscalizacidn comparta sus facultades, sino solamente dele

gue sus funciones.



CONCLUSIONES



CONCLUSIONES

- Hay dos diferentes interpretaciones a la expresin CONTROL.

La latina con su concepto sancionador de {népeccdidn, examen, dominio;
y la aglosajona de accddn o impulso correctivo, gula, osientacifn, De
acuerdo a este (ltimo enfoque, se podrfa seiialar que la funcidn de -~
control consiste en encauzar las acciones que se vayan desarrollando-
al planteamiento original, apegSindose a las polfticas establecidas pa

ra que los resultados obtenidos sean acordes con las metas previstas.

. El Control es la Gltima fase del Proceso Administrativo, sin embargo
esta funcidn como proceso individual, debe a su vez cumplir con las -
siguientes etapas: establecimiento de metas o parfmetros, medicidn -
de los resultados que Be vayan obteniendo durante el desarrollo de --
las actividades, comparar é@stos con el avance que se deberia tener y-
establecer las variaciones, analizar y determinar las causas de las -
diferencias determinadas, proponer acciones correctivas y verificar =~

su cumplimiento.

. A través del establecimiento de normas, politicas y procedimientos, -
el control adquiere su carfcter preventivo; por medio de la supervi--
gién ejercida durante el desarrollo de las actividades, se logra el =~
control concomitante y; el efectuar la verificacidn y comprobacién de
las operaciones realizadas, por medio de las auditorfas, se ejerce el

control correctivo o "a posteriori”

. Bs necesarjio diferenciar la funcibén de control con los mecanismos, --
procedimientos o sistemas que se implanten para su cumpliniento, Si-
@stos se establecen y realizan dentro de la propia entidad responsa=-~
ble, su conjunto se define como Control Interno. Cuando son instru--
mentados y aplicados por instancias ajenas, se considera como Control

Externo.

Tradicionalmente el Control Interno se hablia enfocado en principioc a-

la salvaguarda de los activos, a la exactitud de los datos obte~~--=--
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nidos y a la prevencidn de fraudes. Ha sido, sin lugar a dudas, el -
desarrollo de la Administracidn de Empresas como profesidn, la que ha
venido a enriquecer este concepto, convirtiendo al Control Interno en
elemento generadoxr de eficacia y eficiencia, es decir de coadyuvante-

en ¢l logro de metas bajo las mejores condiciones.

La ge4fi6n de hecho constituye el "gobierno®" de una empresa o entidad
es decir, su dd4reccddn. EL Control de Gestidn ns sélo constara que -
las operaciones se desarrollen de acuerdo a lo planeado en forma ais-
lada, ya que esto por si mismo no produce los resultados esperados; -
sino que dicha observancia se cumpla en funcifn a los objetivos globa
les. Por tanto, el Control de Gestifn viene a constituir el sistema-
que permite a los directivos obtener los resultados deseados, o sea,=-

cumplir con los objetivos programados.

La fiscalizacidn y control del sector gubernamental, es de dos tipos,
interno y externo. La primera se realiza a través de la Secretarfa

de la Contraloria General de la Federacidn; mientras gue la externa -~
es efac;uada por la Contaduria Mayor de Hacienda. Ambos Srganos supe
riores tienen objetivos similares, afinque atribuciones y procedimien-
tos diferentes para lograrlos; sin embargo es innegable su coordina--

cidn.

Afin cuando el Control Interno de la Administracidn Piblica Federal es
responsabilidad total de la Secretarfa de la Contraloria General de -
la Federacibn, sdlo para fines pricticos la delega en las Contralorfias

Internas de Dependencias y Entidades que la conforman.

Las relaciones entre las Contralorfas Internas de Dependencias Guber~
namentales, con sus similares en las Entidades PGblicas son sdlo de =~
coordinacidn y complementariedad, ya que ambas dependen en linea de -
autoridad de sus respectivos titulares, ademls que funcionalmente son
regidas y evaluadas por la Secretaria de la Contralorfa General de la

Faderacidn.
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Las Contralorias Internas son fundamentalmente 6rganos -de apoyo a los
titulares de Dependencias y Entidades gubernamentales y cuyo prop8si-
to primordial es el de promover la eficiencia en las operaciones y =-
coadyuvar al eficaz logro de los objetivos y metas previamente esta--

blecidos.

Su estructura y funcionamiento, afin cuando varian por las peculiarida
des que cada caso presenta, comprende en t&rminos generales tres asg~-
pectos: de control, de auditoria y de responsabilidades. La primera-
referida a las actividades normativas y de supervisién, la segunda de
sarrollando acciones de verificacién y comprobacién y, la tercera, --

cuando lo requiere, ejerciendo la facultad sancionadora.

En la medida que la informacidn producida por las Contralorias Inter-
nas, sea ademis de oportuna, relevante y qué las recomendaéionea -
planteadas promuevan efectivamente el mejoramiento administrativo de-
la Dependencia o Entidad, se estard cumpliendo con los objetivos fun-

damentales de aestos Srganns de control.

El sistema de control y fiscalizacifn del sector gubernamental est& -
conformado por la Secretaria de la Contralorfa General de la Federa-~
cidn y por la Contadurfa Mayor de Bacienda. Ambos Srganos superiores

de fiscalizacibn se coordinan y complementan.

Mientras que la Secretaria se encarga de normar la funcién de control
y de verificar su cumpliﬁiento durante el desarrollo de las activida-~
des realizadas por la Administracidn Plblica Federal, la Contadurfa =~
Mayor de Hacienda eos la responsable delcomprobar que la gestidn refe-
rida se haya llevado a cabo con estricto abego a las disposiciones le

gales y normativas vigentes.
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LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES



LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES

1.~

En el marco de actuacidn de las Contralorias Internas se destaca la
importancia que representa el gue estos drganos internos de control
dependan linealmente del Titular, argumentando, no sin validez, que
dicho planteamiento obedece a la necesidad de considerarlos como de
apayo, aprovechando su ubicacidn para lograr la neutralidad y obje~-

tividad requeridas en el desempefic de sus funciones.

8in embargo, esta dependencia jerfrquica podrfa limitar la libertad
de accidn y decisidn de las Contralorfas Internas, afin cuando fun--
cionalmente se rijan por las normas que expide la Secretarfa de la-
Contraloria General de la Federacidn; ya que el sentido de la leal~
tad y disciplina que algunosg servidores pfiblicos tienen, podrian im
pedir en ocasiones la toma de decisiones que eventualmente pudiesen
afectar a sus Superiorxres. En otros casos, el temor de que la fuer-
za politica traducida a poder real de los Titulares, evidentemente-
mayor que la de los responsables del 8rgano interno de control, pu-
diera ser factor decisivo para retirar a &stos de su cargo, inhibi-~
rian ciertamente su cabal participacidn; o en su caso, y en affn de
obviar situaciones molestas, podrian provocar la separacidn volunta

ria de dichos servidores plblicos.

Por lo anterior, congidero que independientemente de la dependencia
directa del Titular, el responsable del drganc interno de control -
deberia ger nombrado por la Secretaria de la Contraloria General de
la Federacidn, la cual, también seria la finica con facultades para~

retirarlo de su cargo.

Las Contralorias, como respuesta al compromiso politico de satisfa-~
cer demandas sociales, deben orientar sus acciones al fortalecimien
to del control en el funcionamiento de la Administracidn Piblica Fe

deral; y ese compromiso quedard satisfecho en la medida que los ins
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trumentos y mecanismos de control que implementen, coadyuven real-
mente a mejorar la prestacidn de bienes y servicios a la comunidad
y a incrementar la confianza de los ciudadanos en las institutio--

nes y en los servidores pfiblicos.

Es indudable pues, que la actuacidn de la Secretarfa de la Contra-
loria General de la Federacidn y de las Contralorias Intexnas, re-
viste un cierto carfcter politico, reafirmado inclusive con lo es-
tablecido en los principios rectores de aquélla, al referirse a su
postura politica realista, o sea, la de combinar viabilidad polfti
ca, técnica y financiera, para determinar lo que es posible reali-
zar. Sin embargo, este carfcter politico en ocasiones se emplea =~
indebidamente para soslayar el cumplimiento estricto de la normati
vidad, aduciendo, los eventuales infractores, que las acciones y -
operaciones realizadas al margen del marco normativo, tienen su ~-
justificacidn en decisiones de tipo politico tendientes a preser--
var y fomentar el orden y la justicia social; situaciones éstas, =
geguramente desconocidas para las Contralorfas Internas, ya que --
por su naturaleza fundamentalmente de drgano técnico de apoyo, se-
responsabilizan solamente de aportar elementos comprobatorios de -~

esas supuestas irregularidades.

Estos casos probablemente se presenten con mayor frecuencia en las
Dependencias cuya funcibn sustantiva sea la de ejercer actos de go
bierno, pudiéndose caer en el error de supeditar en un . porcentaje
importante, la transparencia y legalidad en el manejo de los recur
sos a decisiones politicas de servidores pliblicos que no han capta
do, en su real dimensidn, la tesis de Renovacidn Moral; toda vez -
que las Leyes y demis ordenamientos relativos, sefialan claramente-
el tratamiento que se le debe dar a los casos criticos de solidari
dad social o de emergencia, para que sin transgredir la norma, =-=~~

sean atendidos con eficiencia, equidad y sensibilidad politica.

Serd necesarioc gue la Secretaria de la Contralorfa General de la -

Federaclén otorgue especial apoyo a las Contralorfas Internas, res
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firmemente cuando por incumplimiento de la norma, en freas de in-
tereses politicos mal interpretados, deban aplicarse sanciones, -
si asi lo amerita la infraccidn; inhibiendo consecuentemente su -

recurrencia.

La creacidn del sistema de Control Gubernamental exigid de un im-
portante proceso de integracidn, ya que anteriormente los &rganos
de control interno se circungecribian a desempefiar actividades de-
auditorfa, las cuales, afin cuando estaban regidas por las normas-
que habfa establecido la Secretaria de Programacidn y Presupuesto
no contemplaban el cardcter de integralidad que la Secretarfa de-
la Contraloria plantea con el establecimiento de los Marcos de Ac

tuacidn de las Contralorias Internas.

Ademds, de la necesidad urgente de implantar los organos internos
de control, de acuerdo a su nueva estructura, obligd a utilizar -
en términos generales al mismo personal que venia laborando y con

secuentemente incorporindolos con su insguficiente capacitacién.

a8l mismo, las condiciones laborales impuestas por algunos Sindi-
catos, en Dependencias y Organismos, donde su influencia ha deter
minado que la mayor parte del personal adscrito a los organos de-
control tengan ese carfcter, vienen a obstaculizar, de alguna ma-
nera, la practica y cumplimiento de las actividades confidencia--
les que realiza; en vista de los horarios de trabajo, conquistas~
laborales y la natural actitud de rechazo por parte de los traba-
jadores de base, ante la posibilidad de sexr copartfcipes en un -~
eventual fincamiento de responsabilidades en contra de sus mismos

compaiieros de clase.

Es por ello que se deberdn fomentar cursos de capacitacién a to--
dos los niveles del personal de 'las contralorfas, para imbuirles,
a los encargados del anfilisis y supervisidn, la nueva dimencidn -~
de las actividades a desarrollar, que contemplan la incorporacién
de acciones preventivas y concomitantes; en tanto que a los res--

ponsables del drganc interno de control y a su personal de nive=--
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les inmediatos, la uniformidad de criterios de relevancia y selec-
tividad, al formular los informes sobre el reaultado'de sus funcio

nes. .

Paralelamente, pugnar que a las actividades de control se les otor
gue el cardcter de prioritarias, y puedan efectuar contrataciones-
de personal, con un enfoque cualitativo; y proceder a la reubica--
cibn del personal de base, cuya actitud y capacidad no vayan acor-

des con las normas y politicas de las Contralorfas Internas.

A pesar que en la integracidn de las Contralorfas Internas se haya
observado el criterio cualitativo en la seleccidn de personal, que
sus programas de trabajo estén bien estructurados, que sus funcio-
nes se desarrollen sin participar directamente en actividades emi~
nenetemente operativas y que sus opiniones sean objetivas e impar-
ciales como consécuencia de la aplicacién estricta de su criterio-
independiente, poco se podrd hacer si su ubicacién en la estructu-
ra Orginica de la Dependencia o Entidad corresponde a un tercer o-
cuarto rango; ya que afin cuando los organos internos de control no
tienen autoridad lineal sobre los demis niveles de la organizacidn
es bien sabido que en la pridctica y mixime en el dmbito gubernamen
tal, dificilmente los funcionarios de rangos superiores aceptarian
las observaciones y promoverian las iecomendaciones provenientes -

de instancias con niveles jerdrquicos inferiores.

Por eso, no s8dGlo es necesarlo que la dependencia de la Contraloria
Interna sea directa con el Titular de la Entidad, sino que su ubi-
cacidn en la estructura orglnica ocupe el nivel inmediatamente a -

aquél.

Ccomo se pudo observar en el Capitulo anterior, la informacidn que-
generan las Contralorias Internas, es abundante y variada, permi--
tiendo en términos generales, gque la Secretaria de la Contralorfa-
General de la Pederacidn realice una evaluacibn objetiva sobre la-
actuacidén de aquéllas y ademds, en lo particular, que tenga un co-

nocimiento oportunc de las observaciones mis relevantes asi como -
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de las recomendaciones y su respectivo seguimiento.

En ocasiones se presentarin observaciones que por su carfcter rei-
terativo se pudiese pensar que las instancias operativas le otor--
gan poca importancia a las recomendaciones planteadas. Otras ve=~=~
ces, la naturaleza de las ohservaciones pueden ser de tal magnitud

que rebasan las atribuciones de los organos internos de control.

En ambos casos, es innegable la participacién de la Secretaria de-
la Contralorfa General de la Federacibn, en respaldo y apoyo de ==~
las Contralorfas Internas; sin embargo, no siempre sﬁ capacidad de
respuesta resulta lo oportuna que deberia ser, debido seguramente-
al cfimulo de situaciones similares que se pueden suscitar en el &m
bito gubernamental y a la necesidad, por ende, de aplicar tambié&n-
para estos casos, criterios de selectividad de acuerdo a la grave-

dad de la observacidn o a su monto.

Tal gituacidn, de acuerdo al planteamiento anterior puede ser ple=-
namente explicable, sin embargo, en el contexto del organo interno
de control, de no atenderse con prontitud, la imagen y presencia -~
de éste se irdn desgastando; pudiendo provocar, si dichas situacio

nes son repetitivas, un gradual demé@ritc y pérdida de credibilidad

Se hace necesario pues, que ademds del disefio y establecimiento de
un formato que contenga las observaciones reiterativas, debido al-
dincumplimiento de las recomendaciones propuestas, y aquéllas de na
turaleza grave; sean revisadas las facultades de los oxganos inter
nos de control, para que, de justificarse, sean ampliadas. Aas{ --
mismo, se hace evidente la conveniencia de acuerdos periocdicos de-
los Contralores Internos con las autoridades normativas superiores
para que el planteamiento de los problemas raferidos sean solventa

dos con oportunidad y en forma adecuada.
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