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INTRODUCCION

l URANTE el seminario se reservaron dos sesiones de trabajo al

examen de los sistemas de control sectorial y corporativo de las
empresas plblicas. Sin embargo, se decidid reunir las ponencias carrespon-
dientes en un mismo capitulo, debido, par un ‘ado, a que ambos sistemas
evalian las entidades estatales agrupandolas en torno a determinados
principios econdmicos o financieros comunes y, por otro, a que cCorres-
ponden a procesos administrativos que deben por iguat vincular |os siste-
mas administrativos de orientacidn y apoyo global en Jos mas especificos
de las entidades del sector descentralizado.

Cuatro conferencistas introdujeron la discusion y permitieron abrir el
debate: Riyaz Bokhari, secretario del Ministerio de Industrias de Pakistan:
José Carlos de Oliveira, subsecretario de la Secretaria de Planificacion
de Brasil; Pedro Naranjo, director del Area de Presupuestos de las Empre-
sas Pablicas de la Oficina Central de Presupuesto de Venezuela; y Juan
José Domene, director general de Fomento Industrial SOMEX de México.

En su ponencia ““Control integral de las empresas pablicas: mecanismos,
procedimientos y eficiencia”, Riyaz Bokhari reconoce desde las primeras
paginas la importancia y gran utilidad de los sistergas gubernamentales que
controlan la gestion de las empresas piblicas, para asegurar su adecuado
funcionamiento e incrementar su desempeno interna. Es falso, afade, que
las entidades estatales pierdan autonomia, a condicidn, sin embargo, de que
los procedimientos integrales de evaluacion se limiten a garantizar que las
empresas se desenvuelvan dentro del marco general de las politicas y priori-
dades nacionales y que sus directivos no excedan fa autoridad en ellos dele-
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gada. Para evitar que los controles gubernamentales irrumpan negativamente
en ta gestion de ias propias empresas, el autor propone gue las unidades pu-
blicas de produccidn desarrollen sistemas suficientes de control interno que,
mediante un namero debidamente seleccionado de indicadores y sin inter-
venciones externas, permitan corregir desviaciones y cumplir con los obje-
tivos comerciales y sociales que se les ha encomendado. En cuanto a la
organizacion corparativa de las empresas plblicas, Bokhari opina que su
gperacion logra ser mas eficiente debido a gque los directivos de las subsi-
diarias se encuentran mas comprometidos con las funciones sustantivas
que les corresponden, al haber sido concentradas las tareas adjetivas y a que
los tramites de control gubernamental pueden ser resueltos en la cispide de
la corporaciéin sin alterar el funcionamiento del conjunto emoresarial.

En su exposicion José Carlos de Oliveira explica el concepto que se
tiene en Brasil de las empresas pdblicas a partir de la creacian, en 1983, de
la Secretaria de Control de Empresas Estatales (SEST), dependiente de la
Secretaria de Planeacion de la Presidencia de la RepUblica. Con el surgi-
miento de la SEST las empresas brasilefias quedan conceptuadas en cinco
categorias: empresas del sector productivo estatal, entidades tipicas de
gahierno, entidades de proteccion y asistencia social, bancos oficiales
federales y empresas concesionarias. Asimismo, sefala el autor la relevan-
cia especifica de las paraestatales en la economia brasilefia {responsabiles
de 1.b millones de empleos directos en 1982), en sectores tan importantes
como mineria, petrdleo, transportes, comunicaciones, Siderlrgia y finan-
zas; describe la existencia de un fendmeno de creacion indiscriminada de
empresas paraestatales que la SEST ha podido controlar, ademas de otros
logros especificos como la definicion del universo de paraestatales, su
significado econdmico y su perfil financiero asi como el establecimiento
de un canal de discusion para la problematica de las empresas pablicas.
Por otra parte, segin Oliveira, el proceso de tontrol en Brasil ha reducido
el estatismo de la economia ya que de 530 empresas identificadas en 1980,
actualmente existen 485 como resultado de diversas medidas tales como
departamentalizacion, fusion, reprivatizacién y desaparicibn en algunos
Casos.
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La presentacion por Pedro Naranjo de los sistemas gubernamentales
que controlan la gestion de fas empresas publicas venezolanas consta de
dos grandes apartados: el primero destinado a describir la organizacion,
los objetivos y los sistemas generales de control de las entidades estatales,
y el segundo, a detallar el papel especifico del ejecutivo nacional en los
procedimientos mencionados de vigilancia y evaluacion administrativa.
Adscsita a alguno de ies varios ministerios o bajo la tutela de una de las
cuatro importantes corporaciones nacionales, la gran mayoria de las enti-
dades de la administracion descentralizada venezolana cumple objetivos
precisos que le impone el Congreso de la Repdblica o el propio gobierna
por medio del Plan de Desarroilo de |la Nacidn. En términos de esos objeti-
vos, sefala Naranjo, las entidades estatales se fijan metas de naturaleza
externa, orientadas a promover ¢! desarrollo del pais; e interna, con el

propasito de consolidar sus propias estructuras econdmicas y financieras.

Por lo que toca a los sistemas gubernamentales de control externo, el
texto de la ponencia distingue cuatro modalidades: los legales, sjercidos
por los drganos judiciales; ios gubernamentales, a cargo del ejecutivo y de
las corporaciones; los parlamentarios, que corresponden al Congreso de la
Reptiblica; y los de auditoria que realiza la Contraloria General de la Re-
phblica.

Finalmente, fas Gltimas paginas dei texto se destinan a analizar detalla-
damente la modalidad del control gubernamental en los niveles global,
sectorial, corporative e institucional de las empresas plblicas y a describir
la impdrtante actuacion que en ese sentido corresponde a la Oficina Cen-
tral de Presupuesto en cuanto organo auxiliar de la Presidencia de la
Repiblica, rectora del sistema presupuestarip venezolano.

Dentro del anélisis del control corporativo de las empresas piiblicas,
correspondio a Juan José Domene presentar el caso particular del control
de gestion en la controladora o “holding” Grupo Industrial SOMEX de
Mexico, compuesta por mas de setenta empresas agrupadas por ramas
de actividad. El autor expone detalladamente el sistema de control gue
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se implantd en el Grupo conocido como “Tablerp-de Mando™, el cual se basa
en los principios de control por excepcion y de piramidacion de la infor-
macion. Entre los resultados tangibles que aporta este sistema resaltan el
establecimiento de una disciplina administrativa en cuanto a metas, pro-
gramas y criterios de evaluacion, la redistribucidn de las acciones de
control en los diferentes niveles y la decision oportuna de paliticas, nor-
mas y resultados. Domene destaca asimisma las ventajas que el sistema
ofrece a los responsables del control corporativo al proporcionarles infor-
macidn basica que facilita ampliaments el proceso de toma de decisiones.
Al final de la exposicion se hizo a los participantes del seminario una de-
mostracidn de como funciona el ‘“Tablero de Mando’ tomando como
ejemplo el modulo financiero presupuestal.



CONTROL INTEGRAL DE LAS EMPRESAS PUBLICAS:
MECANISMOS, PROCEDIMIENTOS Y EFICIENCIA

Riyaz Bokhari
introduccion

0S principios bédsicos de gestion eficiente y amplia de una empresa

4 incluyen elementos esenciales como planificacion, organizacion,
coordinacian y evaluacion, pero la creacion de una estructura adecuada y
concretizacion de mecanismos acardes para sistemas de control efectivos,
ocupa una posicidn central en una escala de responsabilidades de un eje-
cutivo con experiencia. El control es el “manubrio” o la “brida corta”
que protege las actividades de la empresa del desvio lejos de sus objetivos
primarios y gracias a la atencion de esta funcion, un ejecutivo en jefe de
una empresa puede quedar consciente del éxito y productividad de sus
planes y operaciones. Esto no se logra facilmente sin una atencidn detalla-
da y estd generaimente aceptado que una de las funciones mas dificiles
de la gestion moderna es determinar ¢ imponer los parametros de un es-
guema aptimo de controles adecuados en situaciones de accion decidida
gue pueden ocurrir simultdneamente en una organizacion, Los ejecutivos
y directores que olvidan planificar y convenir para este aspecto importante
de sus funciones, se encuentran constantemente combatiendo “fuegueci-
ilas” y tratando con situaciones criticas una tras otra. En ausencia de los
mecarfismos y procedimientos de control adecuados, ellos no pueden
obtener una advertencia temprana de gue existe un problema y conse-
cuentemente estan en desventaja para analizar y diagnosticar el problema
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cuando se forma y finalmente cuando sube a la superficie. Su tiempa y
atencion se apartan entonces de algunas funciones mas importantes, para
resolver temas que podrian haber sido evitados, o al menos tratado de
evitar, si estuviera en operacion un sistema adecuado de control. La efi-
ciencia de toda la organizacién puede pues ser comprometida par ignorar
los procedimientos de control.

Empresa pohlica y controles de las agencias guhernamentales

Todo tipe de organizaciones y empresas, grandes o pequefias, simples o
complejas, de movimienta rapido o tranguilo, necesitan alguna forma
de control eficiente si ellas quieren ser efectivas y exitosas - un auto fa-
miliar marchando a 30 millas por hara necesita tanto control efectivo
coma un auto de carrera intentando Yograr un nuevo récord de velocidad.

En el contexto de gestion de empresas plblicas, la’discusion de diversos
aspectos de control, tales como necesidad, extension, arreglos, revision
de eficiencia, etc., usualmente logra hundirse en el examen de las ramifi-
caciones de controles externos principalmente de controles guberna-
mentales- vy tienden a predominar temas vinculados con la autonomia y
evaluacidn del desempefio de las empresas sobre las Iineas objetivas y am-
plias, Este desacuerdo aparente, registrado en muchas empresas pablicas
en los paises en desarrollo, ha sido parcialmente responsable por causar
ilusiones, en una parte de los funcionarios gubernamentales, que algunas
formas de control para ellos inyectarian una eficiencia mas alta en las
empresas y producirian mejores resultados. Por otro lado, los directores
de empresas presentan sus argumentos sobre la naturaleza contraproducen-
te de las actitudes gue subyacen a controles excesives v a los procedimien-
tos inatiles y distrayentes, formas e informes que constituyen estos contro-
les y que operan a niveles comparativamente menores y sin experiencia en
los departamentos gubernamentales. En este contexto, el control de las
agencias gubernamentales es comprendido para sefalar restricciones sohre
la libertad de accidn, establecer reglas y regulaciones rigidas, dar directivas
y drdenes y forzar una obediencia sin cuestion de la racionalidad de estas
intervenciones sobre la autonomia y autoridad de las empresas.



EL CONTROL SECTORIAL Y CORPORATIVO DE LLAS 63
EMPRESAS PUBLICAS

Hay cuestiones tamhién acerca de los gastos asociados con ios sistemas
de control impuestas por tos gobiernos de los paises en desarrollo a sus em-
presas piblicas, particularmente cuando, como sucede frecuentemente,
los egresos por la creacion y operacian de los mecanismos de control se
encuentran para las empresas mismas bajo una directiva del gobierno. La
necesidad de estos controles y regulaciones aparece no solamente cuando
esto es una deficiencia - actual o imaginada- de !a parte de los que toman
decisiones autonomas en las empresas plablicas para lograr resultados
adecuados desde fa perspectiva de ia sociedad, sino gue pueden también
adelantarse otras asi llamadas consideraciones pragmaticas. Puesto que
los gobiernos son finalmente responsabies por los pagadores de impuestos
y sus representantes por la eficiencia y conveniencia de las acciones de
todas las organizaciones y de los que toman decisiones empleados por
gllos —incluyendo aquéllos en tas empresas piblicas—, podria desarro-
llarse un argumento que tos departamentos respectivos y agencias en los
gobiernos deben guedar plenamente conscientes de la justificacidn y “regu-
laridad” de las acciones tomadas por sus organizaciones subordinadas y de
intervenir {o “suministrar orientaciones oportunas”) en el momento cuan-
do las cosas parecen “ir hien’". El ohjetivo es detener una situacion no
deseada de desarrollo y para este propdsito fos mecanismos especificos
pueden disenarse para recibir todo tipo de informes de las empresas y
canducir inspecciones y revisiones de sus decisiones y acciones. A medida
fue estos chequeos y controles estén dirigidos a asegurar que los directo-
res de empresas piblicas no excedan los poderes y autoridad en elios dele-
gados y que funcionen dentro de un amplie marco de grientaciones de
politica, dadas a los mismos de vez en cuando, no puede discutirse mas con
esta linea de argumentos excepto tal vez sobre el mecanismo actual adap-
tado para ejercer los chegueos forzosos. Pero cuando estos controles
excedan sus Iimites con el pretexto de “"proteger’” a la empresa de censu-
ras subsiguientes, eflos se transforman en intervenciones y atacan a la
verdadera raiz de la justificacion para crear empresas plblicas. Si las
gestiones de estas empresas no pueden ser dependientes de la funcion den-
tro de las cuatro paredes de orientaciones politicas en materias y areas gue
han sido claramente enmarcadas para ellas, v deben estar suministrando
direccion y orientacian para funcionarios gubernamentales, deberia ser
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seriamente considerado si los objetivas no pueden ser logrados en forma
mejor y mas econdmica por un departamento gubernamental subordinado
{o adherido), antes que por la agencia de una asi llamada empresa piblica
autdénoma.

El control, como se discute arriba, no necesita tener una connotacian
negativa. Si el control es introducido y aplicado con una comprension clara
del papef contribuyente que debe jugar en el proceso de lograr objetivos, no
deberia haber ningGn conflicto con nociones altamente evaluadas de liber-
tad de accion y ejercicio de autaridad en las empresas publicas. El resenti-
miento y resistencia a la funcion de control proviene més de la falta de
comprension completa de su contribucidn hacia el incremento de la efi-
clencia de una empresa que de un ejercicio mal llevado {si es tradicional)
de 1a funcion de una manera tan rigida y obligatoria que parece minar la
autonomia y autoridad inherente de la gestion de empresa sin ninglin des-
linde de responsabilidad.

Importancia de controles internos

Una estrategia eficiente de combatir irrunciones del tipo negativo de con-
troles externos (gubernamentales), es desarroilar y ejercer un sistema
eficiente de control interno dentro de la empresa misma. Es I6gico esperar
que si una empresa ya tiene un autocontrol méds amplio y exitoso, habrd
menor razon de imponerle innecesarios controles externos. Por lo tanto,
un eficiente control interno proporciona una proteccion a la autonomia
y libertad de accion de una direccion de empresa y hace mas facil la tarea
de exigir una contabilidad sobre una base clara y bien definida.

Desde la perspectiva de fa necesidad propia de una empresa pGblica de
desarroliar y mantener un sistema de control eficiente, asi tomo de ser
capaz de completar el alcance de sus responsabilidades de gestion, junto
con otros principics de gestion moderna, como asi también preservar vy
elevar su capacidad de lograr sus objetivos para evitar las irrupcianes en su
autonomia, un examen de los mecanismos y procedimientos de controles
corposativos (internos) en las empresas piblicas deberia ser lgico y desea-
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ble en las discusiones de la Reunién de trabajo sobre los controles guber-
namentales en las empresas pablicas.

Una caracteristica especial de los sistemas de cantrol interno en fas em-
presas publicas es que no se presente conflicto o dicotomia a las funcianes
bdsicas en esta drea para ambas dimensiones de estas empresas; es decir:
la “‘dimension pahblica”™ en la cual ellas deben cumplir sus obligaciones
como instrumento importante de politica nacional y la “dimensidn de em-
presa” en la que eilas deben producir resultados de eficiencia y beneficio
sobre el enfogue puramente practico. A distincién de algunas otras funcio-
nes y politicas en tales dreas como politicas de personal y remuneracio-
nes, estrategias de mercadotecnia, politicas de precios y procedimientos
adoptados para la evaluacion del desempefio, los requerimientos de contro-
les internos, es decir, otros controles que aquellos ejercidos directamente
por el gobierno, son esencialmente iguales a los que se aplican a un negocio
eficiente y efective. Los directores de empresas piblicas son libres de man-
tener sus sistemas de control en los niveles mas aptimas, asi como alcan-
zar los mas altos patrones dentro de los recursos considerados necesarios
para su propésito y su calidad o cobertura que no necesita ser comprometi-
da o modificada por consideraciones de alguna obligacidn social, no comer-
cial. Ademds de ciertos controles adicionales que pueden ser introducidos
en ciertas situaciones por la presencia del sector o corporaciones ““holding”,
los principios de control interno como son practicados por la gestion mo-
derna en el sector privado, deberian ser igualmente apiicables también a
las empresas piblicas.

Rasgos de sistemas de control

Antes de concluir esta discusidn de la importancia de controles internos en
las empresas ptblicas en relacion a la necesidad y extension del control
externo por agencias gubernamentales, parece apropiado decir algunas
palabras acerca del mecanismo y procedimientos de este control. Basica-
mente un control consiste de una comparacion entre una situacidn actual
y una situacion planificada y los mecanismos y procedimientgs del control
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interno giran alrededor de estos objetivos. Para ser realmente Gtil, el siste-
ma de control debe ser amplic en alcance y cubrir todas las areas de ope-
racidn de una empresa. Esto es mucho mas gue un simple chegueo interno
o0 revision de cuentas interna que tradicionalnmente se interesa principal-
mente por transacciones financieras. Ademads de los progresos y logros
alcanzados, ya sea en la realizacion de alghn proyecto o en las operaciones
diarias de la empresa, el sistema de control debera interesarse también por
indagar cudles politicas internas y direcciones son adecuadamente seguidas.
En el contexto de las empresas piblicas, significa que las actividades
asociadas con la provisidn y logro de los objetivos en el campo de las obli-
gaciones no comerciales, sociales, deben ser también revisadas y controladas
con igual {o tal vez mayor) vigor que los abjetivos en el area puramente
comercial, de negocios. Por supuesto, la dificultad es trazar un mecanismo
adecuado para afirmar las metas especificas y medir el desempeiio actual
en el campo anterior.

Los controles pueden ser desarrollados en distintos grados de sofistica-
cion, dependiende de la actividad para la cual estan trazados. Puesto que la
experiencia en esta drea ha producigdo una cantided extensa de conocimien-
tos sobre los temas de racionalidad, mecanismos y procedimientos adecua-
dos para todo tipo de organizaciones, los directores de empresas plblicas
no deberfan tener ningun problema en seleccionar un enfogre adecuado
para sus sistemas internos {corporativos) de control. El elemento mas im-
portante de su plan, por supuesto, debe ser una comparacian entre una
situacion actual y la meta planiticada. La actividad general de gestion
comprende principalmente la preparacidn de planes y metas a lograr, tra-
zar los pasos y métodos necesarios para lograr los fines, junto con la identi-
ficacion de importantes puntos de chequeo y realizacion de una serie de
comparaciones para ser desempefiadas en cada uno de estos puntos de
chequea. El sistema de control en estas series de actividades, deberia
también suministrar bases para una accion de mejoramiento que debe ser
iniciada inmediatamente cuando las comparaciones indiquen gque las cosas
no estan sucediendo de acuerdo con el plan. El sistema de control deberia,
por lo tanto, suministrar la informacian suficiente para permitir el analisis
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de la extensidn y causa de las desviaciones del plan, asumiende que el pian
mismo fue preparado correctamente y que los procedimientos por su rea-
lizacion no han fallado.

Otra consideracion a ser tomada en cuenta en un sistema de control en
una empresa, es que la direccidn superior debe suministrar para la toma de
decisiones las necesidades de diversos niveles de gestidn. Cada uno de ellos
requiere informacian de sus necesidades especificas. Cuando el nivel de
responsabilidad y toma de decisiones en una empresa sube, los datos para
los propdsitos de control deben ser también adecuadamente organizades y
arreglados para conformar ta perspectiva de este nivel. Debe también
tomarse precaucion en que los temas reales o sefiales importantes no estén
sumergidos en una masa de irrelevancias. Necesita ser tomada en cuenta la
ley de Pareto: “en una serie de elementos a ser controlados, una fraccian
comparativamente pequefia, en términos de nimeros o elementos, siempre
se considera por una fraccidn grande en términos de efectos’”; algunos
indicadores vitales deben ser separados de los muchos triviales. Los facto-
res claves de control deben ser seleccionados para trazar un sistema de
cantro! eficiente y de gasto efectivo.

Como el control es un instrumenta de gestion, el estilo de su aplicacion
actual varia de persona en persona. Un punto préctico para ser atendido es,
por |0 tanto, revisar constantemente el contenido vy amplitud del sistema,
con el fin de tenerlo armonizado con un reguerimiento individual del
gjecutivo, teniendo en vista no solamente el nivel en el cual opera, sino
también sus propios antecedentes profesionales y puntos fuertes (o déhiles).

El control mds comin en todas las éreas de negocios es el presupuesto.
Este no deberia ser dado solamente en valores monetarios, sino deberia
también presentar las cantidades fisicas involucradas, comparadas con las
metas presupuestarias, [uego de la adaptacion por factores de temporada
U otros conocidos. Este analisis de variaciones deberia ser detallado sufi-
cientemente para proyectar la contribucion hecha a la variacion para tales
factores, como “volumen de produccion o ventas”, “‘uso o proporciones
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de consumo” y asi sucesivamante. Otra forma de control es el suministro
de datos para abreviar estados comparativos de beneficios o pérdidas. El
analisis del flujo de efectivos suministra la hase para el control de figuidez.
Otros elementos de cantrol pueden incluir una comparacion de drdenes
recibidas con ventas planificadas y un informe similar sobre despachosy mo-
vimiento de inventario puede ser (til en el ejercicio del control operacional.

Los datos requeridas para el control del progreso fisica y gastos finan-
cieros sobre proyectos emprendidos por empresas pGblicas, tiene estas mis-
mas caracteristicas. Estas deben ser trazadas con atencion particular de la
naturaleza, complejidad y vinculos involucrados en fa realizacidn del
proyecto. El plan para completar el prayecto dentro del tiempo especifica-
do y limites financieros, debe ser trazado cuidadosamente y el sistema de
informacidn del lugar del proyecto, organizado de tal manera que los
datos sustancialmente exactos sobre los estados de cumplimiento de di-
versas actividades estdn puntualmente disponibles a diversos niveles de
gestion del proyecto.

La mera presencia de controles no asegura el éxito final de una activi-
dad. Es necesario organizar el control continuo de diversos parametros de
control. Para este propdsito es necesario organizar reuniones regulares con
los respectivas ejecutivos y directores. Entre otras cosas, estas reuniongs
y revisiones deberian permitir a los ejecutivos superiores de la empresa,
averigiiar cual de las paliticas por ellos introducidas (o sus juntas de direc-
tores o gobierno) son claramente comprensibles para los jefes de linea y de
personal. Es una practica atil mantener breves notas de registro de las dis-
cusiones que tuvieron lugar en estas reuniones de revision, pues esto puede
ser provechoso para observar el progreso de la accion ‘‘de seguimiento” y
para revisar y modificar los planes cuando sea necesario, particularmente
en las reuniones. Es la eficiencia de los procedimientos de control en la
operacion actual, como en parte evidenciadas por las decisiones tomadas
y ejecutadas en estas reuniones de revision, que en muchos casos determi-
naran la naturaleza y extension de los procedimientos de control externo
de las agencias gubernamentales.
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Sistemas de control gubernamental y eficiencia integra

No se intenta discutir en este documento la justificacion para el control
gubernamental de la gestion de empresas publicas, ni la cuestian de siste-
mas sectoriales de control y su impacto sohre el comportamiento de la
empresa pdblica. En cambio, la atencion debera ser dirigida hacia algunos
de los temas refacionados con la influencia de los sistemas de control gu-
bernamental scbre la eficiencia de empresas pOblicas.

Las agencias o entidades a través de las cuales se ejerce este control son
muchas. En su trabajo titulado “Control gubernamental sobire empresas
plblicas”, Horacio Boneo sefiala que en la mayoria de los paises de Ia
region existen tres clases de organizaciones o mecanismos dentro def go-
bierno que se especializa en la integracion con énfasis opuesta: departa-
mentos, organizaciones o ministerios, que responden a diferentes aspectos
del interés publico seqin lo perciben. Son estas organizaciones intecrales
quienes se enfrentan a las empresas en materia de control. Estas pueden
incluir ministerios sectoriales, compafiias controladoras y los lamados
“consejos funcionales”. Las practicas y procedimientos del conirof guber-
namental sobre empresas piblicas en otros paises varian mucho. El control
es generalmente extendido sobre varias agencias dentro del misma gohie, -
no: el ministerio administrative, el ministerio de finanzas, comités inter-
ministeriales, ministerios de empresas pGblicas, y en su caso, oficinas de
empresas publicas. La oficina central de empresas pablicas puede localizar-
se en uno de los ministerios mas importantes o en secciones estabiecidas
por la ley.

La estructura organizacional y los procedimientos que actualmente lle-
van a cabo las entidades mencionadas para ejercer la funcién de controf,
se desarrollan en un periodo determinado a la luz de fos requerimientos
y prioridades de cada pais. Es entonces dificil distinguir uno de estos
enfoques como el méas adecuado para cualquier situacion y necesidades.
Sin embargo, las necesidades basicas y propasitos de la funcidon de control
permanecen mas 0 menos los mismos, como si el sistema todo —el organis-
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mo controlador y la empresa pablica considerados juntos— se observase
como una sola entidad y el problema del contro! se asemejase al dei
control interno, con tal de que los objetivos juntos de este sistema com-
pueste sean definidos y entedidos claramente y los papeles y responsabili-
dades de los componentes del sistema se definiesen indudablemente. El
problema surge cuande una distincion correcta entre control y direccion
no puede mantenerse por los compoenentes superiores del sistema. En una
situacion en la que ohjetivas, metas y limites de responsabilidad no estan
clara y completamente definidos o sostenidos, existe una tendencia a
recurrir @ directivos jerarquicos que son considerados comao imposiciones
verticales. El enfoque constructive del control al guiar y dirigir a la em-
prasa hacia sus objetivas, se pierde y surgen fas quejas sobre el impacto de
muchas, y en ocasiones incoherentes, (0 por lo menos mal entendidas)
reglas y reglamentaciones y ordenes, todo en nombre del control.

La mayoria de las empresas plblicas aprecian la necesidad de control
por cuerpos gubernamentales sobre ciertas areas bien definidas de 1a ope-
racion de la empresa; pero cuando este procesg empieza a tener cargcter
coercitivo y de intervencidn en areas que legitimamente caen en la esfera
de competencia de las responsabilidades del empresario pablico, se presen-
tan algunos temores acerca del impatto de estas practicas sobre la eficien-
cia de la empresa.

Las dificultades tienen posibilidad de surgir cuando. existe una multipli-
cidad de agencias que tratan de ejercer el control en su propia area de res-
poensabilidad, de acuerdo a las reglas del gobierno, o cuando no existe
entendimiento sobre el papel y las funciones de las empresas controladas.
Estos problemas se solucionan si por alguna razon tos oficiales adminis-
trativps u otros ministerios pierden la fe en la competencia de la alta admi-
nistracion de las empresas piblicas. Un proyecto pudo haber sido retrasado
irregularmente o la empresa pudo haber tenido algiin problema de merca-
do o financiero debido a razones fuera de su control. En lugar de tratar
con la raiz de la causa de estos problemas y remover la causa basica de
falta de confianza llevando a cabo cambios en el personal, una parte sus-
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tancial del proceso para llevar a cabo la decision es desplazado de la em-
presa a los ministerios de gobierno o agencias. Como este enfoque no
ahorda la causa basica del problema original, no es de sorprender si nadie
queda satisfecho con los arreglos, pero el proceso de administracion de
empresas piblicas es culpado por falta de eficacia y pobres resultados, no
ohstante el apoyo vy la direccion proveniente de altas autoridades.

En algunas situaciones es normal para los ministerios de administracion
0 agencias del gobierno nombrar sus representantes en la junta de directo-
res de las empresas plblicas. Estos {gobernantes} directores son admitidos
con ahjeto de asistir a los ejecutivos superiores de las empresas publicas,
para explicar las politicas y directivas gubernamentales cuando ellos pre-
sencian las reuniones de la junta y también para suministrar un canal de
comunicacion, de tal forma gque los problemas y dificultades enfrentados
por las empresas sean conocidos por las autoridades apropiadas en las
agencias gubernamentales. Sin embargo, la experiencia general es que los
resultados deseados en estas |ineas ne han sido logrades. Por una circuns-
tancia, los directores nombradas por el gobierno no siempre tienen tiempo
de dejar sus tareas y presenciar las reuniones de la junta de todas las empre-
sas con las cuales ellos estdn relacionados. Por otra, ellos no siempre vie-
nen preparados e instruidos para tratar con todos los temas del orden del
dia. Ellos tampoco quedan comprometidos en las reuniones o tratan de
obtener la consideracidn de puntos dificiles postergados de otra reunidn.
En algin caso, nada les detiene de cambiar sus opiniones cuando ellos
vuelven a sus tareas luege de presenciar una reunion de la junta donde los
mismos, junto con otros directores, tuvieron gue seguir una propuesta
hecha por la direccidn de la empresa. El proyecto del control gubernamen-
tal a través de directores nombrados a fa junta de directores no puede pues
ser considerado coma contribucion a la eficiencia de las empresas piblicas.

Otro proyecto que ha sido probado para ejercer un control guberna-
mental efective en las empresas plblicas {particularmente en aquellas ocu-
padas en operaciones de fabricacion), es la creacion de compafiias “hol-
ding” o corporaciones para un grupo de empresas piblicas, generalmente
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pertenecientes al mismo tipo de negocios, por ejemplo: fabricacion y co-
mercializacidn de fertilizantes, cemento, productos gufmicos, productos
de ingenieria pesada o electricidad, productos de refiner{a y asi sucesiva-
mente. Una compafiia “holding’" es definida como una institucidn predo-
minantemente financiera que maneja una cartera de (partes) acciones con
el fin de controlar a las compadniias o empresas en las cuales tiene una parte
de capital de participacion. El control en la empresa en el contexto de
arreglo de compafiia “holding” esta basado en la posesion de los instru-
mentos de control (representacion en la junta de directores o adquisicion
de una parte “sustancial”’ de capital de participacion}, necesitando contro-
lar la gestidn del capital de la compafiia subsidiaria. Cuando este arreglo
es trasiadado al campo de la empresa pdblica, el capital de participacidn
de la compafiia “holding” es suministrado por el gobierno y la tenencia de
capital propio del gobierno en las empresas piblicas individuales es transfe-
rida a la compaiiia “holding” o corporacion. El gobierno no tiene una
tenencia directa de capital en la operacion de empresas pitblicas o proyec-
tos, ¥ su control en sus politicas y operacianes es ejercido a través de toda
la corporacién “holding” propia. El jefe ejecutivo vy la junta de directores
de ia misma son seleccionados y nombrados por el gobierno y cuida de
asegurar que la composicidn de la junta sea favorablemente representativa
de los intereses en los ministerios gubernamentales que son aptos para
estar relacionados con el desempefio de las empresas pablicas subsidiarias,
supervisadas y controladas por la corporacion "holding’. Por supuesto, es
necesario que el jefe ejecutivo de la corporacion goce de la plena confian-
za del ministerio de administracion. La organizacion de la corporacidn
no necesita ser extensa, pero debe comprender expertos de alto nivel en
lo campos de las finanzas, planificacion y con conocimientos técnicos
importantes para las disciplinas, sobre todo la empleada en las operacio-
nes de las empresas subsidiarias. Algunos empleados pablicos con contactos
utiles en diversos ministerios y agencias del gobierna, pueden ser tambign
nombrados “como delegados” en la corporacién sobre una base fija. Las
funciones primarias de la corporacian “helding” son vigilar las operaciones
e inversiones proyectadas per las subsidiarias y suministrar para ellas un
canal de comunicacidn o acuerdos “frente a frente’” con el gobierno.
Puesto que las empresas piblicas subsidiarias y la corporacidn “holding”
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son todas entidades legalmente independientes en el acta de compaiira,
su control debe ser arreglado a través de la representacion en la junta de
directores y a través del derecho de nombrar (y cambiar) a los gjecutivos
en jefe (directores ejecutivos) de las subsidiarias. E! ejecutivo en jefe de fa
compaiia “holding” es cominmente también el presidente de la junta de
directores de las empresas subsidiarias y a través de las resoluciones de las
juntas respectivas, los poderes de hacer rombramientos de personal clave
en ciertos niveles, causar gastos de inversidn de capital mas alla de les
limites especificados, aprobar los presupuestos de operaciones, contraer
préstamos a corto vy largo plazos, etc., estdn depositados en el presidente
de la junta. De este modo, el ejecutivo en jefe de la corporacion “holding”
estd legalmente habilitado para ejercer el control en fos asuntos vitales
pero predeterminados, aun dejando a los directores ejecutivas de las sub-
sidiarias, libres para la funcidn dentro de los poderes y autoridades otorga-
das a elios por su junta de directores.

En algunos casas, ias subsidiarias pueden decidir centralizar los acuerdes
para la obtencién de rubros cominmente usados {por ej.: materiales de
empaque) con objeto de no ir con las otras en el mismo mercado y pueden
en camhbio tener el heneficio de economias a través de adquisiciones
conjuntas a granel. Antes que crear una nueva {centralizada) organizacion
de compras o confiar el trabajo a algunas de las subsidiarias, la funcion
puede ser convenientemente localizada en la carporacion “holding”.
Similarmente, el trabajo de desarrollo de recursos humanos y la planifi-
cacidn de carreras de nivel mediano vy ejecutivos altos, puede ser centrali-
zado en la corporacion de tal manera gue adecuados expertos en este
campo estén disponibles ahi. Qtra drea funcional gue puede ser tratada
satisfactoriamente en ef nivel de la corporacion “holding” es reforzar un
aito nivel de chequeos internos y de control dentro del grupo. La corpora-
cion “holding”, por supuesto, prepara planes para la expansion, moderni-
zacion, rehabilitacidn y reposicion de los medies de fabricacion en las
subsidiarias 0 para plantas nuevas.

Su departamento técnico suministra orientaciones necesarias a las sub-
sidiarias en las materias de mantenimiento propio v econdmico de activos
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y mejaramiento del desemperio de las plantas. Otra area fructifera para la
operacitn centralizada es que pertenece a la formacién de medios adecua-
dos para la capacitacion e investigacion y desarrolio para la industria.

La fuente primaria de ingresos de la corporacion “holding” es ta recep-
cidn de dividendos de las compafiias subsidiarias y luego de deducir los
gastos propios tiene entonces que pagar tos réditos al gobierno con respec-
to a la dltima inversion de capital en la corporacion.

En este plan no puede ser exagerada la necesidad de una activa y efi-
ciente comunicacion entre las subsidiarias y la compaiiia “helding” y entre
la Gitima y las autoridades importantes en el gobierna {incluyendo al titu-
lar a cargo del ministerio de administracion). El trabajo de los oficinistas
debe ser conservado al minimo; las filas de exdmenes y la dispasicién de
referencias desde las subsidiarias deben ser limitadas estrictamente y debe
ser establecido el informe persanal y la comprensidn entre los ejecutivos
de las subsidiarias y los que toman decisiones en 1a corporacion “holding”,
Puesto que la mayoria del personal directivo en las subsidiarias y compa-
fifas matrices estd asociado con industrias iguales (o similares} o negocios,
usualmente tiene similares antecedentes en educacidn, capacitacion y
experiencias basicas. La comunicacion entre ellos se establecera faciimente
y se aprecian mejor los otros puntas de vista de los otros si ellos fueran
solicitados a explicar lo que no sucederia directamente a los funcionarios
en el gobierno. El flujo regular de datos importantes en cuanto a las ope-
raciones, realizacion del proyecto y otras actividades principales de las
subsidiarias es establecido y las reuniones periddicas de revisidn tienen gue
comparar y discutir los logros actuales con los planificados y metas presu-
puestarias. Estos acuerdos suministran un marco para un eficiente control
integral a nivel del grupo. Concierne a la corporacion “holding” informar
a los ministerios gubernamentales respectivos sobre progresos y logros y
tratar con cuestiones o directivas por ellos planteadas. Es provechoso orga-
nizar reuniones (no tan frecuentemente pero tal vez con intervalos de seis
meses} entre los altos funciomarios de los ministerios de administracion
y los ejecutivos superiores de las corporaciones “holding” v las subsidiarias.
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Ellas proporcionan una oportunidad para legrar un contacto directo entre
los ejecutivos en ef campo y los que toman decisiones en el secretariado y
superar brechas en la comunicacion.

Puesto que la esfera de responsabilidades {junto con los poderes finan-
cieros y administrativos requeridos) es claramente definida, no hay base
para quejas de la subsidiarias en materia de pérdida de eficiencia. De
hecho, si las funciones son cumplidas en el nivel de la compaiifa subsidia-
ria y la corporacion “holding” de acuerdo con el cardcter y espiritu de la
distribucién acordada de trabajo y responsabilidades, con un enfoque de
trabajo en equipo, la eficiencia de operacion en las empresas plblicas
puede ser elevada a niveles muy satisfactorios. Dos factores contribuyen a
esto. Primero, puesto que los directores ejecutivos de las subsidiarias son
relevados del cargo de algunas funciones claramente consumidoras de
tiempo y especializadas {por ej.: acuerdos financieros para inversion,
mercadotecnia de productos, preparacion de planes a largo plazo y asi
sucesivamente), ellos pueden concentrarse mas eficientemente en sus pro-
blemas inmediatos de mantenimiento, operacion y produccidn. Segundo,
ellos no son molestados por directas referencias {y reiteradas) de diversos
ministerios y drganos del gobierno en cuanto a la informacion. La corpo-
racidn “‘halding” es capaz de enfrentar la maguinaria del gobierno de mejor
manera y puede resistir algunos intentos por parte de los funcionarios de
gobierna de “saltarse” a la “holding’’ y tratar directamente con las sub-
sidiarias.

Conclusiones

Es claro que para elevar la eficiencia de las empresas pitblicas, la funcion
de control es un ingrediente esencial de su gestion, pero el sistema de con-
trol debe ser orientado hacia lineas positivas y constructivas para lograr ios
objetivos y no para restringir la libertad de accion.

Es Idgico esperar que si una empresa ya tiene un sistema interno mas
eficiente de control, habra menos razones para imponerle contreles exter-
nos innecesarios {y restrictivos o negativos).
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Hay muchos rasgos de los sistemas de control integrales que deberian
tomarse en cuenta si ellos deben ser extensos y eficientes. Es también
necesario organizar un contro! continuo de diversos parametros de controf
en la operacion actual si la utilidad del sistema debe ser mantenida.

Desde la perspectiva antes limitada de ciertos aspectos del control inte-
gral y de la influencia de controles gubernamentales en la eficiencia de em-
presas piblicas en este documento, estd claro que si fos sistemas de control
son adecuadamente trazados y operan con una idea clara de los objetivos
primarios de control y si no hay fundamentos para una falta de confianza
en la campetencia de la gestion de empresa, no habria causa para un im-
pacto adverso sobre la eficiencia de las empresas pablicas. El mecanismo
actual gue es usado para forzar el control de una mejor utilizacion de
recursos y para el logro eficiente y economico de objetivas dependera,
por supuesto, de las condiciones reales en las que se espera que operen las
empresas, pero el mecanismo de las corporaciones “holding” intermedia-
rias entre las agencias gubernamentales y los grupos de empresas pablicas
parecen prometer un funcionamiento satisfactorio siempre y cuando se
le agrequen ciertos parametros,



LOS SISTEMAS DE CONTROL DE LAS EMPRESAS
ESTATALES EN BRASIL

José Carlos de Oliveira
1. LAS PARAESTATALES EN BRASIL
a) Conceptos bésicos

N L concepto de empresa estatal en Brasil es, en la actualidad, objeto

4 de mltiples discusiones, ya que la definicion adoptada por el de-
creto que establecid el sistema federal de control de las paraestatales,’
incluye a un grupo bastante heterogéneo de entidadss. Actualmente se
clasifican en entidades federales descentralizadas todas aquellas que tienen
personalidad juridica propia, que son autdnomas y que no se ajustan a la
categoria de {as administradas directamente por la Union.

Esto significa que tanto ias entidades no productoras de bienes y servi-
cios como las gue realizan actividades tipicas del gebierno central sin
encontrarse constituidas en unidades de la administracion piblica directa,
también son clasificadas como empresas paraestatales. Es decir, de acuerdo
con esta definicion, desde 1979 el sistema de control de las paraestatales
abarca desde las sociedades de economia mixta y fas que propiamente son
empresas publicas hasta las autarquias, los 6rganos autonomos y las fun-
daciones instituidas o mantenidas por el gobierno federal.

En vista de que esta heterogeneidad estaba produciendo dificultades en

1 El actual sistemz federal para el centrol de las paraestatales esta asentado en el
Decreta Presidencial No. 84,128, del 29.10.79 que crea la Secretaria para el Con-
trol de las Empresas Paraestatales (SEST) bajo la Secretaria de Planeacion de la
Presidencia de la Repidblica {SEPLAN).
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los analisis agregados, la SEST, desde 1983, dividid el conjunto de cinco
universos para permitir la consolidacion de las empresas mismas y su
separacion de |as demas entidades que forman el conjunto.

La SEST concibio los cinco universos en la siguiente forma:

*Ei de las empresas estatales en el sector productivo que incluye a las
productoras de bienes y servicios casi siempre monopolistas u oligopdlicas,
en sectores importantes de insumos basicos como: PETROBRAS, CURD,
SINDEBRAS, ELECTROBRAS; y también en el sector de servicios como
el 4rea de telecomunicaciones (TELEBRAS), de transportes (RFFSA,
PORTOBRAS, LLOYDBRAS), entre otros. Normalmente estas empresas
se rigen por la Ley No. 6.404&76, que reglamenta el desempefio general
de las sociedades por acciones que dependen de los aportes de la tesoreria
en sus fases de implantacion o ampliacion de los proyectos de inversion.

Sus gastos operacionales se pagan con recursos propios, salvo algunas
excepciones {como el caso de RFFSA, cuyos ingresos se derivan de la ope-
racion de los trenes en los suburbios y de algunas ramas especificas, pero
gue son inferigres a los costos operacionales correspondientes como resul-
tado de la decisidn de una politica global para el sector, por lo que requie-
re de subsidios de la tesoreria}. Hablando estrictamente, este conjunto
se integra a partir de la definicidn tedrica de empresa paraestatal.

*El de las entidades tipicas de gobierno que abarca a todas las insti-
tuciones cuya reglamentacion se desprende de la Ley No. 4.320/62 (drga-
nos autdbnomos, autarquias y fundaciones entre otras), con objetivos
tipicos de oficinas gubernamentales (educacion, salud, fiscalizacion y nor-
malizacién), y que dependen basicamente de los recursos de la tesereria.
En el sentido mas estricto, estas instituciones deberian excluirse de la cla-
sificacidn de empresas estatales y deberian tratarse como parte del gobier-
no central.

*El de prevision social que incluye a las entidades del Sistema Nacional
de Prevision y Asistencia Social (SINPAS), cuya fuente basica de recursos
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reside en las contribuciones legales de ios empleados y patrones, y que por

elfo pueden tratarse en forma independiente. Estas Gltimas no deben, sin

embargo, conceptuarse como empresas ya que de hecho no producen

ningdn bien o servicio especifico, salvo en el caso de la asistencia médica.

*El de la banca oficial federal que agrupa a aguellas instituciones fi-
nancieras oficiales cuyo desempefio se rige por 'a Ley No. 4.585/64 y
sus aplicaciones financieras normalmente dependen de la aprobacion del
Consejo Monetario Nacional. Estas entidades se comportan como empre-
sas, limitandose dnicamente al area financiera.

*El de las concesienarias conformado por empresas productoras o dis-
tribuidoras de energia eléctrica, con autorizacion del gobierno federal
para un ejercicio razonable del poder decisorio autdonomo en lo que res-
pecta al programa de inversiones y la definicion de politicas de precios.
Se trata de un conjunto tipico de empresas limitadas al area de la energia
eléctrica.

b} Cuantificacion y evolucian historica

Debido a una coyuntura internacional que propicid la aceferacion del cre-
cimiento econdmico y a un proceso de descentralizacion administrativa
establecido por el decreto de Ley No. 200, del 25 de febrero de 1967, se
crearon las empresas estatales en Brasil en forma explosiva principalmente
en las décadas de los sesenta y los setenta como se observa en la gréfica
del anexo 1,

En esa grafica se puede verificar que se crearon 156 empresas federales
en la década de los sesenta y 293 en la década de los setenta, lo que en
suima arrojaba un total de 530 paraestatales segdn los conceptos menciona-
dos e identificados por la SEST en 1980.2

2 En julio de 1983 el Catastro Nacional de Empresas Estatales registraba  un nume-
ro menar (485 empresas! después de la depuracién de ios datos iniciales, y de que
se privatizaran, departamentalizaron o incorporaron, como resultado de la implan-
tacion del Prograrma Nacional de Desestatizacidn creado por el Decreto Presiden-
cial No. 86.215/81.
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Ademas, con la aprobacidn de la reforma administrativa del Brasil esta-
blecida por el decreto de Ley 200/67, se tratd de organizar el sector pu-
biico con patrones muy similares a los del sector privado, creandose asi
todo el apoyo institucional para una expansion de este tipo, en un niime-
ro de unidades con mayor independencia administrativa y financiera en la
esfera de la administracion pablica.

La creacion de las paraestatales en Brasil corresponde a momentos his-
toricos particularmente interesantes, reflejo de una posicidn consciente
relacionada con un modelo de mayor participacion gubernamental en la
vida econdmica nacional.

Aunque exista mucha documentacidn a este respecto® se podria recor-
dar lo siguiente: desde la segunda guerra, 1a entrada directa del gohierno
en fa produccion de bienes tuvo como marco de referencia la creacidn
de la Compaiiia del Valle de Rio Dulce (1942) vy la Compaiiia Nacional
de Alcalis (1943). Despueés, en la década de los cincuenta, el Estado, a
través de mecanismos financieros, tipo BNDES, establecio las condiciones
para que avanzara ese sector estatal.

Finalmente, en las propias décadas de los sesenta y setenta se realizo
todo un proceso de integracion vertical y horizontal dentro de las entida-
des paraestatales. Existen varios ejemplos pero tres serian suficientes para
caracterizar el fenomeno: el de PETROBRAS, el de la Compafiia del Valie
de Rio Duice, cuyas subsidiarias realizan el transporte, la venta y el proce-
samiento de los productos y de sus derivados, y el de la Compaiija Side-
rirgica Nacional (CSN) con subsidiarias productoras de insumos como et
carbdn utilizado en |a propia empresa y de otras que actiian en e area
inmobiliaria construyendo, administrando y vendiendo casas para los

3 WVéase por gjemplo: Wilson SuZigan. Las empresas del gobierno v el papel del Es-
tado en 1p economia brasileira; en Aspectos de la participacion del gohbierno en
la economia. Serie Monografica {Rio IPEA/INPES, vol. 26, 1976); y Fernando
Rezende. "Ei crecimiento linconrtrelado} de la intervencion gubernamental en la
economia brasilefa’’, presentado en el Seminario de Planeacion y Control de las
Empresas Publicas, convenio CEPAL/IPEA, Brasilia, 1983.
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empleados. Todo esto resulta de iniciativas muy diversas que, actualmente,
sin duda hacen que la economia brasilefia sea muy dependiente de las
acciones gubernamentales directas e indirectas.

De acuerdo con los datos disponibles en abril de 1984, todas estas em-
presas estatales estan vinculadas a los diferentes ministerios y se presentan
con las personalidades juridicas mds variadas, como puede observarse en el
anexo 2.

¢) Contribucion de las paraestatales para el desarrolio brasilefio

¢Cudl ha sido la consecuencia de este explosivo proceso de generacion de
paraestatales en la.economia brasilefia y mas que todo, en el proceso de de-
sarrollo del pais?

En la actualidad, el conjunto ce esas empresas paraestatales ha adquiri-
do un peso preponderante en la vida politica —y se subrayo lo “politico’,
por ser un aspecto relativamente olvidado cuando se analiza la cuestion
desde el angulo econdmico, pera de innegable importancia en ia vida del
pais— y en toda la coyuntura social y econdmica de la nacion. Para tener
una idea de la importancia econdmica de las paraestatales se puede verifi-
car en el anexo 3 que éstas fueron responsables de casi 1.5 millones de
empleos directos en 1982,

Ademas, en los sectores de energia eléctrica, petroleo, transportes fe-
rroviarios, sideriirgica (basicamente lamina plana), minerales y telecomuni-
caciones, la presencia masiva de las paraestatales ha alcanzado casi el
10% del total nacional con cualquier indicador que se utilice, como pro-
duccion, capacidad instatada o carga transportada. Esto Gltimo se refleja
en el cuadro A.

Desafortunadamente, todavia no existe en Brasil una medida unificada
de la importancia de las paraestatales que permita calcular el impacto de
ese conjunto de entidades en la formacion dei ingreso nacional y del pro-
ducto interno bruto, porque el calculo de la fundacion Getutio Vargas a
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CUADRD A W

PARTICIPACION DEL ESTADO EN LA ECONOMIA
POR SECTORES BASICOS (1981)

Energia eléctrica 91% de la capacidad instalada
9590 de produccian

Petroleo 100% de la produccion ;
30% de la comercializacion

Minerales 59%o de 1a produccion minera de hierro
67% de las exportaciones

Transportes 100% det ferroviario

Telecomunicaciones 93%o de las terminales
instaladas en el pais

SiderGrgia 63% de la produccion de acero bruto
100%o de la produccion de planas

Sector financiero h5%o de los créditos privados

L

ese respecto tiene como base el concepto de estahlecimiento en su defini-
cidn fisica y no el concepto juridico de empresa.

Sin embargo, tomando como base, por ejemplo, las inversiones realiza-
das por las paraestatales en 1982, puede observarse que sus inversiones di-
rectas representaron cerca del 30% de la formacidn bruta de capital en et
pais durante el afo citado.
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Otro tipo de indicador de la importancia economico-financiera de las
paraestatales es su presupuesto global de egresos (presupuesto SEST)
gue representa tres veces el presupuesto del pais. Actualmente los recursos
gue gastan las paraestatales representan una parte importante, si se compa-
ran can el total de recursos fiscales movilizados directamente por la Unian.

Asi, los elementos positivos de la presencia de las paraestatales en la so-
ciedad brasilefia son: la creacion de empleos, la diversificacion de {a estruc-
tura econdmica y el aumento de la tasa de crecimiento.

Evidentemente, todo esto no sucedid en forma clara para la sociedad
porque se presentaron problemas que generaron costos subsecuentes.
Tanto los problemas como los costos existen en la medida que el proceso
no logro desarrollarse a paitir de politicas, métodos, metas y objetivos
definidns como resultado de un modelo consistente de planeacion del
desarrollo mas global.

Pero inclusive, sin buscar un enfoque mas profunde en este trabajo, el
hecho es que para varias empresas paraestatales muchas de las politicas de
inversion se definieron, por ejempla, para atender las demandas insatisfe-
chas de determinados sectores. Para esto se crearon recursos financieros
relativos, cuyo margen de maniobras para fijar alternativas y realmente
administrar la asignacion de recursos en la economia era minimo hasta
hace poco.?

El otro tipo de problema fue la creacion de algunas empresas paraesta-
tales y ademas algunos proyectos de inversion, cuando- se contaba sola-
mente con algunos recursos provenientes de préstamos que en esa forma
dieron lugar a empresas y proyectos carentes de una completa base finan-
ciera. Después se perdio la perspectiva de tener empresas con una situacion
financiera balanceada, y se considerd que em méas importante realizar

4 Fue en 1980 cuando sz realizd la desvincwlacion de la mayor parte de 10s recursos
liscales destinados a los transportes y cOMunicaciones, entre otras razones para
que passran a larmar parte de los ingresos globeles libres del presupuesto fiscal
del pais.
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proyectos de inversion aunque €stos no estuviesen respaldados por una
estructura empresarial adecuada en el aspecto financiero. Por otra parte,
el costo final de la inversidn también fue objeta de un tratamiento inade-
cuado en ta medida que {a incertidumbre acerca de la disponibilidad de
recursos totales necesarios para la conclusion de los proyectos a un costo
determinado, Hevd a postergar frecuentemente las fechas de terminacion
de gran ndmero de ellos con el consiguiente aumento de los costos finales
del proyecto y de sus respectivos productos o servicios.

Es necesario tener presente que de la integracion vertical y horizontal
mencionada anteriormente se derivo la inercia misma del proceso de esta-
tizacion, sin gue necesariamente estuviera determinado por una grafica
especifica de eficiencia que justificara la oportunidad de ampliar una para-
estatal. E€s decir, no hubo reglas para controlar las expansiones a fin de
definir parametros que fijaran hasta donde deberia llegar |a estatizacion
del pais. Sin necesidad de entrar en mayares detalles, el hecho es que como
consecuencia la economia brasilefia sofoco al sector privado y hubo exceso
en las demandas del gobierno, aumentos del déficit piblico y presion en
ios indicadores monetarios y en el area de la balanza de pagos.

En esas condiciones cabe analizar si el pais habria experimentado el
crecimiento que ocurrid en las décadas de 1960 y 1970, sin la presencia
de las paraestatales, aun con las distorsiones que se presentaron; es decir,
si mediante una mayor participacion del sector privado de la nacion y las
empresas multinacionales podrian haberse alcanzado mejores resultados.
Esta cuestion, a pesar de todo, se sitda en el terreno de fas hipotesis y
dificilmente podria contestarse en forma objetiva. Sin embargo, a pesar
de esos problemas, la economia brasilefia crecio bastante en los decenios
mencionados, en gran medida por el crecimientg mismo y el desempeno
de lag paraestatales.

d) Situacion economico-financiera de las empresas estatales

Si desde una macroperspectiva es posible identificar algunos beneficios y
costos, por otra parte faltan indicadores apropiados para definir el nivel de
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eficiencia de la empresa estatal. A ese respecto, lo inadecuado de los indi-
cadores financieros, como el criterio basico de eficiencia gerencial, siempre
se ha criticado, porque anteriormente tales indicadores provenian de los
registros contables o de los balances en otros niveles de gohierno fuera
del ambito de la empresa, representando en algunos casos una posicion
que no necesariaments coincide con el objetivo de la empresa estatal y la
politica econdémica en general de la cual se derivan los pardmetros impues-
t0s a las empresas paraestatales,

Aun teniendo presentes estas limitaciones, es importante verificar que
en el caso brasilefio y como resultado de los problemas descritas, los indi-
cadores econamico-financieros de las paraestatales resultan desalentado-
res, como se desprende de los datas del cuadro B.

[ CUADRO B -

{NDICADORES ECONOMICO-FINANCIERDS DE LAS EMPRESAS
PARAESTATALES- 1982

I NDICADGORES

—— e

Agregacion Ind. Hidro-
: {globaly por | Consolidacion | Minerales | Metalirgica | eléctrica | Comuni-
! sectoras) y Sidenirgica cagian
Indicadores |
1. Utilidades operacionales {410.843} | 208.136| (292.295) |(158.968)| 72.258 |
{previas) 3

2. Recuperacion de la

inversion
Activos generales - 47 - — 29
i 3. Liguidez geperal 0.28 0.73 018 | 012 0.3e |
4. Endeudamiento general ' 0.64 0.57 0.87 0.75 0.33 ‘

5. Préstamo en divisas y )
patrimonio tiguido 0.83 0.61 3.0 1.3% 0.30 J

Incluye las empresas estatales regidas por la Ley 6.404/76, excepto para los ba 1cos
oficiales federales.
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Con base en los datos de la consolidacion realizada a partir de los ba-
fances de 1982 de las empresas estatales dnicamente (es decir, aquellas
que son sociedades de economias mixtas 0 empresas piblicas regidas por
la Ley No. 6.404/76 v que producen y comercializan bienes y servicios,
y no del gobierno), puede comprobarse que su tasa de recuperacion es
negativa y demasiado baja; en general, existen pérdidas operacionales, y
salo los sectores minero y de comunicaciones experimentan utilidades en su
operacidn,

También se observa que ia liquidez de las empresas es deficiente como
resultado, sobre todo, del alto monto de las inversiones 'y de la excesiva
dependencia en los préstamos. Evidentemente, los patrones de referencia
son los de las empresas privadas, sujetas a otros intereses gerenciales, pero
aun asi, esos indicadores permiten observar que la participacion-de otros
recursos y las términos de financiamiento son inadecuados para los tipos
de inversiones que han realizado las paraestatales del pais en los dos {lti-
mos decenios.

Si se considera el alto endeudamiento, es facil observar, en la ultima
linga del cuadro B, que por cada cruzeiro de patrimonio liquida las empre-
sas tienen 83 centavos de recursos provenientes de préstamos externos.
Y al ver lo que ocurre con la consolidacion sectorjal se aclara todavia més
ls adopcidn de una politica diferenciada. En los sectares minero y de co-
municaciones en que participan empresas importantes, menos dependien-
tes del endeudamiento externo {la Compafiia del Valle de Rio Duice,
PETROBRAS y TULEBRAS, por ejemplo) los indicadores resultan mds
favorables. Aungue esto GOltimo no se deba necesariamente a !a eficiencia
de tales empresas sino al proceso global de decision de estos sectores que
lievd a mayor capitalizacion y a un menor endeudamiento, con la conse-
cuencia de indicadores mas favorables.

Particularmente, debe tenerse presente que en ei caso de la CVRD, el
mercado internacional al que se dirige requiere de un desempefio bastante
mas eficiente; cuyos precios son dictados por el mercado misma, es decir,
condiciones que no necesariamente ocurren en otros sectores.
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De la misma manera, conviene recordar que en el sector de las teleco-
municacianes existe una politica de autasuficiencia financieramediante el
uso de una parte de los recursos vinculados (Fondo Nacional de Telecomu-
nicaciones} y de una politica de capitalizacion cuya base es la practica de
autofinanciamiento aceptada por el gobierno. En el caso de PETROBRAS,
el proceso mismo de integracion de los precies de los derivadoes del petro-
feo permitid a la empresauna posicion financiera relativamente equilibrada.

En el otro extremo, se encuentran los sectores de la industria metalargi-
ca, siderargica e hidroeléctrica, que muestran un cuadro exactamente in-
verso: sobrecargades por pesadas inversiones, control de precios y alto
endeudamiento, presentan indicadores deficientes: asi, si se revisa la rela-
cion entre préstamos en moneda extranjera y patrimonio liquido, podria
verificarse que par cada cruzeiro de patrimonio liguido, 3.7 v 4.4 respec-
tivamente, provienen de préstamos externos. Evidentemente estas relacio-
nes son muy altas, sobre todo si se comparan con los estandares normal-
mente aceptados para cualquier empresa.

En el area de la siderlrgica y de la energia eléctrica, los valores de los
activos en proceso de maduracion siguen siendo elevados por las grandes
fabricas que duplican su capacidad de produccion o de instalacion. Por
ello, es preciso tener en cuenta estas restricciones para realizar un anglisis
mas apropiado, pero mientras tanto, esto no impide hacer observaciones
de caracter general.

De cualquier manera, lo que se pretende es mencionar que mas alla
de un juicio macroecondémico de la contribucion de las paraestatales a la
economia del Brasil, también hay que ver los aspectos vinculados a las
finanzas y a la eficiencia general de fas empresas que tienen que incluirse
si querpmos un balance adecuado para evaluar a las empresas estatales de
aquel pars.

2.EL CONTROL DE LAS PARAESTATALES EN BRASIL

a) Antecedentes
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En ¢! contexto antes descrito, en 1979 se decidid implantar un proceso
de control para las empresas estatales en Brasil —como existe actualmente—
con objeta de evitar politicas y procedimientos sectorizados sin un marco
de referencia macroecondmico en el que pudieran identificarse las limi-
taciones basicas de la economyia brasilena.

Echemos un vistazo a los ejemplos de politicas y procedimientos sec-
torizados que existian hasta 1979, para después referirnos al enfoque
macroreferencial que se intentd adoptar en el aiio mencionado.

El Consejo Internacional de Precios (CIP) presidido por el ministro de
Hacienda, definia los correspondientes a las empresas y su enfogque era la
preocupacidn por el impacto que el aumento de precios tendria en los
indices inflacionarios, aungue evidentemente se trataba de un enfoque
parcial. Ante un aumento en los costos, si no se permite la libertad de pre-
cios, la consecuencia puede ser un deterioro de la situacion financiera
de las empresas o la necesidad de mayor compensacion mediante transfe-
rencias de recursos del Estado. Ya se tratara de programas de gastos o
programas de inversiones, éstos se mantenian independientes de la politi-
ca de fijacion de precios adecuados, generandose asi graves presiones
financieras. )

El sequndo aspecto se refiere a la politica de captacion de préstamos
externos que en Brasil es administrada por las autoridades econdmicas.

La empresa no tenia —como no tiene en la actualidad - la libertad de
tomar los recursos cuando lo juzgara necesario, porque dependia de la
autorizacian del propio gobierno. Ademads, esa obtencion de recursos se
determinaba principaimente por dos enfoques basicos; el primera, que
fue positivo, es la captacion de los ahorros externos siempre asociada a
un proyecto de inversion, es decir, gue no habfa captacion de recursos
externos para atender el financiamiento de las empresas estatales, y esto es
impartante, porque si actualmente el pais tiene una gran deuda externa del
orden de 100 mil millones de ddlares, es bueno que se tenga presente gue
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ésta no necesariamente se destina al funcionamiento, sino por el contrario,
tales recursos se vincularon a proyectos de inversion.

Este fue un hecho pasitivo. Pero en segundo lugar esa apropiacion de
recursos externos se amplio en funcion de la liquidez internacional y de
una politica de cobertura de la brecha en la balanza de pagos y de la
acumulacion de reservas. En esas circunstancias, 1a empresa era la victima
en la mayoria de los casos y en otros, la captacion externa se consideraba
tomo recomendable para la propia empresa, por el hecho de que la entidad
daba acceso al mercado internacional o habia sido seleccionada por las
autoridades para realizar las operaciones respectivas; es decir, la empresa
que tenia acceso al mercado internacional era una empresa importante,

Se ha mencionado la forma en que se realizaran los empréstitos y coma
a partir de ellos se crearon algunas empresas y se iniciaron algunos proyec-
tos sin que existiera un expediente financiero adecuado.

No es necesario citar muchos ejemplos pero, desafortunadamente voy
a tener que mencionar el conocido caso de ACOMINAS, empresa del area
sideridrgica que tadavia no estd montada pero cuyos equipns estan en Bra-
sil desde hace cinco afios y para cuya terminacion faltan los recursos
internos de la contraparte. Evidentemente, habra razones que tal vez po-
drian justificar ese procedimiento, pero el hecho es que produce costos
muy aitos con consecuencias negativas para la viahilidad econdmica v co-
mercial del proyecto,

Dentro de ese cuadro de decisiones segmentadas surgid el mecanismo

de control actual que se detallard mas adelante para describir el procedi-
miento adoptado por ese sistema.

i} El sistema de control de la SEST

Basicamente el contral que se busco a partir de 1979 no fue el del “‘desem-
pefio” gue a pesar de ser importante desde entonces, en aquella época se
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consideraba como un objetivo sin relevancia aungue actualmente si la
tiene. En realidad se tratd de realzar la perspectiva histdrica de las para-
estatales en el pais, porque al crearse la SEST se intentaba establecer un
proceso de ajuste entre el deseo natural de invertir elevadas sumas en pro-
yectos de gran envergadura, es decir, el deseo natural de sequir creciendo
y de invertir cada vez mas, y las limitaciones de la economia brasilefia para
obtener los recursos destinados a la completa satisfaccion de esos deseos.

Entonces, écudl era el abjeto del control ejercido por la SEST? Era el
encuentro de esos dos factores, es decir, la adecuacion de los deseos de in-
vertir con los recursos efectivamente disponibles. Evidentemente, cuando
se inicio el proceso de controi no podian fijarse sus Iimites norgue una
vez iniciado, dificilmente podia pararse y finalmente, en el momenta ini-
cial, el objetivo fue buscar el macroequilibrio entre el deseo de invertir Yy
los recursos disponibles.

iMediante qué mecanismos deberia desarroltarse ¢' procesn? Al prin-
cipio, la SEST establecié como una condicidn necesaria controlar primaor-
dialmente fas fuentes de recursos de las empresas, para fijar en forma
global los limites a los egresos compatibles con esos recursos. Pero habia
otros instrumentos adicipnales de control, por ejemplo, para que no se
crearan {mas} nuevas paraestatales en forma indiscriminada a partir de la
propuesta de un ministerio sectarial exclusivamente, se establecio que la
SEST deberia pronunciarse al respecto antes de ia autorizacion presiden-
cial. Este procedimiento también se adoptd para las propuestas de aumento
de capital en las empresas.

Otro mecanismo de control centralizado en la SEST maés alla del mero
presupuesto de las empresas, fue la fijacién de limites a las importaciones.
Asi, para adquirir productos importados las empresas tenian fijado un
tope especifico a fin de evitar que se agravaran las presiones en la balanza
comercial,

Pero estos instrumentos complementarios de control san apenas una
parte del proceso de acciones de la SEST, que bésicamente actia en el
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control de los presupuestos financieros y no los aprueba directamente. Los
presupuestos de las paraestatales son propuestos por la SEST, que es una
Secretaria dentro de la Planeacion de ia Presidencia de la Rep{blica
(SEPLAN), la que a su vez lleva estas propuestas & la aprabacian presi-
dencial en el marco de un Consejo de Ministros o de un Consejo de Desa-
rrolle Econdmico (CDE). La idea implicita es que jerarquicamente existe
un nivel mas alto que la SEST, en donde se realizan las decisiones gue
representan un compramise politico para el gobierno y es conveniente
que este punto quede hien claro.

Analicemos ahara el proceso de identificacion de los recursos y los
gastos que forman el presupuesto y los instrumentos o los objetivos de
politica implicitos en e! proceso presupuestario de ia SEST. En la de-
finicién de recursos de las empresas estatales, cuyo enfoque era y sigue
siendo basicamente firanciero, lo gue se verifica es que una empresa
estatal, como cualquier entidad, depende de tres fuentes basicas de re-
cursos: primero de los ingresos operacionales, es decir, de los productos o
servicios que vende; sequndo, de los aportes o transferencias a su favor,
otorgados en este caso por el gokierno; y tercero, de los préstamos que
éstas logren gbtener dentro de la estrategia interna de captacion normal de
recursos de terceras partes.

Por otra parte, las empresas estatales realizan un conjunto de gastos
por inversiones, por mantenimiento de sus operaciones y por el pago o
servicio de las deudas que resuitan de los recursos gue éstas obtienen a
través de préstamos, fruto de un proceso de endeudamiento anterior de
la entidad.

El proceso presupuestario de la SEST identifica y totaliza os recursos
y gastos, y borra el rubro de “recursos en definicidn’ que existia antes
de los programas de inversion de las paraestatales en Brasil (que también
se llevan a aprobacion presidencial, pero sin incluir a todas las empresas
sino s6lo aguellas que se consideraban importantes). En la que respecta
al proceso anterior, es necesario observar que en algunos casos los ‘‘recur-
sos en definicion” alcanzaban el 509 y 602 del total del programa de
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inversiones. Antes no existia la ecuacion financiera del mencionado pro-
grama, a pesar de que habia una definicion de las metas fisicas y una iden-
tificacion parcial de los recursos que solo se campletaban al transcurrir
la administracion anual del presupuesto, mediante expansiones monetarias,
o presiones en el area fiscal o como resultado de Ja captacion de recursos
de terceros en el pais y en el extranjero.

El cuadro C proporciona valores iguales, es decir, la totalidad de los
recursos que es igual a la totalidad de los gastos, refleja una gran dife-
rencia de procedimienta en la forma anterior de definir ef programa de
inversiones adoptado en el pais hasta 1979, y que se sintetiza a-continua-
cion:

CUADROC
PROGRAMA DE INVERSIONES
Decreto 80, 827/77
Fuentes Usos
Recursos presupuestales Proyecto prioritario A

Recursos extrapresupuestales  Proyecto prioritaric 8
Recursos en definician Proyecto prioritario C
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En el decreto de 1977 existia por una parte ia obligacion de hacer una
lista de los proyectes prioritarios, vy por la otra, fa identificacion de los
recursos previstos dentra del principio de usos y fuentes de proyectos:
ahora la obligacién no funciona por proyectos individuales sino por el
conjunte de los proyectos de una empresa.

Entre los recursos se identificaban los presupuestarios, los extrapresu-
puestarios y los recursos en definicion, por lo que la paridad en el nivel
de entidad no existia, es decir, que no habla una ecuacion financiera para
los programas anuales de inversign, Evidentemente gue los recursos en de-
finicion iban aclarandose a lo largo del aiio como una consecuencia del
rivel de la politica macroecondmica, puesto que tales recursos general-
mente fluian en forma casuistica y no necesariamente como resuitado de
una politica totalizadora, compatible con los limites globales de crédito
y las transferencias de la tesoreria a partir de las posiciones de equilibrio
fiscal 0 monetario.

El sistema presupuestario actual de la SEST trata de eliminar tales
problemas en la medida en que para cada rubro de recursos del presupuesto
se vislumbra una politica exhaustiva y explicita, que nivela el limite
compatible de ia meta global de expansidn monetaria en el [imite de capta-
cion de recursos externos y con el equilibrio fiscal y la balanza de pagos.

Se busca una cabal definicién de los recursos propios, es decir, que la
politica de precios refleje montos realistas al maximo posible. A pesar de
que la fijacian del precio real surge naturalmente de un conflicto, dentro
de la propia Secretaria de Planeacion de la Presidencia de la Replblica,
entre el sector que fija los precios y la SEST {la SEAP/CIP gue los define),
surge la preocupacidn por el efecto de los aumentos en los indices de los
mismos, mientras la SEST defiende precios mas realistas para el sector
con el propodsito de generar gastos operativos, evitar la descapitalizacion
de las empresas e inclusive frenar las transferencias de la tesoreria o un
mayor endeudamiento; la verdad es que se tiene la ventaja de que dicho
conflicto ocurre dentro de un mismo ministerio donde el titular juega
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el papel de arbitro que tiene conocimiento de las consecuencias, tanto en
la politica macroeconomica del pais como en las finanzas de las empresas
respectivas.

Por lo tanto, en el area de precios, lo gue sucede ton el presupuesto
de la SEST es la integracion de los dos objetivos, reflejando asi la poli-
tica de precios pero también la de generacion de recursos para las para-
estatales.

En el caso de los-recursos gubernamentales, conviene senalar que
dejo de existir la figura de los recursos extrapresupuestales y la de los
recursas en definicion. La hipdtesis basica es que el presupuesto de la
Unidn debe refiejar el equilibrio de fuentes y usos para evitar asi {as
presiones fiscales a 1o largo del afo; se busca identificar el monto de la
propuesta presupuestaria, de tal forma que se cumplan los ghjetivos
de una politica fiscal equilibrada. Ademas se ha intentado reducir gradual-
mente las transferencias del gobierno hacia las paraestatales, basandose
en la premisa de que gradualmente éstas seran autosuficientes.

Las operacignes de crédito conforman la tercera fuente de recursos
de las paraestatales y pueden dividirse en dos: las de crédito interno y
las de crédito externo. En la captacion de recursos internos el objetivo ha
sido haecer compatibles tales recursos con la meta definida por la politi-
ca manetaria y crediticia en la materia. En este caso ha ocurrido un fend-
meno curioso; el mayor financiador de |as paraestatales es también una
paraestatal, el BNDES cuvyo presupuesto lo define ia SEST, por lo que ha
resultado relativamente facil compatibilizar la asignacion de préstamos
internos a las empresas con |os del sistema financiero oficial.

En lo referente al crédito externo, debe tenerse presente gue no es
posible evitar el uso de las paraestatales para cerrar la brecha en la balanza
de pagos, porque esas empresas estatales, en el fando, son causa y conse-
cuencia del acelerado endeudamiento externo del pais. Por esta circuns-
tancia la captacion de recursos externos, via las paraestatales, ha continuado,
pero ahora dentro de un marco gue busca el equilibrio mediante la con-
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tribucion de las empresas a la consolidacion de ta base monetaria y simul-
taneamente a la reduccion de la deuda.

El hecho es que para los recursos recibidos del exterior por las paraes-
tatales se parte del supuesto de que cada empresa busca un equilibrig
financiero interno, asociado a las metas de la politica monetaria y de la
balanza de pagos; por lo tanto, debe haber elementos politicos que uni-
figuen la definicion de todos los recursos.

Conviene recordar que en el momento en que comenzd todo ese pro-
ceso de control de la SEST, la economia brasilena era practicamente “una
cantera de obras” {no sé si esta expresion es correcta) y continlasién-
dolo. Brasil contaba con ura cantidad enorme de proyectos de inversion
de manera que el monto para concluirfos no era compatible con los recur-
sos disponibles. En ese momento la politica de inversiones fue la d= no
iniciar nuevos proyectos, sino de establecer ritmos diferentes para los que
estaban en procese de realizacion.

Cabe reconocer que el presupuesto de la SEST es anual, lo cual difi-
cultd determinar prioridades, ya que éstas siempre se programan en una
perspectiva multianual. Por ello se decidid trabajar dentro de una linea
de analisis marginai, a fin de optimizar la recuperacion del proyecto a
partir del mento necesario para la conclusion del mismo y del beneficio
total asignado integralmente. Ademas existia otra preacupacion: dentro
de ios objetivos operacionafes de la empresa se buscaba el méximo de
eficiencia com(n con el limite de gastos determinado por la propia em-
presa.

Otro aspecto importante es gue los CoMPromisos con tercergs, externos
e internos, deberfan ser liquidados prioritariamente y, como el sector
estatal tiene un gran peso en la economia brasilefa como ya hemaos visto,
era necesario el rigor en el complemento de compromises para no agravar
mas las consecuenrias, gue la menor disponibilidad de recursos podria
traer en la reduccidn del ritmo de actividades en el nivel de empleos y en
todo el desarrallo macroecondmico,
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Una vez concluida fa propuesta de! presupuesto de la SEST, este mate-
rial se examina por la Presidencia de la Repilblica, guien fija limites a los
gastos y establece un sistema trimestral para ese propdsito en el proceso
normal de trabajo en las empresas.

Para concluir, es importante subrayar gue ese trabajo de la SEST se ha
realizado con cabal integracion de las propias empresas. Los trabajos de
fa SEST no solo se procesan internamente sino que son resultado de dig-
logos, de datos y propuestas de las empresas, y al final son ellas las que
deben de hacer operables los topes, a partir de los macroparametros que
se fijan. Habia otra preocupacidn mas que tal vez aln estd presente: el
hecho de que la SEST tiene esencialmente una macroactuacion y as{
la gerencia de las empresas debe partir del parametro fijado y al mismo
tiempo trata de que sus niveles de eficiencia operacional sean acordes con
los grados de libertad necesarios para obtener resultados positivas, pues
en caso contrario la SEST substituiria a las propias empresas.

3. RESULTADOS DEL PROCESO DE CONTROL DE LA SEST

¢Cudles fueron las resultados de ese proceso de control gue acabo de
mencionar? En primer lugar, ya hay un conocimiento del universo de las
empresas paraestatales pues se sabe cuantas son y cudl es su significado
econdmico-financiero; en segundo, existe el conocimiento de cuanto
gastan, tanto en forma consolidada como individualmente; y en tercero,
ya se conocen y ubican |0s problemas existentes.:

Esto es importante porgue al principio del control de la SEST, practi-
camente en cada sector habia problemas gue hoy estdn centralizados en
tres o cuatro sectores responsables de las desviaciones’ del praceso de
control, también se conocen mejor los prohlemas operacionales de las
empresas que indican un bajo nivel de eficiencia en algunas de ellas y en
otras, altos patrones de eficiencia, hecho que demuestra la imposibilidad
de tratar a las paraestatales en forma lineal, ya que es un serio problema
tratar to que es diferente como si fuera igual o viceversa,
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Otro resultado importante de ese proceso de contral es que permitio
crear un canal de discusidn para el tratamiento de las empresas paraesta-
tales dentro del gobierno. Evidentemente, el nivel jerdrquico de ese dia-
logo centralizado en la SEST, no esta en una posicion suficientemente
elevada como para eguiparar a algunas empresas grandes, pero de cualguier
forma, es un canal de centralizacion de la problematica de las paraestata-
les, es decir, un punto de referencia basico que no existia anteriormente.

Ademas, el proceso hizo posible frenar el estatismo en la economia
brasilefia, ples de 530 empresas estatales identificadas en 1980, actualmen-
te hay 485, lo cual es resultado de diversas medidas como la departamenta-
lizacion y fusidn de algunas de ellas, y la desaparician de otras y la venta
de algunas mas al sector privado; hubg también una depuracion del conte-
nido juridico adoptado (nicamente paor el catastro del universo al retirar
algunas unidades que erroneamente se habian incluido.

Asimismo, el proceso de control vy la fijacion de los limites a los gastos
evitd el surgimiento de proyectos de inversidn sin ecuagion financiera
definida como los que he citado anteriormente. En realidad, desde la
creacidn de la SEST no ha surgido ningune nuevo aparte de Carajas (CVRD)
debido a sus caracteristicas especiales como generador de liquidez en di-
visas adicionales a mediano plazo.

Es cierto que el freno a los nuevos proyectos es el resultado basica-
mente de las restricciones que se impusieron a raiz de las dificultades
coyunturales, pero también contribuyd a ta adopcién del procedimiento
de implantar un programa de gastos con equilibrio financiero, es decir,
sin la antigua figura de “recursos en definicion”. Y a pesar de que es
dificil medir su potencial, el hecho es que a pesar del gran déficit pa-
hiico actual y de la importancia de la participacién de las paraestatales,
seguramente éste seria mayor si no existiera el proceso de control.

La pregunta es: (Como se puede hacer esta afirmacion si no hay datos
disponibles que lo comprueben? La respuesta puede ser muy sencilla,
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pues el proceso de cantrol frena acentuadamente los préstamos para las
paraestatales de acuerdo con [a definicidan de déficit pablico que estamos
discutiendo.

Al respecto puedo citar un ejemplo: al principio del proceso de control,
en fos convenios con el sistema de telecomunicaciones, y mas particular-
mente con TELEBRAS, la SEST subrayaha lo siguiente: TELEBRAS no
debe seguir incurriendo en préstamos para mantener sus inversianes, sino
encontrar otros mecanismos para la generacion de recursos progios.

La reaccion del sector consistio en hacer programas de inversiones
extremadamente bajos, lo que resultd en una utilizacion de sdlo e1 2086
de la capacidad de la industria privada de telecomunicaciones, es decir,
muy abajo de las limites de produccion previstos con el estimulo del
gobierno, ademas de que el problema redundaba en e! nivel de empleos
y en la observacion de tecnologia. La posicion de la SEST era que si
TELEBRAS seguia dependiendo de créditos para inversiones, comg en
aios anteriores, muy pronto la empresa enfrentaria problemas financie-
ros crecientes, Concientizado el problema, el sector permanecid dentro de
los limites de recursos definidas, v el hecho fue la recuperacion de los
activas del grupo TELEBRAS, entre 1980 y 1982, evolucion que tuvo
lugar a pesar del proceso de aumento de tarifas. Con todo, el nivel de
endeudamiento de! sector, —como veremos por &l indicador antes citado—,
medido por la relacion de préstamos en moneda extranjera sobre patri-
monio liquido, que en 1980 era de 0.51, disminuyd hasta 0.30. TELEBRAS
puede ahora ampliar sus inversiones de acuerdo con los recursos disponi-
bles y sin necesidad de solicitar préstamas.

Este ejemplo de TELEBRAS indica que el déficit pablice se frend
en relacion con el valor potencial. Ahora otros sectores tienen un desem-
pefio diferente y las dificultades sdlo se encontraron en algunas empresas.

4. PROBLEMAS IDENTIFICADOS, CUESTIONES PEN-
DIENTES
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Esta presentacion no estaria completa sin identificar algunos problemas
gxistentes, otros en vias de solucionarse en breve, y otros mas para los que
todavia deben encontrarse una solucion adecuada.

E! primer problema identificado es la necesidad de un enfoque multi-
anual para las inversiones. El sequndo es que no deben menospreciarse
las dificultades coyunturaies, que a veces obligan a renunciar a afgunos
objetivos basicos de la politica adoptada por la SEST y que inclusive
llevan a frustrar las metas establecidas, A ese respectoe, podemos citar el
problema de los paguetes financieros que las paraestatales tuvieron nece-
sidad de negociar en 1982 para obtener los créditos financiero$ previstos,
con la resultante obligacidn de anticipar proyectos por lo que la poli-
tica de aumento de precios no pudo llevarse a caba en los plazos previstos.

El tercero, y tal vez el mas serio, es que esos mecanismos de cantrol
son financieras y hay un desfasamiento entre el limite establecido en ei
presupuesto de la SEST vy la realidad fisica de fas empresas, al respecto
presentaremos algunos ejemplos bastante clares. Si una hidroeléctrica se
canstruye con la participacion de un contratista que trabaja en la obra
y fija un limite financiero mas bajo del que la empresa desea para con-
cluir el proyecte en una fecha determinada, naturalmente existird un
arreglo entre el primero y la sequnda para fijar el limite, pues lo que le
interesa al contratista es hacer el maxima posible en el menor plazo, que
también es el objetivo de la empresa.

Lo que ocurre en reafidad es gue el gasto es fisicamente superior al
Iimite autorizado. Asi, cuando el contratista aparenta conceder un cré-
dito a la paraestatal e institucionalmente hasta ahora no se han encontrado
mecanismos para impedirlo, esto repercute en el ambito macroecondmica
cuando el contratista se dirige al sector financiero y ejerce presidn para
obtener créditos adicionales.

Este enfrentamiento entre las metas fisicas y las metas financieras y
el ajuste del limite del presupuesto a los objetivos, es uno de los mas
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serios problemas experimentados por el proceso de control de la SEST que
hasta ahara no han podido resolverse.

Como las paraestatales son entidades con figura juridica propia, e in-
clusive algunas tienen sus propias fuentes de recursos, todavia no existen
mecanismos que permitan una comunicacion financiera entre ellas para
transferir la liquidez de un sector de otro con mas carencias, a pesar de
que esto pueda hacerse mediante rubros del presupuesto de la Unidn.
Un ejemplo tipico es el caso de las telecomunicaciones, en el cual hay una
liquidez relativa por el control de gastos, pero ésta dificilmente puede
usarse para resolver los problemas de otro sector. Es decir, no es posible
que TELEBRAS participe en empresas del sector siderdrgico, por gjem-
plo, porque no hay forma de hacer operable ese mecanismo de partici-
pacion, excepto a través de las compras de acciones 0 bonos del gobierno
por intermedio de la tesoreria como camino indirecto de transferencia.
A su vez, las dotaciones especificadas en el presupuesto de la Unidn frenan
la libertad para administrar la asignacion alternativa después de que la
SEST lo elabora vy se envia el de la Union al congreso. Ademas el enfo-
que de dicho presupuesto no es de fiujo financiero y en virtud del reducido
grado de libertad resulta poco flexible para la administracion de los usos
y recursos de las empresas estatales.

Otro problema es que evidentemente el efecto “rastrillo” o efecto
cremallera también estd presente en el comportamiento de la empresa
estatal cuando se reducen los gastos corrientes, porque todo mundo afir-
ma tener derechos adquiridos o erogaciones inevitables.

La eficiencia se basa en ese tipo de aspectos legales vy si la reduccion
de inversiones es dificil, mayor dificultad presenta en escasa posibilidad
de implantar una politica de equilibrio financiero en la paraestatal, a
través de la disminucion de gastos en general.

Ademas, es preciso subrayar el problema de la dificultad de establecer
parametros para medir la eficiencia de la empresa estatal, pues no pueden
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dejarse a un lado el de utilidades ni los indicadores de desempefio fisico
que se utilizan tradicionalmente, aungue éstos no sean totalmente satisfac-
torios.

Como se menciond anteriormente, en la actualidad existe en Brasil
una reserva de proyectos pendientes de inversion, mayor que la capa-
cidad financiera del pais y asi es imposible utilizar el concepto de prio-
ridad como si se tratara de nuevos proyectos, ante la nueva realidad del
mercadg sin la base de los estimados originales.

Finalmente, en virtud de gque el nivel jerarquico de la SEST es relati-
vamente hajo, esto deberd tomarse en cuenta para cualquier evaluacion
0 jeicio de proceso de control de las paraestatales en Brasil después de
1979.

En la jerarquia de la administracion publica la SEST ocupa un cuarto
¢ guinto lugar y obviamente esto es un problema de naturaleza palitica,
a pesar de lo cual es impartante sefialar que ofrece las condiciongs necesa-
rias para la toma de decision, pero ésta necesariamente serd tomada en el
nivel mas alto del gobierno. La caracteristica del proceso hrasilefio es que
los directores de las paraestatales son auteridades cuya posicion jerarguica
es superior inclusive a la propia SEST vy, en algunos casos, se sitdan en el
nivel de ministros; lo que torna al cuadro en algo todavia mas complejo
gue ademds, no puede modificarse en tres afios.

En resumen, yo dirfa que todavia existen los preblemas mencionadas,
y a pesar de lo que ya se ha alcanzado por el sistema de control de las
paraestatales, aln queda mucho por hacer. El hecho es que la SEST
representd una contribucion positiva para que las paraestatales pudieran
maximizar su funcién objetiva, no plenamente, pero en una posicion de
“second best’".
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ANEXD 3

Resumen de los Datos Econémico-Financieros de las Empresas Estatales

1980/1982
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UNIVERSO DE cruzeiros) : :
cruzeiros) Directos
EMPRESAS
1981 1982 1981 1982 1981 1882
1—Empresas del 246 4.789,6 §.394.4 7.752.3 17.455.0 | 593.560( 603.548
Sector Produc-
tivo Estatal
2—-Entidades Tipi- 190 1.6832,5 3.5b4.4 3371 6908,8 | 3B8.461 370.767
cas de Gobierno
3—Asistencia Social 7 2.058,3 43439 18,5 285,1 167.588) 173.012
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CONTROL GUBERNAMENTAL SOBRE LAS EMPRESAS
PUBLICAS EN VENEZUELA

Pedro Naranjo
T.INTRODUCCION

NL presente documento de trabajo titulado “Control Gubernamen-

Atal sobre las Empresas Piblicas en Venezuela”, constituye la con-
tribucién venezalana al examen de la problematica de la gestidn de la
empresa plblica latinoamericana, en el marco de este seminario auspiciado
por el “Centro Internacional para Empresas Piblicas de Paises en Desarro-
llo** {CIEP), en colaboracién con el Instituto Nacianal de Administracidn
Piblica (INAP) de México,

El control de la empresa piblica es hoy en dia, si ello es pasible, ain
mds importante que en el pasado, toda vez que la crisis econdmica por la
cual estd atravesando Venezuela, al igual que los demas pafses latinoame-
ricanos constituye razon de suficiente peso, que obliga a una mayor racio-
nalidad en la administracién de los recursos que manejan las empresas
estatales, y a una mayor eficiencia en su gestion. Es por ello que el control
constituye un instrumento indispensable del Estade para la obtencion de
los objetivos establecidos a esps organismos, siempre y cuando quede
claramente delimitado el significado y cobertura de su aplicacion, de tal
modo que no coarte la flexibilidad en la gestién, que constituye piedra
angular en el funcionamiento de la empresa pdbiica. Por otra parte, es
conveniente sefialar gue el reforzamiento de los sistemas de control de
las empresas piblicas, en la linea acabada de indicar, constituye un factor
fundamental de afianzamiento del sistema demacratico venezolano.
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Es en este marco en el gue consideramos de sumo interés la celebracion
de esta reunian de trabajo, estando plenamente seguros de que sin duda
contribuird a la clarificacion de este problema del control gubernamental
sobre las empresas estatales.

Este documento estd integrado por dos partes. En la primera, a su vez
subdividida en varios subapartados, se aborda de forma forzosamente
muy esquemdtica, la organizacidn, objetives, medicion de su cumplimien-
to a través de indicadores, y formas generales de control de las empresas
publicas venezolanas. Creemos gue es obligado hacer esta referencia estruc-
tural, como paso previg al examen en la segunda parte del informe del con-
trol gubernamental existente en Venezuela, sobre las sociedades estatales
y nacionales.

2. LA EMPRESA PUBLICA EN VENEZUELA

Podemos comenzar definiendo a la empresa piblica como aguel organis-
mo empresarial que es propiedad mayoritaria o total de los poderes pabli-
cos, ante los cuales se encuentra sujeta a control y cuya actividad principal
esta orientada a la venta de bienes y servicios para su colocacion en el mer-
cado, a un precio gue tiende a cubrir los costos de produccidn,

Partiendo de esta definicion, en Venezuela los organismos empresaria-
les estatales, estan integrados por empresas piblicas y por institutos autg-
nomos que realizan funciones empresariales, diferenciandose unas de otros
por el mayor o menor grado de autonomia respectivamente en el que de-
senvuelven su actuacidn, caracteristica que por ejemplo afecta a la distinta
capacidad de endeudamiento que ambos tienen, siendo mads flexibie en
el caso de las empresas publicas. Estas por su parte pueden ser industriales,
comerciales, financieras y de servicios no financieros. Los institutos
autonomos realizan actividades encuadradas en el dmbito de los servicios
financieros {organismos crediticios), y no financieros {obras sanitarias, ac-
tividades portuarias, etc.). Nota importante diferenciadora de estos orga-
nismos, estd constituida por el cardcter de funcionarios pdblicos que
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tienen los trabajadores empleados en los institutos autonomaos, caracterfs-
tica que no es aplicable en el caso de las empresas pOblicas.

En esta exposicion, al hablar de las empresas pablicas, nos estaremos
refiriendo a los dos tipos de sociedades estatales referidos en ef anterior
parrafo.

2.1. Organizacion de la empresa piblica en Venezuela

Las empresas pQblicas venezolanas dependen en su actuacion de minis-
terios a las cuales se encuentran adscritas, o de holdings corporativos
depositarios de la titularidad accignaria de ias correspondientes empresas.
En algunos casos, hay empresas que dependen conjuntamente del holding
financiero multisectorial y de otro holding que tiene caracter regional.

Es impartante destacar que mrentras que los ministerios, como es logi-
co, dictan politicas sectoriales que por lo tanto sen recogidas en el dmbito
de su actuacion por las empresas adscritas, los holdings no tienen un marco
de actuacion sectorial gue sirva como punto de referencia en su actividad,
salvo el petrofera.

Los holdings existentes en Venezuela son los siguientes:

a. Corporacion Venezolana de Fomento {CVF), con participacién en
empresas fundamentalmente de servicios y financieras.

b. Fondos de Inversiones de Venezuela {FIV), el cual posee participa-
cidn basicamente en empresas industriales y algunas de servicios.

¢. Corporaciones de Desarrollo Regional, can participacion en empresas
industriales hasicamente. De aguéllas, la mas importante es la Corporacion

Venezolana de Guayana {CVG).

d. Petroleos de Venezuela, S.A., organismo a su vez adscrito al Ministe-
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rio de Energia y Minas, del cual dependen jas em3aresas integradas en el
sector petrolero nacional,

Los presidentes del FIV y de la CVG tienen categoria de ministros de
Estado.

Con respecto a la titularidad del capital de las empresas plblicas, es
conveniente indicar que de entre éstas, |as adscritas a los ministerios suelen
ser en un 1009/o de propiedad estatal. Sin embargo, es frecuente la partici-
pacion del capital privado en empresas dependientes de los holdings, salvo
en los casos de los sectores del hierro y del petréleo, en los cuales al ser
sectores nacionzlizados, el Estado se reserva la actuacion en régimen de
exclusividad.

2.2. Finalidades que tiene asignada la empresa piblica en Venezuela

La empresa publica venezolana tiene unos objetivos muy concretos de ac-
tuacidn, que estdn determinados a partir de: a) las razones que dieron lugar
a su creacion; b) las disposiciones del congreso de la repiblica; vy ¢ las
directrices del gobierno, que normalmente se reflejan en el plan de desarro-
llo de la nacién. El control gubernamental tiene su razon de ser a partir
de la consideracion de esos objetivos.

Al analizar de forma forzosamente muy sintética las finalidades de estos
organismos descentralizados del Estado es importante considerar la rele-
vancia que entre etlos juega la obtencion de un resultado econdmico acep-
table. Para ello, es preciso analizar la esencia de esos organismos descentra-
lizados, y ésta reside en su cardcter de empresa. Es decir, su actuacidn se
materializa en unos costos e ingresas que tienen su reflgjo en la cuenta de
resultades. El calificativo poblico es tan solo un reflejo de la titularidad
de la propiedad. Por lo tanto, el Estado en cuanto que propietario y por
ello responsable del financiamiento de la empresa, sefala a través del
gobierno unas directrices de actuacign gue han de ser desarrolladas en el
ambito del funcionamiento empresarial, utilizando para ello técnicas em-
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presariales. Con posterioridad, las instancias directivas de la empresa deben
rendir cuentas de su actuacion ante el Estado.

Quiere esto decir que aun cuando no es objetivo de la empresa piiblica
la obtencidn del mdximo beneficio posible, sobre todo si actda en régimen
de concesidn en cardcter de exclusividad, si lo es ta cobertura de una tasa
o nivel adecuado de retribucion al capital invertido, estando constituido
éste por el primer objetivo sacial que la comunidad espera de la actuacién
de fa empresa piblica, teniendo que ser por supuesto compatible con la
finalidad que motivd la intervencidn estatal que dio origen a la creacion
de la empresa.

Si la blisgqueda de un determinado nivel de beneficio no marcara el des-
tino de la actividades de esas empresas, nos encontrariamos con que el Es-
tado estaria renunciando a esta via de actuacion de su accion en el merca-
do, para optar por otros tipos de instrumentos o lineamientos de politica
econdmica o social.

Las politicas a partir de las cuales se desprenden ios objetivas que debe
cubrir la empresa piblica son determinadas por el gobierno, tras analizar e
contexto de politica econdomica en el que se desarrollan las actividades na-
cionales, teniendo en cuenta las directrices que marca el plan de la nacidn.
Esas politicas pueden suponer el reforzamiento de determinadas lineas de
actuacion empresarial en detrimento de otras, lo cual supondré la modifi-
cacion de algunos objetivos que han de ser cubiertos por determinadas
empresas, a lo largo del desarrollo de sus actividades, en el corto, mediano
0 largo plazos.

Las politicas que dictadas por el gobierno han de incidir en la actividad
de la empresa pdbiica, pueden ser de naturaleza externa a la propia empre-
sa, 0 por el contrario, de naturaleza interna a la misma.

Las politicas de naturaleza externa hacen referencia a directrices tales
como:
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— Mantenimiento y creacion de puestos de trabajo;,
— Generacion de divisas;

-- Suministro de materias primas;

— Contribucidn al desarrello regional;

— Contribucion al desarrollo tecnoldgico nacional.

Las politicas de naturaleza interna hacen hincapié en areas tales como
las que siguen:

— Incidencia socio-econémica de la empresa publica;

— Reforzamiento de su estructura financiera;

— Obtencidn de la estructura economica mas favorable posible;

— Mejoramiento de la productividad y de la eficiencia empresarial;
— Mejora de los métados de informacidn y gestion empresarial:

— Coordinacidn inter-empresas piblicas con el fin de establecer politi-
cas conjuntas en las dreas tecnologica, comercial o financiera.

Como puede observarse, la implementacion de esas politicas externas e
internas constituye una tarea empresarial gue, para su desarrolo, precisan
ser incorporadas en los planes de mediano o largo plazos, y que en el perio-
do anual deberan quedar incluidas, siempre que ello sea factible, en progra-
mas de actividad.

2.3. Medicién del cumplimiento de los objetivos

La Oficina Central de Presupuesto tiene definidos los principales indicado-
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res que deben ser utilizados por las empresas pitblicas, con el fin de reflejar
el grado de cumplimiento de los objetivos marcados. Se pretende que esos
indicadores se mantengan en el tiempo, con el fin de poder establecer com-

paraciones sobre la cobertura de las metas trazadas.

Los indicadores hacen referencia a objetivos econdmicos y sociales que
se considera deben ser cubiertos por la empresa.

Por otra parte, para el andlisis y evaluacion de {as inversiones de las em-
presas pdblicas, fa Oficina Central de Presupuesto trabaja con un instructi-
vo que recoge indicadores micro y macroecondmicos, facilitdndose de este
modo las comparaciones gue se considere deben efectuarse.

2.4. Sistemas de control existentes en relacion con las empresas piblicas
en Venezuela

Con independencia de los sistemas de central interno & los cuales las em-
presas publicas venezolanas se encuentran sometidas, el Estado vefa por la
correcta utilizacidn de los recursos gue manejan esos organismos descentra-
lizados mediante los siguientes sistemas de control externo:

— Legal: ejercido por los drganos judiciales;

— Gubernamental: que lleva a cabo el ejecutiva, asi como los holdings
depositarios de la titularidad accionaria;

— Parlamentario: gjercido por el congreso de la reptblica, ante el cual
deben rendir informacidn de su actuacidn los directivos de las empresas
pdblicas cuando para ello se les requiera;

— Auditoria: efectuada anualmente por la Contraloria General de la
Replblica, la cual informa al congreso sobre la actuacién de la empresa
en el perfodo de tiempo analizado.
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3. CONTROL GUBERNAMENTAL EN VENEZUELA

Este apartado del informe ha sido dividido en los tres epigrafes siguientes:
en primer lugar, se intluye un cuadro-resumen del contral gubernamental
sobre las empresas publicas y a continuacion de forma muy resumida, se
hace referencia a la presidencia de la repdblica y a la Oficina Central de
Presupuesto, como instancias del ejecutivo que realizan o son vias que fa-
cilitan ese control del Gobierna.

3.1, Planteamiento generai

El control gubernamental sobre el funcionamiento de la empresa piblica,
tiene lugar en Venezuela en las esferas de actuacion de! ejecutiva gue se
indican en el cuadro adjunto. La informacion esta dividida en los niveles
global —afectando a la generalidad de las empresas—, sectorial, corparativo
—que emana de los holdings— e institucional,

De la simple observacidn del cuadro, se destaca ta diversidad de vias a
través de las cuales se puede ejercer el control y al mismo tiempo aiguna
faita de concrecidn gue existe para poder evaluar la ejecucion de ese con-
trol. Esa variedad de fuentes de las gue puede emanar el cantrol, no se
simplifica en el caso de las empresas gue dependen de holdings, sino que al
contrario, en estos casos se hacen mds complejas.

En el nivel global se incluyen los sistemas de control que inciden de
forma general sobre la totalidad de las empresas. Esos sistemas pueden
proceder de las siguientes fuentes gubernamentales:

— Gobierno en pleno;

—Presidencia de la Replblica;

— Ministerio de Hacienda;

~ Dficina Central de Presupuesto;



—

Instancias del Areas de la Forma gue reviste Medidas usuales gubernamentales de
Niveles ejecutivo gue empresa sujetas el sistema de evaluacion de la ejecucion del control
reaean el control al control control gjercido
Global. Gobierne  en | Totalidad de ja | Leyes aprobadas por el | — Aprobacion del presupuesto anual
Pleno. Empresa. congreso de la replblica. presentado por la empresa, una

vez analizade por el ministerio
o holdings de adscripcidn y por
fa Oficina Central de Presupuesto.

— Vigilancia en ¢l cumplimiento de
la correcta utilizacion de los
fondos asignados a la empresa en
la ley de presupuesto.

— Vigilancia en el cumplimiento
de los requisitos dispuestos en la
Ley de Crédito Pablico y en otras
leyes relativas a niveles y formas
de endeudamijento.

— Vigilancia en el cumplimiento de
la Ley de Salvaguarda del Patri-
monig¢ Piblico.




Niveles

Instancias del
ejecutivo que
realizan el control

Areasde la
empresa sujeta
al control

Forma que reviste
el sistema de
cantrol ejercido

Medidas usuales gubernamentales de
evaluacion da fa ejecucion del cantral

Presidencia de
la Repablica.

Direccitn de fa
Empresa.

tdem.

Idem.

Decretgs presidenciales
sobre politicas de ac-
tuacidn empresarial.

Decretos presidenciales
sobre reduccion del gas-
to corriente o rearienta-
cion del mismo.

Decretos presidenciales
con vistas al control de
la deuda pitblica o a
su disminucion, median-
te el destino de fondos
para su cancetacion.

Vigilancia en tarno a lo dispues-
to por cualquier ley que pueda
afectar a la actuacion de la em-
presa plblica.

Presentacion del presupuesto ajus
tado a la disposicion guberna-
mental.

ldem.

ldem... presentacion de los co-
rrespondientes documentos ante
la Direccion de Crédito Piblico
del Minjsterio de Hacienda.




Holdings titu-
lares de la pro-
piedad de las
acciones.

Financiera.

Totalidad de la
Empresa.

Idem.

Direccion de la
emypresa.

{dem.

Daecretos sobre aumen-
tos ce tarifas conjun-
tamente con el ministe-
rio de fomento, si afec-
tan el mercado nacio-
nal.

Decretos de la presiden-
cia de la repdblica.

Disposicionss sabre po-
[itica de inversiones,
personal, produccion,
ventas, etc.

Disposiciones sobre nom-
bramientos de directi-
vos,

Disposiciones en mate-
ria de reparto de divi-
dendos.

— Idem,

— Vigilancia en su cumplimiento.

— Instructivos especificos de con-
trol.

— Reuntones del consejo de admi-
nistracion de fa empresa.

— Ildem.




Niveles

Instancias del
ejecutivo que
realizan el control

Areas de la
empresa sujeta
al control

Forma gue reviste
el sistema de
control ejercido

Medidas usuales gubernamentales de
evaluacion de la ejecucion del contral

Financiera.

Personal.

Administracicn .

Definicion de politicas
intergrupo  en materia
de precios y utilizacion
de recursos, asi como
especificacion de fuen-
tes de financiamiento.

Disposiciones sobre
aumentos de precips a
tarifas, conjuntamente
can el ministeric de
fomenta, si inciden so-
bre el mercado nacional.

Participacidn en lospra-
cesos de revision salarial.

Instrucciones sobre pre-
supuestos de operacio-
nes e inversiones.

— ldem.

- |ldem.

-- Andlisis de la ejecucion presu-
puestaria.




Ministerio de
Hacienda.

Oficina Central
de Presupuesto
{OCEPRE).

{ficina Central
de Personal
{0CP).

Financiera.

Administracion

presupuestaria.

Relaciones so-

ciales.

Decretos del gobierno
sobre variacion de tipos
de interés o disposicio-
nes sobre la liquidez
del sistema financiero,
que pueden afectar a
instituciones financieras
plblicas.

Resueltos de la ofici-
na publicados en la Ga-
ceta Oficial aprobando
instructivos de formu-
lacién de seguimiento
de la ejecucion de los
presupuestos de progra-
macion financiera.

Resueltos de la oficina
publicados en la Gaceta
Oficial aprabando ins-

— Andlisis de los

— Seguimiento sobre la actuacion
de los organismos financieros
gue lleva a cabho ta Superinten-
dencia de Bancos del Ministerio
de Hacienda.

presupuestos
anuales.

— Analisis de la ejecucion mensual

de los presupuestos.

- Anidlisis de la programacion es-
tratégica de las empresas publi-
cas de acuerdo con los presu-
puestos aprebados.

— Seguimiento de la disposicion
por la 0.C.P,




instancias del Areas de la Farma que reviste Medidas usuales gubernamentales de
Niveles ejecutivo que empresa sujeta el sistema de evaluacion de la ejecucian del control
realizan el control al control control ejercido
tructivos generales que
afectan al personal.
Oficinade Coor- | Direccion de la | Disposiciones con vistas | — A través de la programacion
dinacion y Pla- | empresa. a la recogida de infor- financiera.
nificacion de macion para 'a prepa-
la Presidencia racion del plan de desa-
de la Repilblica rrolio de la nacion.
(CORDIPLAN).
Sectarial. Ministerio de | Totalidad de la | Decretos de la presi- | — Vigilancia en su cumplimiento.
Adscripeidn. empresa. dencia de la repiblica.

Direccion de la
empresa,

Praduccidn.

Disposiciones  ministe:
riales en torng a poli-
ticas, objetivos y metas.

Disposiciones sobre ob-
jetivos y metas de pro-
duccion. Fundamental-

Reuniones del consejo de admi-
nistracian de la empresa.

idem.




Irstitucional.

Presidencia de
la repdblica.

Presidente de
la repdblica.

Ministeric o
holding de ads-
cripeion.

Ministerio de
Hacienda.

Totalidad de la
empresa.

Direccion de la
empresa,

Totalidad de la
empresa finan-
ciera.

Financiera.

mente afecta a directri-
ces del Ministerio de
Energia y Minas al
holding petrolero (PD-
VSA).

Decretos o disposicio-
nes que afectan a una
sola empresa, incluyen-
do su posible liquida-
cidn o reestructuracion,

Disposiciones sobre nom-
bramiento de directi-
VOS.

Directrices generales.

Comunicaciones a la
empresa.

— Seguimiento de la ejecucién por
parte del ministerio o holding
de adscripcion.

— Instructivo especifico de control.

— Actuacion a través de la Direc-
cion de Crédito Pablico* de ia
Superintendencia de Bancos.




Niveles

Instancias del
ejecutivo que
realizan el control

Areas de la
empresa sujeta
al control

Forma que reviste
el sistenfa de
control ejercido

Medidas usuales gubernamentales de
evaluacion de la ejecucion del control

Oficina central
de personal.

Oficina Central
de Presupuesto.

Personal.

Administracion

presupuestaria.

Directrices a la empresa
y comunicaciones del
gobierno en materia de
personal.

Comunicacién a la em-

presa.

— Instructivo especifico de control.

— Participacion en los procesos de
negociacion salarial.
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— Oficina Central de Personal;

— Oficina de Coordinacion y Fianificacion.

En general, dominan en este nivel los sistemas de control gue podria-
mos calificar como ‘‘a priori”. Es decir, que tratan de encontrar la accion
de {a empresa publica.

En los niveles sectoriales y corparativo, los sistemas generales de control
se canalizan por intermedio de los respectivos ministerios o holdings de
adscripcion, aun cuando puedan tener su origen en decretos de ia presiden-
cia de la repdhlica.

El control externo gubernamental de caracter institucional, es ejercido
por los organismas siguientes:

— Presidencia de la Repdblica;

— Ministerio de Hacienda;

— Ministerio o holding de adscripcion;
— Oficina Central de Presupuesto;

— Oficina Central de Personal.

Los controies que a este Gltimo nivel se ejercen, tienen una incidencia
en general muy concreta.

De la situacion planteada, hay dos conclusiones importantes que se
considera deben destacarse. En primer lugar, hay que senalar la gran parti-
cipacion gue sobre el control de las empresas plblicas tiene la presidencia
de la repdblica, y en segundo lugar, es preciso resaltar el gue a nivel global,
el principal y mas completo instrumento de que dispene el gobierno para
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controlar a la empresa plblica, consiste sin duda en el presupuesto. Por
este motivo se considera de interés sefialar en tas paginas que siguen, en
primer lugar, las disposiciones que durante el presente gobierno ha dictada
el gjecutive, en relacion al control de la empresa pablica, y en segundo
término, la actividad realizada por |a Oficina Central de Presupuesto sobre
gl tema objeto de este documentp.

3.2. Participacion de la Presidencia de la Repiblica en el control de las
actividades de |2 empresa pihlica venezolana

El actual gobierno ha dictado normas e instructives gue permiten el con-
tro} de las actividades de las empresas plblicas. Con fecha 14.3.84, el pre-
sidente de la repOblica decreta medidas especiales en materia de reduccidn
del gasto corriente y de reordenacién administrativa, que suponen una
clara incidencia en materia de control, entre otras, en las actividades de las
empresas estatales.

La reduccion en un 1090 del gasto corriente aprobado en el presu-
puesto para el ejercicio fiscal de 1984, disposicion que se exceptla en
casos a justificar, tiene por abjetivo preferente el destino de tos correspon-
dientes fondos, obtenidos mediante esa medida de austeridad que nunca
puede afectar negativamente a la produccion de la empresa, a la reduccidn
de ia deuda pablica del organismo o a la inversion reproductiva.

En ese mencionado decreto y en otros posteriores, se dispone la restruc-
turacion de varias empresas piblicasy la eliminacion de otras que se supone
han dejado de cumplir las funciones o finalidades que determinaron su
creacion. Todos los ministerios del gobierno son responsables de la imple-
mentacidn de este decreto.

En el mes de marzo de 1984, la presidencia de la repiblica decretd los
porcentajes de colocacidn de fondos de los bancos comerciales en el sector
agricola, declarado como preferente en el programa econdmico guberna-
mental. Esta disposicién afecta a organismos descentralizados financieros
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del Estado, siendo el Ministerio de Agricultura y Criay la Superintenden-
cia de Bancos del Ministerio de Hacienda, los drganos gubernamentales
encargados det control de la aplicacion del decreta.

En el mes de mayo, la presidencia de la replblica decretd las normas a
las cuales deben ajustarse las operaciones de crédito pablico, sehalando los
casos en los cuales las empresas pihblicas deben contar con la previa autori-
zacion del gobierno para contratar esas operaciones cen instituciones na-
cionales o extranjeras.

Los anteriores, constituyen ejemplos de las vias de actuacién del con-
trol que sobre las empresas pablitas nacionales lleva a cabo la presidencia
de la repiblica de Venezuela..

3.3. Actuacion de la 0CEPRE en relacion con las empresas piblicas

La Oficina Central de Presupuesto, en cuanto organo auxiliar de la presi-
dencia de la repiblica, se define, de conformidad con la ley arganica de
régimen presupuestario, come el ente rector del sistema presupuestario
venezolano (en el émbito del sector pdblico).

En tal sentido, es drgano asesor en todas tas fases del presupuesto; papel
que se concreta en los siguientes aspectos o actividades:

— Formulacidn presupuetaria: elabora los instructivos a los cuales han
de ajustarse las empresas, tomando en consideracion las caracteristicas es-
pecificas de cada entidad piblica. Asimismo, verifica que los elementos
contenidos en la programacidn interna de cada organismo, sean consisten-
tes con Jos planesa mediano y corto plazos concebidos por el gobierna
nacionat. Cumplida esta etapa de trabaje, los presupuestos piiblicos son re-
mitidos al consejo de ministros para la aprobacion definitiva.

— Ejecucidn y control de presupuesto: La Oficina Central de Presupues-
ta disefa los instructives uniformes a los gue han de ajustarse las empresas
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publicas, con el fin de poder evaluar la ejecucidn del presupuesto aproba-
do. Mensualmente prepara informes que eleva a conocimiento del gobier-
no, sobre el proceso de ejecucion presupuestaria de cada empresa en
base a ia informacidn recibida. A partir de esas informes, el ejecutivo pue-
de tomar medidas correctivas de control.

— En los dltimos afios, la Oficina Central de Presupuesto ha ampliado
el campo de accidn de sus actividades, analizando por ejemplo el monto
de ta deuda de cada empresa piblica, asi como estableciendo instructivos
de andlisis de costos y beneficios sociales y de rentabilidad de las inversiones.

— La OCEPRE ha disefiado ademds un sistema de programacidn empre-
sarial en el cual el punto de arranque consiste en la evaluacion de los re-
cursos a utilizar por cada empresa piblica, en funcion de los abjetives y
metas a cubrir anuaimente. Este trabajo permite la elaboracion del presu-
puesto consolidado de la nacidn a presentar al congreso, junto con la ley
de presupuesto a partir de este afio de 1984,



EL CONTROL DE GESTION EN EL GRUPO INDUSTRIAL
SOMEX DE MEXICO

Juan José Domene

INTRODUCCION

WL Grupo Industrial SOMEX esta constituide por mas de setenta

A empresas que participan en la industria basica, en la rama qui-
mica, petroquimica y de cemento, en la fabricacion de productos inter-
medios con las empresas de autopartes: en bienes de capital con empresas
productoras de motores, equipo de comunicacidn y equipo electromeca-
nico; en la industria de bienes de consumo mediante la produccidn de
vajillas, enseres domésticos y refrescos, y también en las ramas quimico-
farmacéutica, de vivienda y turismo,

En una organizacidn tan compleja como es el Grupe Industrial SOMEX
las empresas mencionadas se agrupan por ramo de actividades, en donde
cada uno tiene sus propios patrones de comportamiento y cada una de
las empresas presenta diversos sistemas de informacion, desarrolados de
acuerdo con diferentes métodos contables, distintas fechas de corte
v con diversos criterios de evaluacion. Dicha circunstancia ocasiond que
ios niveles de alta direccion corporativa carecieran de la informacion su-
ficiente y oportuna que les permitiese evaluar y realizar de marera dptima
un control integral. Asi, una decisidn en el nivel directivo dependia de
la experiencia del funcionario, de la calidad de la informacion y de ta
forma de acceso a ella.

ts importante aclarar que no se persigue remplazar el buen juicio y la
experiencia de los directivos, sino apoyar de manera eficiente el proceso
de toma de decisiones, su control y evaluacion medianie un sistema
y una infraestructura adecuada que permita detectar en forma inmediata
e integral las desviaciones a los programas disenados.
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ANTECEDENTES

Ei concepto general del “Tahlero de mando” proviene de la logistica mi-
litar; su uso en el control de procesos industriales se generalizo después de
la Segunda Guerra Mundial y hasta muy recientemente se han reconocido
las ventajas de su aplicacitn en fos procesos administrativos y de direc-
cion.

En la segunda mitad de la década de los setenta surgid internacional-
mente la necesidad de impuisar sistemas de control corporativo que per-
mitieran disponer oportunamente de informacion gerencial, con desplegados
agiles en pantallas cromaticas que facilitaran su uso e interpretacion cole-
giada, en “'cuartos de decision’’ o ““tablero de mando®’.

Bichos sistemas de control corporativa no exigen de los ejecutivos el
manejo de programas detallados, ni retener las cifras ¢ correlacionarlas
con los aspectos técnicos; por el contrario, las actividades de los usuarios
se reducen a procedimientos sencillos para obtengr la informacion y se
basan en el principio del “control por excepcion”,

Para resolver de manera adecuada le prohlemética presentada se ha
trabajado en la fase de disefio y desarrollo def sistema de comunicacidn
y control denominado Tablero de Mando que ha permitido a los diferen-
tes niveles de organizacidn identificar de manera comin las metas, los pro-
gramas y criterins de evafuacion; redistribuir tas acciones de control en
los diferentes niveles jerarquicos, y reforzar los canales existentes para
difundir polfticas, normas y resultados, ademis del seguimiento selectivo
de situaciones especificas.

En resumen, el desarrollo de este sistema ha generado una nueva dina-
mica de control para unificar criterios de evaluacion e identificar metas,
es decir, para hablar un mismo lenguaje entre todas las areas que conforman
e! Grupo [ndustrial SOMEX.

A continuacidn me permitiré presentar ias caracteristicas generales,
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la descripcion del sistema, y la informacién contenida en ef mencignado
Tablero de Mando de SOMEX.

CARACTERISTICAS GENERALES

El Tablero de Mando del Grupo Industrial SOMEX se basa en la conve-
niencia de emplear apoyos visuales para representar, en forma sencilla,
la operacidn integral de las-empresas que |0 conforman.

Dentro de sus caracteristicas se encuentra fa de no mostrar en detalle
todas las actividades de la organizacian, sino presentar los elementos
informativos relevantes, de tal manera que se facilite su andlisis, interpre-
tacion y uso.

Por lo tanto, el Tablero de Mando expone el comportamiento integral
de la organizacion en donde se encuentra inserto, y muestra al cuerpo di-
rectivo los aspectos representativos de la operacion, las finanzas, las in-
versiones y el avance en el desarrollo de los programas priaritarios. Su uti-
lidad se deriva, fundamentalmente, de la simplicidad de la mecanica ope-
rativa del sistema y de su eficiencia para detectar situacionas andémalas
y promaver, oportunamente, acciones correctivas.

La wutilizacién practica del Tablero se puede describir de la siguiente
manera: en un cuarto especial {cuarto de decisién), existen representacio-
nes. graficas de! proceso sujeto a control (modelos) que muestran las
etapas del proceso, los flujos de enlace, las secciones de transformacién y
la importancia relativa de cada etapa, asi como el valor actualizado de
ciertos indices que describen en términos relativos la “normalidad’’ del
proceso.

Estos indices no tienen unidades, son adimensionales, y por lo mismo
aplicables a cualquier actividad que esté controlanda el Tablero de Man-
do; esto significa que mediante su uso se evita manejar en el sistema,
entre otras, gran diversidad de unidades fisicas y monetarias.
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Los indices varian a lo largo del tiempo coma resultado de la accion
administrativa y al irse modificando encienden “‘semaforos’’ para desta-
car las situaciones que rebasen un rango de actividad considerado coma
normal {“banda de normalidad”}. Las acciones correctivas deben aplicarse,
entonces, por la unidad organizacional responsable del proceso que encen-
dié el semaforg, de tal forma que el indice vuelva a su normalidad.

Si pasado algn tiempo definido por el propio modelo el semafore no
se apaga, se promueve una accion correctiva en el nivel jerarquico supe-
rior, y si a pesar de las acciones correctivas persisten |as desviaciones, con-
juntamente con la maxima autoridad de la organzacion se consulta y se
decide |la necesidad de ajustar el programa.

DESCRIPCION DEL. MODELO

El modelo que se disefid para operar el Tablero de Mando tiene las si-
guientes caracteristicas:

* Aplica los principios de control por excepcion, de ‘“piramidacion”
de la informacion y de responsabilidad, mediante los cuales los ni-
veles directivos pueden concentrar su atencion en donde se presenten
sefales visuales de anomalia, optimizandose asi el uso del tiempo.

Aungue los despliegues de los procesos generales no se presentan ¢on
datos numéricos, el modelo permite “‘descender’” hasta el nivel cuantifi-
cado de detalle que se requiera.

* Compara la informacion de cada drea con el programa-presupuesto
establecido, generando senales de alarma cuando las desviaciones ope-
rativas lo ameritan, y presenta sus resultados en forma grafica, apo-
yando asi el proceso de toma de decisiones, las que, traducidas en
lineamientos, politicas e instruccianes, {legan de nuevo a las areas,
en donde se inicia otro ciclo.
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* Disminuye la brecha que pudiera existir entre la aparicion de una ano-
malia y su deteccion por los niveles directivos, permitiendo asi adop-
tar rapidamente las medidas correctivas necesarias.

* En el momento gue aparece la anomalia en alguno de los pardmetros
de control, en forma paralela se designan los responsables operativos,
los compromisos necesarios para la correccion de la anomalia y se
vigila su cumplimienta,

* Sigue el resultado de las decisiones, mediante un mecanismo de rea-
limentacion que facilita la evaluacidn oportuna de ajustes o modifi-
caciones programaticas.

En etapas posteriores, el Tablero de Manda podra utilizarse como
un instrumento de acuerdo con las series estadisticas y datos de los pro-
gramas, y a través de lasimulacion y la prediccion estadistica a corto plazo,
permita anticipar los posibles efectos de la persistencia de una anomalia
gn otras areas de la organizacion.

Con esta modalidad, mediante el funcionamiente de! Tablero de Mando
es posible anticipar los efectos esperados de fas medidas que se adopten;
asimismo, la posibilidad de simular situaciones futuras conlleva la ventaja
de fortalecer la coordinacion de acciones y el andlisis colegiado de esce-
narios probables.

De igua! manera es importante destacar que el Tablero de Mando
del Grupo Industrial SOMEX se encuentra debidamente vincuiado al
Sistema de Informacidn Sectarial establecido por la Secretaria de Energia,
Minas e industria Paraestatal, el cual ha desarroliado un sistema de infor-
macidn que permite difundir, uniformar y proporgignar sistematicamente
cifras e indicadores que den apoyo a la toma de decisiones del sectar para-
estatal.



128

IN

El

EMPRESAS PUBLICAS Y SISTEMAS DE CONTROL GUBERNAMENTAL
EN AMERICA LATINA

FORMACION CONTENIDA EN EL TABLERO

Tablero de Mando del Grupo Industrial SOMEX estd constituido por

cuatro modulos; cada madulo tiene a su vez una serie de despliegues gue
contienen un nGmero determinado de parametros a ios cuales se les ha asig-
nado una banda de normalidad.

Los modufos gue integran el Tablero de Mando son:

Modulo Financiero-presupuestal. Presenta el comportamiento de los
parametros fundamentales de los diferentes estados financieros, tales
como estado de resultados, balance, flujo de efective, balance de divi-
sas, etcétera.

Modulo de Operaciones. Muestra los resultados operacionales de las
empresas que integran el Grupo, asi como el comportamiento ce una
serie de Indices que nos permiten revisar la eficiencia en la operacian
de las empresas.

Modulo de Inversiones. Vigila el comportamiento del programa de in-
VErsiones en sus aspectos presupuestales y fisicos.

Modulo Complementario. Presenta la situacion de los denominadas
programas prioritarios, que son todas aquellas actividades que por su
trascendencia influyen de manera importante en los resultados de
algunas empresas; asimismo se efect0a un seguimiento sobre el compor-
tamiento administrativo de las empresas, y se vigila el cumplimiento
adecuado de los indices relacionados con el control de la contamina-
cion y la seguridad industrial.

CONCLUSION

Bu

rante 1983 Fomento Industrial Somex de México ha desarrollado di-

versos instrumentos en apoyo de su gestion directiva, a fin de cumplir
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adecuadamente con las responsabilidades de administracion, coordina-
cion y promocion def Grupao.

Destaca por su importancia el Sistema Integral de Control, del cual
torma parte importante ¢l Tahlero de Mando, sistema gue articula, integra
y hace compatibles los lineamientos dictados por las dependencias globa-
lizadoras con las necesidades y disposiciones de las divisiones y empresas,
de tal manera gue se garantiza tanto una alta precision técnica en el mane-
jo de indicadores, la calidad y oportunidad en las recomendaciones y una
posicion realista en cuanto a lo que es posible alcanzar, como el estable-
cimiento de mecanismos que eviten el desvio de los recursos en la conse-
cucion de los objetives al prevenir, detectar y corregir desviaciones para
mantener la orientacion de fas acciones en el cumplimiento de los pro-
pasitos fundamentaies del Grupo.

El Tabtero de Mando de FISOMEX ha significado principalmente la
implantacion de una disciplina administrativa muy importante.

Al observar la actitud que generalmente desarroltan los directores de
las empresas, con frecuencia es dificil distinguir cuales son aguellos asuntos
que requieren de una informacion mas depurada para no apartarse de
las sanas medidas de administracion que deben tomar. El Tablero de Man-
do impone la disciplina de proporcignar al directivo de las empresas una
informacion basica correspondiente a esquemas aprobadas por las autori-
dades dentro de los marcos legales y que ademas se traduzca en resultados
concretos respecto a la administracion.

El Tablero de Mando unifica la metodelogia con la gue se obtiene la
informacion, lo cual permite habtar un tenguaje comin sobre las fechas
de corte de fas empresas, el compartamiento de los pardmetros fundamen-
tales de la operacidn, el calculo de indices gue muestran |a eficiencia en
su administracion, para unificar los criterios de evatuacion y par lo tanto
facilitar la realizacion de andlisis que puedan Hlevar las resolucianes poli-
ticas a sus Gltimas consecuencias, al observar donde se encuentran las
principales desviaciones,
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A la fecha los avances logrados en el Tablero de Mando pueder consi-
derarse satisfactorios: se tiene establecida la red de informacion, se realiza
un sequimignto anual de los principales parametros, en tanto se desarrollan
los programas de computo y se adguiere el equipo gue facilite el manejo
automatizado de la informacion; asimismo, se establecid el mecanismo que
permite tomar acciones correctivas cuando algunc de los parametros se
encuentra fuera de las margenes de normalidad.

Esperamos que en el futuro —cuando se termine el estudio de algunos
aspectos en los que se estd trabajando— el Tablero de Mando manejard
una infarmacion modelo acerca de las empresas, y sera un instrumento
que simplificara el control y la ejecucion eficaz de las politicas que se
dicten,



