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INTRODUCCION

URIA Cunnil, investigadora del Consejo Latinoamericano de

\ Administracion para el Desarrollo; Hugo Breme, presidente de

fa Sindicatura de empresas del Estado de Argentina; y Francisco Cejas

Gomez, colaborador del Instituto Superior de Economia de Cuba, fueron

los expositores de la sesion de trabajo reservada a examinar Ios controles

institucionales o internos de las empresas piblicas, a la luz de los controles
gubernamentales.

En su ponencia de cardcter conceptual “Evaluacion de la gestion de la
empresa plblica: un enfoque institucional”, Nuria Cunnil advierte desde
un principio, que los principales obstaculos para evaluar adecuadamente
la gestion de las empresas p(blicas se presentan por la escasa reflexion
tedrica existente en torno a las organizaciones estatales, frente a la abun-
dante literatura que versa sobre las privadas. Al sefialar que predomina un
enfoque instrumentalista en la medicidn del grado de eficiencia y rentabi-
lidad de las empresas piblicas, la autora expone diferentes problemas que
surgen al ejercer un tipo de control que hace énfasis en variahles exclusi-
vamente econdmicas y financieras. Propone profundizar en el conacimiento
ya acumulado, pero también valorar los objetivos sociales de las organiza-
ciones plblicas en una perspectiva que no sea salo gerencial, asi como
considerar la capacidad de fas estructuras administrativas de las propias
empresas para captar y atender necesidades politicas socialmente relevan-
tes.

Par su parte, Hugo Breme, al presentar el caso del control de las empre-
sas plblicas en la Replblica de Argentina, desarrolla una breve sintesis
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historica en la que se refiere a la promulgacion de la Ley de Empresas
del Estado de 1949, a la creacion del Tribunat de Cuentas de !a Nacién
en 1956, al establecimiento de la Corporacion de Empresas Nacionales
en 1973, y finalmente a la integracion de fa Sindicatura General de Em-
presas Pablicas en 1978, entidad administrativa descentralizada con per-
sonalidad juridica propia, que bajo la jurisdiccion de la Presidencia de la
Nacion, tiene hoy por objetivo el control de las haciendas productivas.
En cuanto a los alcances y la tipologia actual de los sistemas de control
de las empresas pablicas en su pais, el autor destaca: el control de legali-
dad, que comprende una primera etapa preventiva y una segunda “ex-
postfacto”; el control de auditoria, que dictamina sobre los estados
contables de las empresas estatales; y el control de gestion, que evalia
el cumplimiento de los objetivos institucionales previstos, examina en
forma sistemdtica la situacion econdmica y financiera de las smpresas,
y califica la eficacia y la eficiencia de su gestion frente a los obijetivos
globales, sectoriales y empresariales, La ponencia concluye con la mencidn
de los principales productos del control de gestion: el informe de gestion
anual, el trimestral, el mensual, las denominadas partes semanales v, fi-
nalmente, los estudios especiales.

Con el proposito de comprender cabalmente el control gubernamental
de las empresas estataies en Cuba, Francisco Cejas inicia la dltima exposi-
cidn de esta sesidn de trabajo, indicando gue las unidades de produccion
en una economia socialista deben conjugar dos objetivos inseparables:
elevar ¢l nivel de vida de la poblacién y aprovechar racional y dptimaments
los factores del desarrolo. Por esta razon, sefala gue el instrumento funda-
mental de direccion y control de las empresas tubanas, es el Plan Unico
de Ia Economia Nacional, elaborade centralmente por los drganos esta-
tales responsabies de la marcha econdmica del pais: la gestién econdmico-
operativa s responsabilidad de las propias empresas, pero su autonomia
administrativa se encuentra limitada por los objetivas y metas concretos
que deben alcanzar en términos del plan Gnico. Indicadores de planeacion
para la economia nacional en su conjunto, para las distintas ramas produc-
tivas, para el desarrollo territorial y para las empresas, conforman un
sistema integral de planificacién que permite controlar fa gestibn de las
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empresas pOblicas y su contribucién subordinada al desarrollo nacional.
En ese sentido cabe mencionar el anélisis detallado del expasitor en torno
al control financiero y crediticio que ejercen sobire fa actividad de las
unidades de produccién cubanas, el Comité Estatal de Finanzas y el Ban-
co Nacional de Cuba, asi como el control ramal que corresponde a distin-
tos ministerios e institutos responsables de esa funcidn.



EVALUACION DE LA GESTION DE LA EMPRESA PUBLICA:
UN ENFOQUE INSTITUCIONAL

Nuria Cunnil

1. PUNTOS PROBLEMATICOS DEL PARADIGMA DE LA EVALUA-
CION DE LA GESTION INSTITUCIONAL

I‘ N ia préctica, la gestion de la empresa plblica suele juzgarse no
den funcion de lo gue podria haberse hecho, sino més bien en
relacion a lo que se hizo antes. Es muy probable gue esta tendencia y los
fratasos en |a incorporacion de tecnologias modernas de control, tales
como el presupuesto por programas, estén vinculadas a carencias concep-
tuales respecto del comportamiento de las organizaciones publicas. Si bien
la teoria de la organizacién facilita la comprension y conduccion de entes
industriales privadas, ofrece muy pocas proposiciones altamente abstractas
que formulen relaciones vélidas para todas las organizaciones. El problema
es que la escasez de hipbtesis suficientemente pertinentes y rigurosas no
sOlo puede tornar irrelevantes los esfuerzos de disefio de nuevas tecnolo-
gias y de capacitacion, sino que puede, ademds, debilitar el poder trans-
farmador del proceso de evaluacion, contribuyendo a su desnaturalizacion.

Un problema maypr pareciera pues concernir a la construccidn de
teoria. Actualmente existe en cierne una corriente que intenta reivindicar
la especificidad sustantiva e historica de las organizaciones publicas. Se
desarrollan ademads criticas importantes a la utilizacion del enfoque de
sistemas para aprehender la dindmica de aquélias. Cuestiones tales camo
el éntasis en la supervivencia organizativa, la consideracion del contexto
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ambiental simplemente como una amenaza 0 una restriccién para la auta-
preservacion y los esfuerzos por asumir el consenso tomo eje de Ias in-
tervenciones gque caracterizan a ia vision sistémica, pudieran desnaturalizar
el cardcter interactivo de los entes piblicos y producir distorsiones en su
conduccion. El andlisis de la certitud de tales aseveraciones no puede ser
soslayado. Es mds, debiera constituir uno de tos gjes del problema, sabre
todo si tenemas en vista que las debilidades en la construccion de marcas
conceptuales pertinentes, cada vez mds aparece como una de [as causas
privilegiadas de los fracasos en las experiencias de transformacion del
aparato pablico emprendidas en América Latina,

Ahora hien, ésignifica o anterior que debemos esperar per construc-
ciones tedricas mds apropiadas? Indudablemente gue no. El problema que
nos ocupa reviste tal urgencia gue no puede ser suspendido hasta que la
teoria esté madura. Exige, si, tensar los conpcimientos que ya existen y
propender al desarrollo de estrategias para su sistematizacion e internacio-
nalizacién por los participantes de las organizaciones. Por otro lado,
torna ineludible la mejoria de las técnicas de diagnoOstico, de forma que las
especificidades de cada caso puedan ser apropiadamente aprehendidas.
Algunas cuestiones deben ser discutidas en tales sentidos:

1.1. La necesidad de un enfoque conceptual apropiado en tarno a la
eficacia y eficiencia organizacionales

Es preciso insistir en que la explicacion causal constituye un eje cru-
cial del proceso de evaluacion de la gestiGn. Este problema de orden ted-
rico, pero que tiene importantes consecuencias practicas, no siempre recibe
la importancia debida. No obstante, existen desarrollos importantes sobre
da materia, que deben ser revisados,

De hecho, si el objeto de atencion es el grado de eficacia de una orga-
nizacidn y, particularmente su rentabilidad, debe acordarse en que la
gvaluacion sdlo tiene sentido en tanto proporcione informacién sobre
aquellas variables internas que pueden ser manipuladas de forma de incre-
mentar el nivel de aguéllas,
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A tal efecto, cobra reievancia el anélisis de la eficiencia (y/o producti-
vidad) organizacional. Existe incluso, cierto acuerdo respecto de que la
atencion en ella puede compensar la inadecuacion de los indicadores de
rentahilidad comercial en la empresa pablica. También respecto de gue su
utilizacién como medida de rendimiento se torna indispensable cuando la
rentahilidad no proporciona una medida certera de éxito de la gestidn. Si
las utilidades no dependen de la administracion, si los preciocs san adminis-
trados o no reflejan las escaseces ni los costos de oportunidad reales,
si la empresa no tiene competencia, chviamente las utilidades dejan de
ser un indicador dtil del rendimiento.

Ubicados en el analisis de eficiencia, dos cuestiones deben ser atendidas
por el proceso de evaluacion. De una parte, |a revelacién de las reservas
internas con gue cuenta la organizacidn, De otra, el analisis de la perti-
nencia social de ellas. La resolucion de la primera exige de un enfogue
global de la evaluacion del funcionamiento de una empresa, La segunda,
implica tensar tal enfoque, considerando que el objeto en cuestion son
empresas pablicas que, como tales, deben incluir criterios de racionalidad
social en la seleccidon de los factores que pueden facilitar el incrementa de
la eficiencia.

a. Los déficits del modelo convencional

El problema primero remite a fijar la atencion en los factores técnicos,
organizativos, economices y politicos, gue pueden determinar los resulta-
dos finates de la actividad de una empresa publica y a deslindar aquéllos
susceptibles de manipulacion de los que no lo son. La pretension a tal
efecto de una teoria universal es falaz, entre otras razones, dada la exis-
tencia de condicionamientos externas especificos a cada situaci6n y a la
heterogeneidad de entes que pueden ser clasificados comao empresas pi-
hlicas. No obstante, en el caso de las empresas publicas industriales, el
problema pareciera facilitarse. Alli el grado de aprovechamiento de fos
recursos productivos estd sometide a una cadena de relaciones causales,
cuyo comportamiento se supone suficientemente estudiado. De manera
que se tiende a asumir gue no es necesario revisar conceptualmente la
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certitud de los factores explicativos de la eficiencia (y eventualmente,
de la rentabilidad). En general, la literatura no problematiza sobre fa for-
macidn e interrelacion de los indicadores claves para las dreas internas,
que son criticas de sus niveles. Salo insta a fa definicion de indices y
estandares, suponiendo gue al ser confrontados, puedan dar cuenta tanto
de la magnitud de las desviaciones como de las medidas que corresponde
adoptar para corregirlas, Supone, pues, zanjado el problema de la defi-
nicidn de los criterios de valoracion de sequndo nivel,

Elle no tiene especiales consecuencias negativas respecto de algunas
dreas, Es innegable que en una organizacidn industrial deben ser controla-
dos tactores tales como la estructura, estado técnico, desperdicios, capa-
cidad productiva de los medios y objetos de trabajo, la fluctuacion, califi-
cacion, composicion, tiempo de labor de la fuerza de trabajo, el volumen,
tipos, innovacion, rechazos de la produccidn, etc.

La simple atencidn en ese tipo de factores (y la medicidn consecuente),
generalmente remite de por si a soluciones y/o permite detectar reservas
internas. En realidad, el probiema aludido no es tan relevante respecto
de la evaluacidn de los niveles de utilizacién de los recursos productivas
—sobre todo capital y materiales—, ni de la produccién, ventas o costos,
como respecto del nivel técnico organizativo de la empresa. En definitiva,
éste es el nivel crucial, porgue en Gitima instancia determina el comporta-
miento de los recursos y, por tanto, su grado de aprovechamiento. Ademds,
porque es el nivel mas vulnerable a mediaciones que distorsionan la perti-
nencia social de las transformaciones.

Ahora bien, es posible detectar a lo menos dos sesgos que conspiran
contra la excelencia de la evaluacién a nivel técnico-organizativo de la
empresa pablica. O se abstrae directamente la explicacién, convirtiendo la
evaluacion en un mero ejercicio de control en su sentido restringido.
0 bien se introduce aquélla irreflexivamente, promoviendo riesgos signi-
ficativos.

Tefricamente la atencidn en dicha drea debiera remitir a un andlisis
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articulado del estado de la técnica y de la tecnologia, de la organizacidn
del trabajo y de la produccidon misma vy, por fin, de la direccion. Ello
debiera permitir la definicidn de indicacores claves (y por ende, de crite-
rios de valoracién), respecto del comportamiento deseado de la técnica, ¢l
personal y ciertamente de la gerencia, pero en su articulacidn real.

Es trecuente, sin embargo, que solo se destague como area critica al
personal y gue se utilicen factores (o indicadores) que no proporcionan
orientacion del enfoque de intervencion, puesto que son dependientes de
variables gue se sustraen del andlisis. La medicion y confrontacion de
factores como la rotacion externa e interna del personal, las quejas, horas
de ausentismo, nivel de seguridad, nivel salarial, etc., es naturalmente una
operacion necesaria, Pera no es suficiente si el punto es propiamente
la evaluacién de la gestion. Esos factores sdlo indican la presentia de
potenciales probfemas, mas no de sus causas. Menos discriminan entre las
que son imputables a la gerencia misma, a los supervisores y a los traba-
jadores. Este enfoque, por omision, propicia esi que la estructura organi-
zativa, y can ella la tecnolog{a misma, se conviertan en fuentes de problemas.

Lo mismo es fomentado por el enfoque que se propone la evaluacion
de la estructura organizativa, pero al margen de ta especialidad de las
organizaciones publicas. Determinar la capacidad estructural de una or-
ganizacion es también una tarea indispensable. Pero no es especialmente
problemdtica si se constrifie a la evaluacion de las fallas o carencias a nivel
de las relaciones o de las unidades para cumplir las funciones de transfor-
macién, mantenimiento y adaptacion y direccion, que conforman una
estructura. No obstante, el centro neurdlgico de este tipo de evaluacion
atinge a las caracter/sticas de la estriectura, puesto que ellas inciden en el
comportamiento del personal y de la gerencia vy, en Gltima instancia, en
el cardcter de las relaciones de la organizacion con su entorno. Utilizar
como indicaderes, por ejemplo, a la divisidn del trabajo y especializacion,
a la mecanizacién y automatizacion de la produccidn, a la organizacion
centralizada de la planificacion y del contro!, a la especificacion del
trabajo, a las sanciones en el control, etc., es asumir gue tales caracteris-
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ticas inciden en la eficiencia. Ellas se convierten, pues, en criterios de
valoracion que definen la medida de lo necesario en la organizacion,
arientando las correcciones en tales sentidos.

Aparentemente este Oltimo enfoque es mas integral. Sin embargo, he-
mos afirmado que &l también es expresivo de un sesgo conceptual. El
punto es que la calidad de la evaluacion de la gestion de fa empresa pd-
blica no sdlo depende de la existencia de un enfoque global del funciana-
miento organizativo, que permita incorporar factares explicativos en la
misma evaluacion, de modo que ésta pueda orientar las soluciones. Depen-
de ademas, y en una medida fundamental, de la pertinencia social del
enfogue, de modo que los factores seleccionados no produzcan efectos
indeseados que puedan desviar el sentido de las transformaciones del
aparato publico.

b. El criterio de la trascendencia organizacional, complemento necesaria
a la valoracion de la eficiencia (o rentabilidad)

El establecimiento de criterios de valoracion como los sefialados pre-
cedentemente pueden ser vdlidos en un enfoque eficientista a corto plazo,
Existen, sin embargo, significativas evidencias, por ejemplo, respecto de la
descualificacion que producen los sistemas automatizados de praduccion:
de fa vulnerabilidad & la que se somete el personal cuando el trabajo
es extremadamente parcelario; de las rigideces que afiade 'a centralizacion
v la prescripcion del trabajo, etc. Evidencias de tal tenor no pueden ser
desdefiadas, especialmente si contextuamos al incremento de la eficiencia
en el marco de la trascendencia organizacional, o sea, de la aptitud que
tiene una organizacion para atender necesidades y politicas socialmente
relevantes. Asumimos que ella debe constituirse expresamente en una
medida clave del rendimiento para evitar, entre otros, los riesgos de con-
centrar |os esfuerzos en el desarrollo de procesos eficientes, pero que no
reportan utilidad ninguna a sus destinatarios reales o potenciales. Practi-
camente, supone introducir, en calidad de filtros, categorias adicionales
a los modelos explicativos de la eficiencia organizacional, considerando
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gue aguélla es dependiente del grado de receptividad de los miembros a
las demandas sociales y de su disposicion y posibilidades para atenderlas
realmente. Supone ademads introducir categorias reguladoras de las restric-
ciones que imponen ciertas tecnologias o ambientes al diseio estructural
y criterios de valoracién consecuentes a todas eflas.

En tales sentidos, cobran urgencia varias tareas. Primero, la profundi-
zacidn en la reconceptualizacion de los supuestos de fa teoria y del enfoque
de analisis de las organizaciones privadas. Mientras la teoria esta cercada
por errores en [os conceptos del comportamiento de los diferentes tipos
de miembros y de la naturaleza de los conflictos, los preconceptos de las
satisfacciones y de las formas organizativas seguirdn sustituyendo a ia
realizacidn de diagnésticosen una perspectiva de analisis aceional. Segundo,
la tarea de revisar en un marco integral a aguelias soluciones que actual-
mente son reivindicadas como criterios compensatorios al uso de contrales
externos y a la movilizacion de reservas internas. De hecho, por ejeraplo,
tos efectos potenciales de la administracion participativa o de la profesio-
nalizacién de la gerencia, pueden ser neutralizados si no se concede expresa
atencidn al contenido y alcances de la normativa interna y externa y de
las técnicas materiales, de arganizacion del trabajo y de gestion del perso-
nal.

¢. Algunos fundamentos del enfoque

El sentido Ultimo de la evaluacion de la gestibn de una organizacidn,
es su transformacion para la mejora de su rendimiento. La decision de
acoger como medidas de “éxito”’ de la actuacion a la eficacia y/o a la
eficiencia, supone orientar la accian para su incremento. En los términos
mas agregados, tal decision conlleva a utitizar a los objetivos (reales)
y/o a los costos programados como criterios de valoracion de primer
nivel. En esta perspectiva, la organizacidn serd tanto mas exitosa cuanto
sus resultados se aproximen a agquélios. Sin embargo, tal éxito no nece-
sariamente da cuenta de su utilidad. Es probable gue si se introduce como
medida de éxito a la efectividad social, las brechas sean mucho mayores
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gue las que reconocemos habitualmente. Dos premisas avalan la necesidad
de atender a esa dimensian,

La planificacién (y/o el presupuesto) no define necesariamente el
estado mas deseable. Tras la utilizacion del plan normativo y del presu-
puesto como (nicos criterios de valoracion, subyace la hipdtesis de que
cuanto mas responden los comportamientos reales a las pautas y crite-
rios preestablecidos, mas se maximiza el desempeno del sistema. Esto
equivale aproximadamente a admitir que los formuladores detentan los
criterios de verdad, que los resultados que se producen sdlo pueden ser
atribuidos al plan y, por fin, que éste no experimenta ninguna modifica-
cién en el procese de su implementacion. Tales afirmationes, y por consi-
guiente la idea de que los resultados del plan se transtorman automdtica-
mente en una contribucion directa at desarrollo de sus destinatarios,
han sido seriamente rebatidas a la luz del conocimiento que actualmente
tenemos de la dimension politica de las organizaciones piblicas y de la
vulnerabilidad de nuestras sociedades.

Si lo anteripr es cierto, la concepcién instrumental de la administra-
cion publica no s6lo puede resultar falaz, sino ademds, altamente incon-
veniente. Intentar convertir a aquélla en un mero instrumento de las
politicas gubernamentales, puede conducir a un centralismo extremo que
entrabe la necesaria flexibilidad operativa y financiers gue reguieren los
orqanismos descentralizados y, sobre todo, las empresas pablicas, para
lograr una administracidn productiva de los recursos. A su vez, suponer
que las politicas pdblicas expresan automdticamente el interés general,
conduce a negar a priori la necesidad de desarrollar mecanismos de con-
frontacion democratica dv intereses en el seno del aparato piblico y
generar contrapesos a ios poderes dominantes.

Tomar en consideracion problemas de aguel tenor, tiene cansecuencias
en el terreno practico del control institucional. Impiica, sobre todo, aceptar
que la elaboracion de un sistema de definicion, redefinicion e interpre-
tacion de objetivos institucionales es una tarea que debe ser capaz de
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acometer la empresa. Por tanto, la evaluacion formativa tiene una im-
portancia singular. Sin embargo, los riesgos de distorsiones son maximas
si no se introduce el criterio de efectividad social (o sea, de trascendencia).
Pretender que el desarrolio de la autonomia de la empresa es condicidn
suficiente para su desenvolvimiento es abstraer las contradicciones estruc-
turales que se reflejan en su seno. Como hemas advertido, el criterio de la
trascendencia obliga a relacionar el plan con sus destinatarios, para defi-
nir [a medida de lo posible y de la necesario, De otra parte, obliga a aten-
der las caracteristicas del modelo organizativo, de medo de desarrollar
en la organizacion la sensihilidad necesaria al medio. Ambas cosas eviden-
temente implican recontextuar tanto fas medidas de éxito basadas en la
eficacia y la eficiencia, comao refinar las concepciones para su logro.

2. FACTORES CONDICIONANTES DEL DISEND DE SISTEMAS DE
CONTROL INSTITUCIONALES

Hasta acd hemos hecho solo una presentacion general sobre algunas
de los puntos probleméticos de la evaluacion de la gestion, que no han
recibido suficiente atencion de parte de la literatura convencional. A la
fuz de ellos, surgen una serie de condicionamientos estructurales que
deben ser atendidos en el momento de disefiar un sistema de control de
gestidn institucional,

2.1. El tenor de las relaciones entre el gohierno central y las empresas
pablicas

Habitualmente se distingue entre tres niveles y tipos de control de ges-
tion: 1} Control de gestion glebal (o estratégico), que corresponderia
al nivel de alta direccion; 2) Control de gestidn funcional (o logfstica), al
nivel de los mandas superiores; y 3) Control de gestion operacional (o
tdctica), al nivel de los mandos intermedios. En la perspectiva de la defini-
cion de un macrosistema, se admite! que todas estas modalidades de

1 Ver al respecto Albane, Oswaldo y Canessa, Agustin. Presupuesto Integrado y
Contral de Gestion en las Empresas del Estado. Trabajo presentade per la Aso-
ciacion Interamericara de Presupuesto Pablico (ASIP} al I X Seminario Interame-
ricanc de Presupuesto, celebrado en Montevideo, Uruguay, en junio de 1380.
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contral deben ser recursivas: es decir, cualquiera que sea el nivel en cuestion
—nacional, sectorial, regional o institucional- - el modelo integro debe reins-
cribirse en é/. O bien, que deben desagregarse segun cual sea el nivel
involucrado (ministerio, corporacion o institucion). Las consecuencias
pricticas de cada opcidn son muy diferentes. Ellas cannotan no sélo el
cardcter, sino también la calidad y sentido de! control interno. Tras la
Gitima subyace la clasica dicotomia entre politica y administracion, que
conduce a exceptuar a la empresa piblica al menas del primer tipo de
control (estratégico). Esta concepcion instrumental de la empresa, ademds
de suscitar juegos de suma negativa entre los distintos sectores, puede
fomentar la irresponsabilidad de la gerencia frente a los resultados y
tarnar irrelevante el establecimiento de sistemas de evaluacién en el in-
terior de la empresa para mejorar su rendimiénto. Si los objetivos de las
empresas son definidos por la planificacion nacional y/o por directrices
ministeriales, y si ella estd ademds sometida a controles y/o decisiones
para la determinacion de precios, inversion, financiamiento, etc., sin
hacerfa participe de tales operaciones, logicamente la preocupacion por
los controles institucionales corre el riesgo de convertirse en un puro
gjercicio intelectual,

De manera que un condicionador estructural en primera instancia de
la naturaleza del control institucional, es el tenor de las relaciores entre
la empresa piitblica y el gobierno central. La medida en que las autoridades
centrales comprendan que una mayor sujecion no equivale a un mejor
control cuando se trata del rendimiento de una empresa, es crucial a estos
efectos, tal como ha sido mostrado por estudios internacionales.2

Sin embargo, aquél no es el dnico factor limitante gue debe ser consi-
derado. La idoneidad del sistema de control interno a nivel de la empress,
atafe ademds a etla misma, Ha sido ampliamente resaitada en los dltimos
anos la importancia que para el éxito del control de gestion tiene el esta-
blecimiento de sistemas de presupuestacion, contabilidad de costos y ana-

2 Naciones Unidas. Medidas para Mejorar el Rendimiente de la Empresa Publica en
los Paises en Desarrollo. Nueva York, 1974 ST/TAQ/No. 58,
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Iitica e incluso de estadistica. Menos se ha atendido al caracter de la
planificacion y de los sistemas organizativos.

2.2, Los factores internos condicionantes de los sistemas de control y
evaluacion

a. Los procesos de control, los métodos de organizacion y el enfoque de
planificacion

Si acordamos que todos los tipos y niveles de control de gestion {estra-
tégico, funcional y tdctico) conciernen a la empresa, deberemos convenir
que deben estructurarse sistemas internos especificos para cada uno de
ellos, incorporando los tipos de planificacion respectivos. La tarea de di-
sefio de los sistemas debe ser antecedida, sin embargo, por decisiones res-
pecto de cuaies son los procesos mds congruentes con las caracteristicas
del funcionamiento de la organizacion y de su entorno, asumiendo que la
naturaleza de aquélios condiciona la estructura del sistema particular y
gue ésta produce efectos recurrentes en las demds, pero que, a su vez,
revierten a él. Es obvio, por ejer:plo, que el sistema que se acoja a nivel
de control estratégico es crucial para el éxito del control funcional (o
gerencial), puesto que involucra la identificacion de factores criticos de
los programas y la definicion de medidas de rendimiento, asociadas a esos
factores, que se pueden convertir en restricciones para agquél. Pero a la vez,
el sistema de contral funcional es también crucial para el éxito del control
estratégico, en términos de las informaciones que |e proporciona.

Ahora bien, el sistema de contral estratégico contiene desde ya menos
riesgos, st el proceso incluye el establecimiento de objetivos, una progra-
maci6n estratégica y tactica y los presupuestos respectivos, y si incorpora
en tales tareas no s6lo al nivel ministerial y corporativo (0 ministerial),
sino a fa gerencia misma, ademds de su directorio. Si ello ocurre, la distin-
cidn entre a.uel sistema y el control funcional es sbio analitica. Tal
cuestidn no supone negar la pertinencia del control funcional o gerencial,
ya que de cualquier manera deberd desarrollarse un proceso de programa-
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cidn, presupuestacion, operaciones, contabilidad y andlisis, para asegurar
gue los recursos se obtienen y utilizan eficaz y eficientemente. S6to pone
en duda la delimitacion en torno a las responsabilidades de cada nivel
jerdrquico que convencionalmente domina la teoria y la practica, esta-
bleciendo cetos a los sujetos de la evaluacion.

Ei caracter definitivo de cada sistema concierne a dos cuestiones adicio-
nales: el contenido de los métodas de organizacion prevalecientes y los
alcances del métoedo de planificacion escogido. Poca importancia se le con-
cede a la primera, no obstante tener un impacto considerable sobre ia
calidad del sistema de control. Los métodos centralizados de organizacion
y la extrema interdependencia de las funciones pueden, por ejemplo,
imponerle serios [imites a fa administracion por objetivos. La incapacidad
de la organizacidn para obtener desempefios alternativos de las activida-
des de una subunidad y para establecer stocks amortiguadores a las de-
pendencias de 0s flujas de trabajo entre distintas unidades, puede contribuir
¢! desarrolio de fuentes estructurales adicionales de poder no institucional.
Estilos de direccion autocraticos pueden fomentar, por su parte, que aguella
posicién no institucional del poder gue es inevitable, se desarrolle sobre
bases secretas y, por ende, que se sustraiga de las negaciaciones, para de-
finir los programas y los presupuestos e incluso los objetivos a cumplir.
Incluso los esfuerzos por mejorar las comunicaciones entre los distintos ni-
veles pueden ser estériles, si se considera a la comunicacion una variahle
independiente de! disefio estructural,

A tales efectos, el enfogque de planificacién usado también es funda-
mental. En los Gltimos afios ha surgido una discusion interesante gue pone
en tensin la calidad del estilo de la planificacion normativa. Esta, entre
otras cosas, hiega que dentro de una organizacion pueden existir muchas
racionalidades en conflicto y presupone gue la simple definicion de un
deber ser no sblo es condicién necesaria, sing también suficiente para
integrar |as voluntades en su cumplimiento. Sesgos de esa naturaleza fijan
serios |imites a los sistemas de control institucional. En tal sentido, ameritan
ser exploradas las posibilidades que ofrece el enfoque de planificacion
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estratégica que incluye a la planificacién “politica’”. Ella incorpora, ademds
de la dimension normativa, otras dos dimensiones que son fundamentales
en la perspectiva de andlisis que hemos escegido: el andlisis de viabilidad
de las prescripciones, teniendo en cuenta las diferentes correlaciones de
fuerza que se desarroilan en una organizacion y la incorporacidn expresa
de la pianificacion a la gestion misma.3 Esto Gltimo no sélo supone poner
el acento en el presente en base a una prealimentacion sobre el calculo
futuro y una retroalimentacion sobre el cdlculo pasado. También supone -
admitir gue la planificacion debe involucrar 2 los sujetos claves de la
direccionalidad de la gestign. Ciertamente, articular las dimensiones del
deber ser, del poder hacer y de la veluntad de hacer en la organizacion,
implica predefinir requisitos funcionales congruentes en el disefio de los
sistemas de evaluacion que remiten a la participacion y al acuerdo.

b. Las caracteristicas de los sistemas de informacion.

Por fin, un problema relevante queda pendiente aun zanjadas las difi-
cultades y adoptadas las decisiones apropiadas respecto de los factores
precedentes. Alude a las caracteristicas y gstructura de la informacion
necesaria. Por supuesto gue ésta es una decision condicionada, pero debe
atenderse expresamente. Desde va, la sola decision de utilizar las utili-
dades como criterio para medir los resultados de una empresa, exige de
una nocidn clara del costo de capital basada en una planificacion de
factibilidad y en ta capacidad de la empresa.

Cuestiones tates como el deslinde entre informacién de entrada ope-
rativa {los costos), la informacion sobre el insumo de capital {los presu-
puestos de capital), la informacion de salida (por ejemplo, los precios
de transferencia) y la informacion combinada sobre entradas y salidas

3 Carlos Matus se ha preocupado expresamente de estas cuestiones. Ver, por gj. Ele-
mentos de Planificacion Estratégica. Mimeo. CORDIPLAN, noviembre de 1982 v
Et Enfogue de Planificacian Estratégica (Poelitica y Plan en Situaciones de Poder
Compartido. Mimeo. Proyecto FORMEPLAN, CENDES, Universidad Central de
Venezuela, Caracas. 1982.
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(el retorno sobre la inversibn), que corresponden al campo de la evalua-
cidn econdmica-financiera, si bien no estan exentas de dificultades, han
experimentado un desarrpllo tedrico importante., Es preciso si, evaluar
si las técnicas y métodos de informacidn convencionales son plenamente
eficaces aplicadas a empresas piblicas. De hecho, se plantea que en éstas
la informacidn debe ser discriminada y procesada, tomando en considera-
cidn el costo de los programas no vinculados can la actividad productiva
misma, de manera de poder ajustar las utilidades y permitir también el
conocimiento de los costos reales de la ejecucion de esos programas,
Eflo supone cuantificar los costos (y/o os beneficios) de iograr objetivos
no comerciales operacionales e ingresarlos explicitamante en las cuentas
de }a empresa a través de un ajuste de cuentas sociales. Esta no siempre
es una operacién facil y sobre todo conveniente. Tampoco lo s la uti-
lizacién de precios de cuenta, calculados suponiendo equilibrio entre
oferta y demanda, para corregir el efecto de precios distorsionados {por
subsidios directos o indirectos, poder manopdlico, etc.}, sobre la media-
cion de las utilidades de las empresas plblicas. Hay quienes sugieren uti-
lizar precios constantes para reflejar las escaseces de la economia, en vez
de precios sombras o precios de mercado, Concretamente, se plantea en
este caso evaluar la gestion a través de la tendencia que tiene la utilidad
plblica medida a precios constantes. Este criterio supone incluir los
costos de oportunidad del capital de trabajo en la medicion de las uti-
lidades. Ha sido reivindicado como indicadar operacional del rendimiento
de la gestion, cuando los objetivos no comerciales son existenciales y
pueden, por tanto, ser abstraidos del andlisis.

También es necesario tensar las posibilidades que ofrece para el desa-
rrollo del contro! gerencial la contabilidad de responsabilidad, cuya uti-
lizacion es ampliamente defendida para complementar la information gue
proporcionan la contabilidad de costos y la contabilidad diferencial. Impli-
ca crear centrps de responsabilidad (de gastos, de ganancia y de inversidn}
dentro de la empresa, de modo de obtener informes sobre la contabilidad
planificada y real y en funcidn de ellos medir e! rendimiento de los geren-
tes. EIl problema es que exige de ta conversién {y medicidon) en términos
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monetarios, de los resultados reales de las actividades de las unidades
organizativas y de su comparacidn con los planes fijados en el presupuesto.

De cualquier manera, las dificultades mayores conciernen a las carac-
teristicas y estructura de la informacidn necesaria, para efectuar evalua-
ciones de impacto social no monetarizables y evaluaciones administrativas,
y a su integracion al sistema de control respectivo. Este es un problema
maygr, ya que se ha reconccido gue en muchas circunstancias la evalua-
cidn se basa en la rentabilidad por omisién, mas que por intento, debido
a ia falta de informaciones para aplicar criterios operativos,

En tales sentidos, es necesario profundizar en ei conocimiento ya
acumulado. La evaluacion de los objetivos sociales de la empresa publica
en una perspectiva que no sea exclusivamente gerencial, exige de informa-
cion no sélo interna; ademds, plantea el problema de la inclusion de cri-
terios de rendimiento gue respondan a los intereses y valores de los distintos
actores sociades sobre los gue se dirige fa influencia de la empresa. La
informaci6n para la evaluacion administrativa/erganizativa también resulta
crucial, No se trata solo de obtener datos planificadgs y reales para hacer
comparaciones, sino que es preciso gue el sistema informativo incorpore
la posibilidad de la autoevaluacidn, a través de la sistematizacidn e interna-
lizacion del modelo organizativo por parte de tos miembros. Como vya lo
hemos expresado, aquél debe constituirse en un ohjeto expreso de aten-
¢idn, no sblo porque determinadas caracteristicas pueden erigirse en obs-
ticulos al control econdmico y financiero, sino principalmente porque
es desde este campo que se puede desarrollar (o inhibir) la capacidad de
la organizacion para prever modificacienes aptas a la satisfaccion de
necesidades reales. La prevencion sobre los grandes riesgos que habitual-
mente contiene la auditoria administrativa, debe servir para profundizar
sobre alternativas de investigacion-accian,



LOS SISTEMAS DE CONTROL DE LAS EMPRESAS
PUBLICAS EN ARGENTINA

Hugo Breme

I. Sintesis Histbrica del Control en las Empresas Piiblicas

I.ARA poder enmarcar el sistema de control de las haciendas pro-

ductivas, actualmente vigente en la Repliblica Argentina, se con-
sidera fundamental resefiar la evolucion de las distintas respuestas que se
dieron en el tiempo a este significativo aspecto que contribuye a una ade-
tuada conduccién empresaria.

Como era de esperar, el control no es un fendmeno aislado, sino que
esté estrictamente relacionado con el grado de complejidad que alcanzan
los sisternas en las cuales éste opera, Esta afirmacion permite explicar el
significativo desarrollo que exhiben los procedimientos y metodologias de
control, a medida que se opera una crecients participacion de las empresas
piblicas en el producto nacional y la adopcion de modernas tecnglogias
de produccion v métodos de comercializacifn y administracion.

Este proceso en Argentina generd resultados que, siendo aln perfec-
tibles, tienden cada vez mds a la concepcion del control come una funcidn
que sin ser concomitante, es preventiva y realimenta continuamente a la
conduccian, facilitando la adopcion de acciones correctivas que permiten
luego decisiones mas racionales gue conducen al logro de los objetivos
globales, sectoriales y empresarios.
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Para ilustrar sobre este aspecto, se comentaran a continuacion los prin-
cipales hitos normativos que se produjeron en el tiempo en materia de
coentrol de haciendas productivas.

1. Ley de Empresas del Estado

Hasts la promulgacion de la ley No, 13.653 en e! afio 1949, que consti-
tuyd el primer intento organico de regular el funcionamiento de tas empre-
sas plblicas, las actividades de produccion de bienes y servicios que cum-
plia el Estado se realizaban, en la inmensa mayoria de los casos, a través
de organismos que formaban parte de la administracion nacional.

Estos se caracterizaban por no poseer individualidad juridica propia
¥y consecuentemente su patrimonio se confundia con el de la jurisdiccian
de la administracion central a ta cual pertenecian.

El organismao de control era Onico y estaba a cargo de la Contaduria Ge-
nera! de la Nacian, que realizaba el control formal y auditorias contables.

La citada ley impuso un significativo avance, ya que al darle entidad
juridica a las empresas las obligo a llevar registraciones contables que res-
pondieran a las normas de la contabilidad patrimonial. Ademas, ello obli-
gb a organizar 1a produccidn y administracion con criterios més proximos
a la actividad empresaria, en contraposicién a los caracteristicos de ia
administracion productiva de servicias, como lo habia sido hasta enton-
Ces.

Como puede observarse en esta etapa, el saldo cualitativo, desde la
Gptica del contral, estd dado por la mejora del sistema informativo interno
de las empresas, adopcion de la contabilidad patrimonial, como sustento
necesario pero ain no suficiente para una adecuada evaluacion de la
gestion.

2. Creacitn dei Tribunal de Cuentas de la Nacién (TCN)

El decreto ley No. 23.354 del afio 1958, crea el Tribunal de Cuentas de
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la Nacion, asignéndole, en caracter exclusivo, el control externo de 'a ha-
cienda puhlica. A la Contaduria General se le reserva entonces ef control
administrativo interno,

El Tribunal de Cuentas es un organismo colegiade que tiene cinco
miembros en su conduccidn superiar, con la denominacion de vocales.
Uno de ellos gjerce la presidencia, la que rota anualmente. Estos son desig-
nados por el poder ejecutive nacional con acuerdo del senado de fa
nacian.

La responsabilidad por las actuaciones de los vocales solo puede ser
juzgada por el congreso de la nacidn a traves del juicio politico,

Dentro de las funciones del Tribunal de Cuentas, estaba expresamente
prevista la fiscalizacidn de las empresas del estado por medio de auditores
0 sindicos.

La finalidad de su actividad de control, en esta materia, apuntaba a que
los actos administrativos se ajustaran a las leyes, decretos y demas dispo-
siciones que le fueren de aplicacian,

En lo reterente al procedimiento de control utilizado, el Tribunal puse
en practica entonces la auditoria contable, en todos los aspectos refaciona-
dos con el desenvolvimiento legal, econdmico, financiero y patrimonial de
{as empresas,

En cada una de las empresas, dcstacaba representantes auditores con ca-
radcter permanente o periddico, segin las necesidades y caracteristicas de
cada una de las haciendas. Su actuacion era a posterigri de los hechaos,
para evitar interferencias en la gestion y se instrumentaba mediante la
verificacion parcial o pruebas selectivas.

También estaba facultado para observar actos U omisiones que contravi-
nieran las normas legales anlicables, como asi también la aplicacion de pro-
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cedimientos que se opusieran a las técnicas contables generalmente acepta-

das.

Esas observaciones, de no ser regularizadas por la empresa, eran puestas
en conocimiento del poder ejecutivo nacional, quien de no expedirse, habi-
litaba automdticamente al Tribunal a iniciar las acciones legales que
correspondieran contra los respansables de los actos observados.

En esta segunda etapa, el avance en el enfogue def contral esta eviden-
ciado no solo por la aparicion de un drgano de caracter externo, con la
consiguiente independencia de criterio, sino también por ia incorporacion
de procedimientos de auditoria y de control interno mds acordes con el
volumen y complejidad de la gestion empresaria,

3. Corporacion de Empresas Nacionales (CEN)

Por ley No. 20.558 del aino 1973, se crea una entidad descentralizada en
jurisdiccion del ministerio de economia, que tenia por misibn ejercer fa
conduccién superior de las empresas en las cuales el Estado fuera (nico
propietario o tuviera mayoria accionaria y administraba o contralaba.

Asimismo, era responsable a través de uno de sus Organgs —la Sindica-
tura General— de ejercer el controt de las empresas incorporadas v de
centralizar toda la informacion referente a éstas que fuera requerida por
organismos publicos.

La experiencia adguirida por ta aplicaciton de |los regimenes narmativos
antes comentados y otros de vida mas efimera —como la designacion de
un sindico representante de cada empresa, caon poder de veto sobre los
actos de gestidn-, fue recogida por el legisiador y asignada en su totalidad
al nuevo organismo.

Paralelamente, la expansion de Ja actividad productiva de las empresas,
la generalizacion de nuevas formas juridices que apuntaban a un mayor
nivel de independencia en el accionar de las haciendas productivas, la
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adopcion de modernas tecnologias y procedimientos similares a los de fa
actividad privada ponian en evidencia la necesidad de adecuar y actualizar
lus procedimientos de control.

Esta confluencia de necesidades procurd encontrar respuesta en el nugvo
organisma, a través de la figura de la Sindicatura Generai, que realizaba
el control de la actividad empresaria con un nuevo enfoque conceptual:
el principio de la especializacion.

En la prdctica, esto significd la creacion de tres areas especificas de
contralar:

— Control de Auditoria
Control de Legalidad
Control de Gestion

|

Si bien estas dreas va eran cubiertas en los sistemas anteriores, con
mayor o menor profundidad y grado de formalizacion —fundamentalmente
las dos primeras—, su especificacién y asignacion de responsabilidades
implich un significativo avance en el ejercicio del contralor,

Consideracidn especial requiere el Control de Gestién. Su implantacion
es el emergente mas novedoso del sistema adoptado y obviamente era el
drea que se encontraba con menor grado de desarrollo teérico y empirico
y con una pobre aprehension conceptual por los medios académicos en
Argentina.

La ejecucion de las tareas de control se hailaba a cargo de camisiones
fiscalizadoras, destacadas en las empresas, que constaban de tres sindicos,
uno por cada especialidad,

Los sindicos, con voz y sin voto, participaban de las reuniones de los
organos volitivos superiores de las empresas y concentraban toda la infor-
macion empresaria que era necesaria para el desempefio de sus funciones,
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Las necesidades propias de las comisiones fiscalizadoras, como asimismo
la funcién de la corporacién de centralizar la informacion generada por las
empresas, revalorizo el rol de la informética y permitid el desarrollo con-
tinuo y sistematico de series éstadisticas que recogen 1a evolucidon de |os
principales indicadores de la actividad empresaria.

El organisma de control, también tenia el poder de observar los actos
empresarios que no se ajustaran a las normas que le fuesen aplicables, si-
guiendo similar procedimiento gue su antecesor —Tribunal de Cuentas—,
pero con la diferencia de que en caso de no expedirse el poder gjecutive,
los hechos observadas se ponian en conocimiento de la Procuracion del
Tesoro, para su posterior juzgamiento.

Cabe destacar, que a su vez, la CEN se hallaba sujeta a un doble cantro!:
el del Tribunat de Cuentas de la Nacion, en su caracter de entidad descen-
tralizada, y el de la Comision Parfamentaria Mixta Revisora de Guentas de
ta Administracion, que canalizaba los requerimientos del poder legislativo
sobre la gestion del arganismo.

4_ Sindicatura General de Empresas Piiblicas (SiGEP}

Sin solucidon de continuidad, por leyes Nos. 21.800 y 21.801 del afio
1978, se disuelve la Corporacion de Empresas Nationales y se crea en su
lugar la Sindicatura General de Empresas Piblicas.

Las principales modificaciones realizadas apuntaron a:

— Eliminar tas funciones de conduccion de las empresas que tenian
asignadas la Carporacidn de Empresas Nacionales.

— Relativizar el rol del control de gestian,

— Limitar el procedimiento de la observacion a los actos o procedi-
mientos relacionados con el cantrol de auditoria y el de legafidad,
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Posteriormente, en 1982, ta ley No. 22.639, aprovechando la expe-
riencia recogida por la SiGEP, vuelve a revalarizar el control de gestion y
las observaciones resultantes de su aplicacion, permaneciende el organismo
hasta nuestros dias con esa orientacion, gue mantiene séio la eliminacitn
de las funciones de conduccion como reforma permanente.

En esta nueva etapa del organo de controi, aparte de la sustancial mejora
operada en la definicion de la metodologia y alcances del control de ges-
110n, se observa la superacion de una critica ampliamente difundida sobre
la concepcion ariginaria de la CEN, que se referia a la coexistencia de las
funciones de conduccién y control en un mismo organismo.

11, Alcance y Tipologfa Actual del Control

Como se ha sefalado, en |a actualidad el control de las haciendas pro-
ductivas esta a cargo de la Sindicatura General de Empresas Pablicas, en
tanto el de las haciendas erogativas ha quedado a cargo del Tribunal de
Cuentas de la Nacion.

A fin de profundizar en losaspectos conceptuales y técnicos det proceso
de contral desarrollado por la Sindicatura General de Empresas Piblicas,
se analizardn a continuacian sus principales caracteristicas.

El contralor inmediato de las empresas es realizado por Comisiones
Fiscalizadoras, integradas por tres sindicos que cubren las especialidades
de control tegal, de auditoria y de gestion.

Estos son funcionarios de la SIGEP, que deben poseer tituio de abogado
0 contador piblico, con excepcion de los correspondientes a Control de
Gestion, que pueden tener otro titulo universitario afin a la actividad
empresaria sujeta a control,

Sus obligaciones y deberes son los previstos por la Ley de Sociedades
Comerciales, en todo lo gue sea compatible con la ley de creacidn de la
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SIGEP. Deberan actuar de acuerdo a los criterios que adopte ésta, que podra
impartir instrucciones de cardcter general o especifico para cada caso,

Asimismo, deberdn poner en conocimiento de |3 SIGEP los actos de las
empresas que se estimen violatorios de disposiciones legales, reglamentarias,
convencionales, contables, estatutarias, decisiones de las asambleas, 0 ade-
cuadas normas de gestion empresaria.

Conviene destacar que la obligada participacion de la Comision Fiscali-
zadora en las reuniones de los organos de conduccidn empresaria permite
ejercer, desde la gestion del praceso decisorio, una accidn previa de con-
sulta que evita el incumplimiento de las normas vigentes y tiende a enmar-
car los cursos de accidn directivos dentro de sanos principios del buen
hombre de negocios.

1. Control de legalidad

Este contral comprende la evaluacion juridica de los actos realizados
por las empresas y sociedades y se instrumenta en una primera etapa, de
cardcter preventiva, que estd a cargo de los sindicos, los que la efectivi-
zan en sus intervencianes en el seno de los directorios de las tiscalizadas,
logrando que los mismos no insisten en llevar adelante resoluciones que,
de otro modo, darian lugar a las correspondientes observaciones legales:

La sequnda etapa que conforma el control “ex-postfacto” comprende:

a. Observaciones Legales

Sanciona los desvios que vulneran las normas que enmarcan los diver-
s0s aspectos de la operativa empresaria; sefialandose a manera de ejemplo;
incumplimientos de legisiacidn que regula las relaciones laboraies; exceder
en los contratos y/o en las renegociaciones el marco de la competencia
empresaria; sortear ilegitimamente procedimientos licitarios; desfigurar e
objeto coi tractual; extemporaneidad o falta de presentacion en término de
documentacion contable, etc.
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b. Control de Contrataciones

Por el procedimienta de auditoria legal y mediante muestreos se analizan
las contrataciones realizadas por las controladas. Las falencias que se detec-
tan en esta fiscalizacion, permiten a las SiG EP requerir —con fundamento-
correcciones en este importante aspecto de la gestion empresaria, involu-
crando elio cambios en el sistema interno de informacion sobre la materia.

Una idea del volumen de esta tarea y de la metodotogia de seleccion
aplicada, se desprende de gue durante 1983, sobre un total de 63,692
contrataciones, se analizaron 7,910, lo que supone un 12.42%, mientras
gue en términos monetarios, sobre un monto total de $a 17,166.8 miliones,
los casos examinados ascendieron a $a 13,825.4 millones, es decir el
80.5406.

c. Sequimiento de Juicigs

Se evaluan los servicios juridicos de las fiscalizadas, en cuanto hace a
su grado de eficiencia y diligencia en la defensa de fos intereses empresa-
rios confiados a los mismos, mediante fa auditora de los juicios en que las
empresas son actoras o demandadas.

Juntamente con las formas de control directo enunciadas, se articulan
tres formas que podriamos llamar de contral indirecto preventivo; una de
ellas esta constituida por la permanente capacitacion de profesionales y
funcionarios de fas haciendas productivas, mediante ciclos de conferencias
sobre legislacion, jurisprudencia y daoctrina, vinculadas a |a tematica empre-
sarial.

La segunda fa constituye la confeccion y permanente actualizacidn del
digesto administrativo, que compendia las normas, interpretacion doctri-
naria y anfecedentes jurisprudenciales a gue deben adecuar su accionar
las sociedades y empresas controladas.
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La tercera se conforma con el constante asesoramiento de caracter
juridico que se brinda, no sdlo a las explotaciones bajo control, sino tam-
bién a las distintas jurisdicciones de donde éstas dependen.

En esta materia, es también funcion de la SiIGEP, como consecuencia del
control ejercitada, proponer la modificacion de las normas que regulan la
actividad de las empresas, cuando se advierte gue obstaculizan su adecuada
administracion o gestidn.

2. Control de Auditoria

Esta especialidad del cantrol es ejercida obligatoriamente por la SiGEP
sobre las empresas de propiedad total o mayoritaria del Estado, cualguiera
que sea su naturaleza juridica.

Este control se puede hacer extensivo, de disponerio el poder ejecutivo
nacional, a haciendas paraestatales que tengan caracter productivo y cuya
direccion y administracion sea responsabilidad del estado nacional.

El drea tiene como funcitn primordial el emitir, con caracter obligato-
rio, dictamen profesional sobre los estados contables de las empresas
estatales, que en algunos casos pueden considerarse las de mayor enverga-
dura que funcionan en el pals, inclusa teniendo en cuenta aquellas existen-
tes en la esfera privada, Se destaca que ademds actila como auditar externa
en instituciones que integran ¢l Servicio Bancario Oficial, la Entidad Bina-
cional Yacyreta y la Direccion General de Fabricaciones Militares.

Para el cumplimiento de esta mision, se aplican las “normas de audito-
ria generalmente aceptadas” en 1a Repiblica Argentina, que son dictadas
por los organismas competentes (resoluciones det Consejo Profesional de
Ciencias Econfmicas de la Capital, dictédmenes del Instituto Técnico de
Contadores Piblicos de la Federacion Argentina de Colegios de Graduados
en Ciencias Econdmicas y pronunciamientos de las Asambleas Nacionales
de Graduados en Ciencias Econdmicas). Se sefiala que dichas normas son
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utilizadas por los restantes profesionales en ciencias econdmicas, ya sea
gue actuen individualmente o agrupados en estudios profesionales.

El instituto técnico antes citado dictamind oportunamente que las
llamadas “normas de auditoria generaimente aceptadas’’ son las recomaen-
dadas por la V!l Asamblea Nacional de Graduados en Ciencias Econdmi-
cas, que adoptd las emanadas de la V|| Conferencia Interamericana de
Contabitidad.

El drea tiene implementada una metadologia de trabajo que a través
de la experiencia recogida ha justificado plenamente su aplicacion. Consis-
teen la;

— Programacion del Trabajo {cualitativa y cuantitativamente)
Ejecucian del mismo

Supervision

Emisién del dictamen

Control de calidad del trabajo realizado

!

La programacidn, ejecucion y supervision del trabajo, contempla dos
etapas que tienen relacidn con el cierre del ejercicio, por ser anterior o
posterior al mismo (etapa preliminar v etapa final).

Con posterioridad a la emision del dictamen, con el que concluye la
etapa de revision, se emite una carta con recomendaciones para sefialar a
las empresas deficiencias de control interno o aspectos contables que deban
reconsiderar.

En algunos casos se procede a dictaminar la documentacion gue las
entidades controladas estan obligadas a presentar a organismos bancarios
internacionales (BID y BIAF)}, los que han incorporado a la SiGEP en el
registro de firmas auditadas, reconociendo el régimen de su funcionamien-
to y las narmas protesionales que aplica, lo cual asegura completa indepen-
dencia de criterio, actuacion e informacion.
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Las tareas de auditoria son ejecutadas por personal de distinto nivel,
cuyas funciones consisten, primordialmente, en todas aguellas conducen-
tes a concretar la emision de dictdmenes profesionales sobre los estados
contables de las entidades auditadas.

Los niveles jerdrquicos antes aludidos contemplan al personal por su
formacion profesional o técnica, lo que paosibilita su insercidn dentro de un
esquema funcional que comprende las distintas etapas y modalidades pro-
pias del control de auditoria a aplicarse.

Formando parte del esquema referido, debe considerarse también la
participacion de especialistas en asuntos impositivos y en auditoria de
centros de procesamiento electronico de datos, que complementan o dan
respatdo suficiente a la opinion a emitirse.

integrando ef drea, pero como un sector especifico de apoyo, deben
destacarse las funciones que cumple el sector de capacitacion.

Tiene a su cargo el dictado de cursos de distintos niveles, destinados al
personat propio y en algunos casos respondiendo a pedidas de ias entidades
fiscalizadas. En la mayoria de los casos son desarrollados por funcionarios
gue integran el drea y en otros se invita a especialistas en temas determina-
dos.

Asimismo, emite periddicamente holetines técnicos con los que se di-
funden a todo el personal, en caracter de material didactico, los articulos
que aparecen en publicaciones especializadas.

Por atra parte, propicia la asistencia de personal a jornadas o cursos que
desarrollan tos organismos encargados del dictado de normas que rigen la
actividad profesional.

En conclusidn, a través de la accion de este sector del drea de auditoria,
se efectiviza el proposito de mantener un alto grado de capacitacion vy
actualizacion de todo su persanal.
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3. Control de Gestitn
En fa actualidad, el control de gestion tiene por objeto:

— Evaluar el cumplimiento de los objetivos previstos en el plan de
accibn y presupuesto y analizar los desvios y su compatibilidad con los
objetivos globales y sectoriales.

— Conocer y evaluar en forma sistematica |a situacion comercial, ope-
rativa, econdmica y financiera de las empresas.

- Dictaminar sobre {a eficacia y eficiencia de la gestion empresaria,
frente a los objetivos globales, sectoriales y empresarios.

Comao es obvio, gran parte de la evaluacion descansa sobre los sistemas
informativos, el gradode desarrolio abtenide en las técnicas de planeamiento,
costos, administracion y control interno de las empresas. Consecuente con
este criterio, el drea de Control de Gestion presta principal atencidn a
esta materia y sefiala su ausencia como una significat'va falla de la gestion
empresaria,

La diversidad funcional de las empresas y los heterogéneos sistemas
operativos y administrativos en uso, hizo necesario desarrollar dreas téc-
nicas especializadas, con asiento en Ja sede central, que apoyan la tarea
de captacidn y analisis de datos que realiza el sindico destagado en la em-
presa,

A fin de sistematizar el preceso de controt y dotarfo de fa objetividad
profesional que requiere una tarea, que necesariamente culmina en un
juicio de valor, se desarrolld una metodologia para la confeccian de los
informes que cubre los siguientes temas:

3.1. Dictamen de Gestidn

El dictamen abarca la gestion técnica y financiera de las empresas, mi-
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diéndola desde el punto de vista de la eficacia —grado de cumplimiento
de las metas en cantidad y tiempo— vy de la eficiencia —adecuada asigna-
cion de recursos 0 aprovechamiento de los medios disponibles—.

3.2. Fundamentos del Dictamen

Las conclusiones obtenidas por los expertos operativos, tienen en cuen-
ta los aspectos técnicos, que estan conformados por los capitulos de:
planeamiento, control y sistemas informativos, situacion comercial, opera-
tiva, plan de inversiones, recursos humanos, sistema informativo (1écnico)
y calidad de los servicios.

Asimismo, se sintetizan {os aspectos mas destacables de los niveles ma-
croeconfmico y sectorial que tengan influencia en 10s descargos a efectuar
en el dictamen de gestion.

Especial énfasis se asigna a la sintesis del propio nivel empresario, que
enuncia los puntos fundamentales de la actividad anual para cada uno de
los capitulos, en la medida en que ésta reflgja el sustento mds vélido de
fas conclusicnes,

3.3. Marco Macroeconomico

Su funcion es poner en evidencia el modelo global sobre el que se arti-
culé ta politica econdmica. En este marco referencial dltimo, se hace
especial hincapié sabre el comportamiento de las variables que mas influ-
yen sobre |a evolucion de las empresas controladas.

El juicio resultante del dictamen, tiene fundamentalmente en cuenta
los objetivos primarios fijados por la propia unidad productiva y ios
establecidos por sus niveles superiores: el macroecondmico y el sectorial.

En este contexto, se califica la gestion en funcion de los resultados
obtenidos y de su significacion relativa en cada uno de los puntos Conside-
rados.
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3.4. Marco Sectarial

En este nivel, se describen las politicas asumidas por Jas autoridades
competentes, a fin de explicitar los objetivos concretos que se fijan para
cada empresa y gue en (ltima instancia se traducen en su plan de accion.

También se analizan ¢l grado de correspondencia existente, entre los
objetivos trazados a nivel sectorial y los adoptados por la empresa.

3.5, Andlisis Empresario

Es el estudio especifico de fa gestion, durante el lapso en que s¢ anaiiza
fa unidad microecondmica y gque muestra el perfil técnico y tinanciero de
la empresa,

Cubre los principales aspectos de la gestian y dehe paner en evidencia
las medidas adoptadas por la conduccion, gue hayan influido sobre los
resuitados obtenidos.

I, Productos del Sistema de Control de Gestion

1. Informe de Gestitn Anual

Ef informe anual sigue Ja metodologia anteriormente comentada, con el
fin de emitir juicios técnicos sobre la gestion empresaria del ejercicio en
cuestién y también sobre las tendencias del proximo. Analiza los aspectos
basitos de cada empresa y evalda el grado de cumplimiento de los objeti-
vos mas importantes fijados por los niveles politicos.

La importancia de este informe se puede medir por la utilidad que pres-
ta a guienes tienen la responsabilidad de cumplir las politicas fijadas a
nivel glehal y sectorial, pues se procede en él a:

— Verificar el grado de cumplimiento de los objetivos fijados exégena-
mente,
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— Verificar el grado de cumplimiento de las metas y objetivos fijados
enddgenamente por la empresa, para alcanzar los objetivos exdgenos.

- Cotejar la compatibilidad entre los dos objetivos anteriores.

— Determinar y cuantificar los desvios.

Por lo expuesto, este andlisis ex-post sirve comeo un insumo para las
decisiongs del nivel politico superior, a fin de ratificar o rectificar aspectos
bésicos de los objetivos fijados, como asi también para el propio manejo
de las empresas.

Asimismo, el informe analiza y pone de relieve las tendencias mas
significativas que caracterizan estructuralmente el desenvolvimiento de
las empresas. De este modo, dicho informe se convierte en un indicador
ex-ante de importancia para planificar la actividad empresaria y aun modi-
ficar pautas globales y sectoriales a fin de mejorar e desempeio de las
unidades de produccidn.

2. Informe de Gestibn Trimestral

Este producto hformativo permite realizar una evaluacion a corto plazo
de la gestidn empresaria, sefialando las principales tendencias inmediatas.

Facilita una lectura mas detallada de la actividad, que permite un nive!
de desagregacion por drea tuncional

Es un instrumento correctivo que retroalimenta la toma de decisiones
empresarias al utilizarse para mantener o modificar el plan original.

Conjuntamente con el informe anual, constituye el instrumento basico
de control de gestion, pues en ambos se emiten juicios de valor sobre la
actividad empresaria.
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3. Informe de Situacion Mensual

Este informe posibilita el sequimiento inmediate en !a empresa y permite
mantener actualizada la informacion cuantitativa, a fin de sefalar si los
resultados a corto plazo se encuentran dentro de las tendencias que se plas-
maron en et presupuesto y ptan de accian de las empresas.

Suministra una situacion cuantificada de cada empresa y pone a su vez
en evidencia las carencias informativas de las mismas, tanto en periodi-
cidad como en confiabilidad.

4, Partes Semanales

Resefian los principales puntos de atencion para el seguimiento gue hace
el directorio de la SiGEP.

5, Estudios Especiales

Son andlisis de tipo puntual, gue permiten la maxima profundidad y
detalle analitico, sobre temas que el control de gestion externo haya
detectado.

Estos estudios se originan en los requerimientos no rutinarios de la ma-
xima conduccion de la SiGEP.

IV, Mecénica de la Observacion

La norma legal en vigencia, establece el mecanismo de la observacion
como instrumento ulterior del control ejercido por la SiGEP y planteado
a las empresas, para todo acto u omisidn que contravenga las disposiciones
legales, reglamentarias, estatutarias, convencionales o decisiones de las
asambleas, a que deben ajustarse las empresas sujetas a este régimen, 0
fue contrarie objetivamente los principios de una buena gestion empresa-
ria, asi como también los procedimientos seguidos por las mismas en opo-
sicidn a las técnicas contables.
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La observacion a los actos o procedimientos podra ser de cardcter
tegal, de auditoria o de gestion. El procedimiento, similiar para cada una
de los tres casos, deberd ajustarse al siguiente tramite:

a. Serd notificada por los sindicos generales delegados a! directorio o
administrador de la empresa, con conacimiento simultaneo del directorio
de la SIGEP. Dentro de los 15 (quince} dias la empresa deberd informar al
directorio de la SIGEP modificando el acto que motivo la observacion o
exponiendo 1as razones que aconsejan su mantenimiento.

b. De considerar las exp'icaciones ofrecidas del acto maotivo de la obser-
vacion como justificativo razonable, podra darse por terminado el tramite
e ta observacion, previo conocimiento al sindico del ente, y ordenarse el
archivo de las actuaciones 0 reservarlas para su posterior evaluacidn como
antecedente.

¢, En el caso inverso, o sea que no se considere procedente el levanta-
miento de ka observacion o de haberse vencido el plazo indicado sin contes-
tacién por parte de la empresa, el directorio de fa SIGEP pondra el hecho
gn conocimiento del ministerio o secretaria de presidencia, en cuya juris-
diccion opere la empresa del estado en cuestion, Similar procedimiento
informativo se cumplimentara, ante los organismos que ejerciten |os dere-
chos societarios, si la empresa reviste la forma juridica de sociedad anani-
ma,

d. En un plazo de 30 (treinta) dias de recibir ia informacidn prevista en
el pardgrafo anterior {c), los ministerios y las secretarias correspondientes
en el supuesto de empresas del Estado, como los Grganos que ejerciten los
derechos societarios estatales, para el caso de empresas con forma jur/-
dica de sociedad anonima, deberdn comunicar a la SiIGEP el temperamento
adoptado con mativa de la observacidn.

e. La SIGEP eievara al poder ejecutivo nacional, las actuaciones origina-
das por la observacion no levantada, adjuntando la comunicacion del parra-

fo precedente.
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f. De advertirse que el acto observado de la empresa controlada puede
afectar gravemente el patrimonio estatal, la SIGEP podrd solicitar la inme-
diata suspensidn de la ejecucion del mismo af poder ejecutivo nacional,
mediante informe fundado. El poder ejecutivo nacional podra disponer la
inmediata suspensian del acto ohservado, cualquiera que fuere la naturale-
za de la empresa que 10 haya realizado,

g. El directoric de SIGEP podrd disponer |a iniciacion del correspon-
diente sumario, a través de fa procuracion del tesore de la nacign, si la
naturaleza def acto ohservado lo justifica, previa una informacion prefimi-
nar y con todos los antecedentes del caso.

h. Ademads, si se advirtieran hechos que pudieran ser motivos de juicios
de respansabilidad en las empresas controladas, el directorio dard interven-
cign al Tribunal de Cuentas de la Nacion, para que proceda de acuerdo
a las normas tegales

V. Otras Actividades

La prieta sintesis precedente ha abarcado las tres vertientes por las que la
SIGEP ejercita sus funciones de contralor, pero debe sefalarse que ademas
de ello tiene por cometidos:

a. Asesorar sobre la conveniencia de actos de las empresas sujetas a su
contralor, cuando |os mismos_deban ser aprobados por el poder ejecutivo
nacional.

Como se ha dicho, cualquiera que sea la forma juridica de las empresas
que componen el universo sujeto al control de esta Sindicatura General,
la conduccion y el poder de policia es ejercido por las éreas politicas inte-
grantes del poder ejecutivo nacional; por tanto, les compete la fijacion o
correccion de pautas dadas, |a aprobacion de decisiones empresarias que
por su magnitud monetaria o por las implicancias socio-ecenamicas o poli-
ticas que conllevan, han sido tomadas “ad referendum” de esos drganas,
las modificaciones propuestas en la normativa que rige aspectos vinculados
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a la operativa empresaria, etc. La elevacidn al poder ejecutiva nacional se
efectGia con dictamen de la SIGEP, el que debe ser comprensivo de los
distintos aspectos vinculados a la decisidn, y, si procediera, en los tres ni-
veles: empresario, sectarial y macroecondmico; debiendo emitir —coma
corolario— un fundado juicio de vator.

b. Centralizar, evaluar y compatibilizar la informacion referente a las
empresas controladas, en funcion de los requerimientos que pueden formu-
lar los distintos arganismos del Estado, prestdndoles el asesoramiento que
éstos le soliciten.

De las empresas fiscalizadas y de otras fuentes {Banco Central de la Re-
publica Argentina, Instituto Nacional de Estadistica y Censos, etc.), obtie-
ne la necesaria informacion que, una vez sistematizada y homogeneizada,
es remitida a andlisis y constituye la base para la elaboracion de informes
y estudios técnicos y de cuadros que con sus correspondientes indicadores
y explicitacidn de las metodologias aplicadas, versan sobre: evolucign
financiera, endeudamiento y participacion en las mercados financieros
nacional e internacional: nivel de empleo, ausentismo, evolucion de salarios
a valores corrientes y constantes, nivel y estructura de las remuneraciones;
nivel de actividad y valor agregado, precios y tarifas, inversian real; todo
ello a nivel de empresa, de sectores de actividad y del conjunto de las em-
presas fiscalizadas; siempre teniendo tomo marco referencial los indicado-
res macroeconGmicos.

Esta labor cristaliza en informes al directorio, en boletines semanales,
mensuales, trimestrales, semestrales; publicaciones anuales vy en las series
Estudios Técnicos y Documentos de Divulgacion.

Son destinatarios de este material los ministerios, secretarias de Estado,
otrps Organismos y reparticiones estatales, las empresas controladas v las
areas de la SIGEP, que tienen a su cargo el contralor directo de las mismas.

Asimismo, debe destacarse que esta documentacion es requerida por
fundaciones, que aun cuando pertenecen al sector privado, realizan labores
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de estudio y andlisis econémico-financieros a nive'es sectoriales y/o de
pais; como por las universidades, tante privadas como nacionales.

Por dltimo, también presta asesoramiento y colaboracidn a los drganos
estatales precitados, disponiende que los funcionarios que componen sus
cuadros, integren las comisiones de estudios, grupos de trabajo, etc., cada
vez gue los temas a tratar lo hacen necesario.

CONSIDERACIONES FINALES

La Sindicatura General de Empresas Pablicas, tiene cardcter de entidad
administrativa descentralizada con personalidad juridica y funciona en ju-
risdiccion del poder ejecutivo nacional, a través de la Secretaria General
de la Presidencia de la Nacion.

La direccidn y administracidn es gjercida por un directarin de seis (B)
miegmbros. Tres {3) son designados directamente por el poder ejecutivo
nacional y a uno de ellos le asigna la calidad de presidente, los otros tres
cargos io integran: el secretario de Hacienda del Ministerio de Economia,
el subsecretario de Coordinacion de la Secretaria General de la Presidencia
de la Nacion y el subsecretario de Obras y Servicias Piblicos del Ministerio
de Obras y Servitios Pablicos.

Esta establecido que pueden participar gn las reuniones del directorio,
cuando se traten temas vinculados con las empresas cuyo objeto correspon-
da a su jurisdiccion, el ministro del ramao o el secretario o subsecretario gue
éste designe.

La dependencia del organismo y la conformacion de su directorio, le
acuerdan la necesaria independencia de criterio, ya que comn se ohserva,
se ha preservado la cualidad del control externo.

Par otra parte, al no estar la SIGEP ubicada dentro del universo com-
orendido pcr el drgano conductor y la hacienda conducida, no se involucra
en el resultado que el control demuestre, pues no tiene vinculacion con
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ninguno de los dos términos de la ecuacion: las pautas dadas y el grado de
cumplimiento de las mismas; consecuentemente, su objetividad estd
garantizada.

El reciente transito del pais a la forma constitucional de gobierno con
el consecuente retorno al pleno funcionamiento de sus instituciones, ha
incidido —como no padria ser de otra manera— en ta SIGEP.

Uno de los cambios operados ha sido la incorporacion como empresas
bajo control de la SIGEP, aqueltas incluidas dentro de la drbita productiva
del Ministerio de Defensa Nacional.

Otro proceso de cambio se esta dando en el flujo de la informacidn que
se produce y en el destino de la misma, ya que deben contemplarse los re-
querimientos y necesidades del poder legislativo nacional.

Para ponderar la magnitud e importancia de las haciendas productivas
estatales sujetas al contralor de la SIGEP, es de sefialar que representan
alrededor del 7 %/o del producto bruto nacional y el 4.2 9/g del total
de la mano de obra ocupada en el pais, ello sin tomar en cuenta las empre-
sas y sociedades del ambito militar que, como se dijo, le han sido incarpo-
radas recientemente y que, por lo tanto, ain no han sido debidamente
cuantificadas en sus distintos aspectos.

Para el cumplimiento de sus funciones, la SIGEP cuenta con una dota-
cion total de 367 agentes, siendo 175 de ellos profesionales universitarios
y los 192 restantes se integran con personal técnico, administrativo y de
Servicio.

Anexo |

LEY No.21.801 Y SUMODIFICATORIA LEY No. 22.639

En uso de las atribuciones conferidas por el articulo So. del Estatuto para
el Proceso de Reorganizacion Nacional,
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EL PRESIDENTE DE LA NACION ARGENTINA SANCIONA Y PRO-
MULGA CON FUERZA DE LEY:

ARTICULO lo.— La SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PU-
BLICAS funcionaré en jurisdiccion det PODER EJECUTIVO NACIONAL,
a través de la SECRETARIA DE PLANEAMIENTO DE LA PRESIDEN-
CIA DE LA NACION.

ARTICULO 2o0.— La SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PU-
BLICAS tendrd caracter de entidad administrativa descentralizada, con
personalidad juridica. Su patrimonio estard integrado por ios bienes que
se le transfieran, 1as retribuciones que perciba por los servicios gque preste,
tos aportes del Tesoro Nacienal, subsidios y cualquier otro recurso gue se
le destine. Podra realizar tode tipo de actos, contratos y operaciones,
que se relacionen directa o indirectamente con su objeto.

ARTICULD 30.— La SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PU-
B1L.ICAS tendré por objeto:

a. Ejercer el control externo de las empresas comprendidas en el articu-
lo Ho. de la presente ley.

b. Asesorar sobre la procedencia o conveniencia de actos de las empre-
sas sujetas a su contralor, cuando los mismeos deban ser aprobados par el
PODER EJECUTIVO NACIONAL.

Para ella tendran acceso oportuno a la informacion que sea necesaria.

. Proyectar y someter a consideracion del PODER EJECUTIVO NA-
CIONAL, las normas reglamentarias a gque deban ajustarse las empresas
fiscalizadas, en los aspectos contabies y en todo cuanto se refiera a los
regimenes de control interno. Propaner a los Ministerios o Secretarias de
la Presidencia de la Nacion, la modificacién de las nermas que regulen la
actividad de las empresas que operen en sus respectivas jurisdicciones,



176 EMPRESAS PUBLICAS Y SISTEMAS DE CONTROL GUBERNAMENTAL
EN AMERICA LATINA

cuando camo consecuencia del control ejercitado, se demuestre la incon-
veniencia de que ellas se mantengan en vigor.

d. Centralizar, evaluar y compatibilizar la informacion referente a las
empresas a gue alude esta ley, en funcién de los requerimientos que pue-
den formular los distintos organismos del Estado, presténdoles el asesora-
miento que éstos le soliciten y en cuanto se relacione con materia de com-
petencia de la SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS.

ARTICULO 40.— El control a que alude el inciso a, del articulo prece-
dente, se ejercera mediante:

a. Control de legalidad: Evaluar los actos realizados por las empresas
desde un punto de vista juridico, observandolos cuando los mismos violen
disposiciones legales, reglamentarias, estatutarias o decisiones de las
asambleas.

b. Control de auditoria: Efectuar los andlisis de control interno gue
resulten necesarios, verificando las normas- y procedimientos contables,
con objeto de emitir opinion sobre los estados contables, evaluando la
situacion economico-financiera de las empresas.

En todos los casos en que las empresas bajo control de auditoria de la
SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS, presenten esta-
dos contables o cualquier otro tipo de informacién que requieran dictamen
o certificacion profesional de los mismos, dichos informes deberdn ser sus-
critos por el Sindico General Delegado Contador Piblico, quien podrd
delegar esta responsabilidad en otro funcionario con el mismo titulo habi-
litante, cuya jerarquia no sea inferior a fa de Director General 0 equivalente.

c. Control de gestion: El ejercicio de este control ne deberad incidir en
la normal actividad ni restar agilidad operativa y eficiencia a las empresas
asi controladas. Se basard sobre la infarmacién que suministrara cada em-
presa, en las condiciongs y con la periodicidad que se establezca en fa



EL CONTROL INSTITUCIONAL DE LAS EMPRESAS PUBLICAS 177

Reglamentacion de la presente Ley, con objeto de posibilitarle que esté en
condiciones de:

1. Evaluar el cumplimiento de los objetivos previstos en los planes de
accion y presupuesto, y analizar los desvios registrados.

2. Conocer y evaluar en forma sistematica la situacién comercial, opera-
tiva, economica y financiera de las empresas.

3. Dictaminar sobre la eficiencia de la gestion empresaria frente a los
objetivos fijados.

4. Formular las observaciones a que se refieren los articulos 12 y 13
de esta ley.

El control previste en este articulo, serd de caracter obligatario para las
empresas comprendidas en el articulo Ho. y podra ser ejercido a requeri-
miento de aguellas empresas cuyo capital mayoritario o total integren el
Estado Nacional con fas Provincias y Municipios.

ARTICULD 50.— Las empresas sujetas al régimen de control previsto
en |a presente ley, son aquellas de propiedad total o mayoritaria del Estado
Macional, cualquiera que fuese su naturaleza jurrdica u abjeto, salvo las
que operen en jurisdiccion de los Comandos en Jefe del Ejército, la Arma-
da y la Fuerza Aérea. EL PODER EJECUTIVO NACIONAL podré dispo-
ner que la SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS asuma
la fiscalizacion de las haciendas paraestatales, definidas en el articulo 138
de fa Ley de Contahilidad; cuando se trate de haciendas productivas, de
cuya direccion y administracidn sea responsable el ESTADO NACIONAL.

ARTICULO 6o.— La direccion y administracion de la SINDICATURA
GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS estard a cargo de un Directorio
de SEIS (6} miembros, integrado por el Secretario de Hacienda del Minis-
terio de Economia, el Subsecretario de Coordinacion del Planeamiento de
{a Secretaria de Planeamiento de la Presidencia de la Nacidn y el Subsecre-
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tario Técnico y de Coordinacion Administrativa del Ministerio de Obras
y Servicios Publicos o por quienes —en el futuro— desempefien funciones
equivalentes.

Ademds de los nombrados, el PODER EJECUTIVO NACIONAL desig-
nara otros TRES (3) directores, asignando a uno de ellos la calidad de Pre-
sidente, que tendrd comp facultad adicional la de doble voto en caso de
empate, Podran participar en las reuniones de Directorio, cuando se traten
temas vinculados con las empresas cuyo objeto corresponda a su jurisdic-
cidn, el Ministro del rama o el Secretario o Subsecretario que éste designe,

ARTICULO 7o.— El Directorio ejercerd las funciones que le asigne la
reglamentacion y las resoluciones que en su consecuencia se dicten y ten-
drd competencia para interpretar las normas de la presente ley y su regla-
mentacion.

El Directorio designard tres funcionarios denominados Sindicos Genera-
les Delegados, uno de los cuales debera ser contador publico, otro abogado
y ¢! tercero, un profesional que posea titulo correspor.diente a una carrera
universitaria afin a la actividad empresaria y cuyo plan de,estudio no fuere
menar de CINCO (5} afigs.

Dichos funcionarios asistiran en su cometido al Directorio y cumpliran
fas funciones gue les asigne esta Ley y su reglamentacion, y toda otra que
le encomiende el Directorio.

Los Sindicos Generales Delegados durardn SEIS (6) afios en el cargo y
conservaran sus empleos durante el periodo sefialade mientras dure su bue-
na conducta y capacidad. Deberdn tener mas de TREINTA Y CINCO (35)
anos de edad y un minimo de DIEZ {10) afios en el ejercicio de la profesién,

ARTICULO 8o.— El contralor inmediato de las empresas estard a cargo
de comisiones fiscalizadoras, integradas por funcionarios de la SINDICA-
TURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS. Dichos funcionarios
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revestiran la calidad de Sindicos y serdn designados de acuerdo al siguiente
procedimiento:

a. En las entidades con la estructura juridica de las Empresas del Esta-
do, los Sindicos que constituyen las comisiones fiscalizadoras seran inves-
tidos en sus funcignes por la SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS
PUBLICAS.

b. En las empresas que revistan la estructura juridica de sociedades
angnimas con participacion estatal mayoritaria 0 Sociedades del Estadao,
ia SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS propondrd a
los organismos gue ejerzan los derechos societarios del Estado, la designa-
cion de los Sindicos que integraran las comisiones fiscalizadoras, de acuer-
do con lo que establezcan los respectivos estatutos.

Los Sindicos asi designados, cualguiera que fuere la estructura juridica
de la empresa fiscalizada en la cual ejerzan sus funciones, deberan ser abo-
gados o contadores piblicos, segin fueren afectados a las dreas de Control
de Legalidad o de Auditoria de fa SINDICATURA GENERAL DE EM-
PRESAS PUBLICAS, respectivamente.

Cuande resulten afectados al drea de Control de Gestion, deberan ser
profesionales que posean titulo correspondiente a una carrera universitaria
afin a la actividad empresaria y cuyo plan de estudio no fuere menor de
CINCDO (5) aiios.

ARTICULD 90.— Los Sindicos integrantes de las comisiones fiscatiza-
doras tendran las siguientes atribuciones y deberes:

a. Las previstas en la Ley No. 19.550, cualquiera que fuere la estructura
juridica de las empresas fiscalizadas, en cuanto fuere compatible con ias
disposiciones de la presente fey.

b. La de poner en conocimiento de la SINDICATURA GENERAL DE
EMPRESAS PUBLICAS, los actos de las empresas cuando se estime que
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violan disposiciones legales, reglamentarias, convencionales, contables,
estatutarias o decisiones de las asambleas.

ARTICULO 10.— Los sindices integrantes de las comisiones fiscaliza-
doras, deberan actuar de acuerdo a las criterios que adopte la SINDICA-
TURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS, la gue podri impartir
instrucciones de caracter general o especifico para cada caso.

ARTICULO 11.— A los efectos del contralor gue le compete, la SINDI-
CATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS podrd, ademas, desta-
car en cada empresa, representantes o auditores con funciones periddicas
o continuas, segin las necesidades y caracteristicas de cada entidad. Dichos
representantes fiscalizaran los actos y actividades de las empresas, confor-
me a las atribuciones y deberes establecidos para los Sindicos por la Ley
No. 19.550 y a las normas de procedimientos que determine la SINDICA-
TURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS.

Asimismo, la SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS
podra convenir con las empresas comprendidas en la presente ley, otros
sistemas de control, cuando a su juicio, lo exija 0 haga conveniente la na-
turaleza y organizacion de las mismas.

ARTICULD 12.— Todo acto u omisidn gue contravenga las disposicio-
nes legaies, reglamentarias, estatutarias, convencionales o decisiones de las
asambleas a que deben ajustarse las empresas sujetas al régimen de esta ley
0 que cantrarie objetivamente los principios de una buena gestiGn empre-
saria, asi como también los procedimientos seguidos por las mismas en
oposicidn a las técnicas contables, serd pasible de observacion,

Tal observacion serd transmitida a las empresas por la SINDICATURA
GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS.

ARTICULO 13.— La observacion de los actos o procedimigntos en rela-
cién con los controles de legalidad, auditoria y gestion, se ajustaran al
siguiente trémite:
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a. Serd anticipada por los Sindicos Generales Delegados al Directorio o
administrador de la empresa, con conocimiento simultaneo del Directorio
de la SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS. La empresa
deberd informar al Directorio de la SINDICATURA GENERAL DE EM-
PRESAS PUBLICAS, dentro de los QUINCE (15) dias, modificando el acto
que fa motivo o exponienda las razones que acansejan su mantenimiento.

b. Si las explicaciones ofrecidas justificaren razonablemente el acto
motive de la observacidn, el Directorio de la SINDICATURA GENERAL
DE EMPRESAS PUBLICAS, a su juicio y atento a la naturaleza del acto,
previo conocimiento del Sindico del Ente a que se refiere el articulo 15 de
esta ley, podrd dar por terminado el tramite de |2 observacidn, ordenando
el archivo de las actuaciones o reservandolas a fos fines de su posterior
evagluacion coma antecedente.

c. En los casos en gue dicho Cuerpo no considere procedente el levan-
tansiento de la abservacion o hubiese vencico el plazo indicado, pendra el
hecho en conocimiento del Ministerio o Secretaria de Presidencia, en cuya
jurisdiccidn opere la correspandiente empresa del Estado. Si el acto obser-
vado proviniese de una empresa con forma juridica de sociedad andnima,
el hecho serd puesto en conocimiento de los organismos que en ella ejerci-
ten los derechos societarios.

d. Tanto los Ministerios, como las Secretarias de la Presidencia de la
Nacion, en el supuesto de empresas del Estado, gue actuen en su jurisdic-
cion, como los drganos que ejerciten fos derechos societarios del Estado,
en el caso de empresas con forma juridica de sociedad andnima, comunica-
ran a la SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS en un
plazo de TREINTA (30} dias, computados desde el dia gue reciban la
informacian prevista en el precedente inciso c, el temperamento adoptado
con motivo de |a observacidn,

e. La SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS elevard
al PODER EJECUTIVCO NACIONAL, por conducto de la SECRETARIA
DE PLANEAMIENTO DE LA PRESIDENC!A DE LA NACION, fas actua-
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ciones originadas por la observacion no levantada, acomparando la comu-
nicacion a que se refiere el precedente inciso d.

f. Sin perjuicio de lo expresado precedentemente, si se advirtiere que
el acto de la empresa controlada puede afectar gravemente el patrimonio
estatal, la SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS, me-
diante informe fundado y con los antecedentes del caso, podra solicitar fa
inmediata suspension de la ejecucion del mismo al PODER EJECUTIVQ
NACIONAL, por intermedio de la SECRETARIA DE PLANEAMIENTO
DE LA PRESIDENCIA OE LA NACION. El PODER EJECUTIVO NA-
CIONAL podra disponer la inmediata suspension de tal acto, cualguiera
que fuere |a naturaleza de la empresa que 1o haya emitido.

g. St la naturaleza del acto observado lo justifica, el Directorio de la
SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS, previa una infar-
macién preliminar y tamhbién con todos los antecedentes del caso, podra
disponer la iniciacion del correspondignte sumario que tramitara por
intermedio de la PROCURACION DEL TESORO DE LA NACION. El su-
mario deberd tramitarse en el plazo maximo de NOVENTA (90) dias.

h. Si como consecuencia de las funciones de tontralor asignadas a la
SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS, se advirtieran
hechos que pudieran ser motivo de juicios de responsabilidad en las empre-
sas controladas, el Directorio dard, a esos fines, intervencion al TRIBU-
NAL DE CUENTAS DE LA NACION, para que proceda de acuerdo con
lo prescrito en el Capitulo X111 de la Ley de Contahilidad.

ARTICULO 14— E Directorio actuara en el cumplimiento de su
mision, asistido por los Sindicos Generales Delegados y un cuerpo técnico-
profesional estable, a cuyo cargo estard:

a. Asesorar en materia organizativa, laboral, econdmica, financiera y en
todas aguelias que sean comunes a las empresas controladas.
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b. Asesorar en la evaluacidn de las respuestas que ias empresas controla-
das dirijan a la SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS,
como consecuencia de las observaciones formuladas.

ARTICULO 15.— La fiscalizacion de la SINDICATURA GENERAL DE
EMPRESAS PUBLICAS serd desempefiada por un Sindico designado por
el TRIBUNAL DE CUENTAS DE LA NACION, quien ejercerd sus funcio-
nes conforme con los deberes y atribuciones determinados para los Sindi-
cos por la Ley Nao. 19.550.

ARTICULO 16.~ A todos los efectos juridicos gue pudieran correspon-
ter, debe entenderse que la SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS
PUBLICAS es la sucesora legal de la CORPORACION DE EMPRESAS NA-
CIONALES {(en liquidacion).

Transfiérese el personal que a la fecha presta servicios en este 0itimo or-
ganismo a la SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS,
manteniéndose la vigencia de su estatuto y escalafén, hasta tanto se dicten
las normas gue correspondan.

Asimismao, se transfieren a la SINDICATURA GENERAL OE EMPRE-
SAS PUBLICAS, los bienes gue por cualguier tituto hubiesen sido incor-
porados al patrimonio de la CORPORACION DE EMPRESAS NACIONA-
LES {en liguidacidn).

La SINDICATURA GENERAL DE EMPRESAS PUBLICAS prestard a
la CORPORACION DE EMPRESAS NACIONALES {en liguidacion), el
apoyo administrativo y la infraestructura necesarios a su desenvelvimiento,
hasta su oportuna y efectiva liquidacidn.

ARTICULO 17.— Las participaciones accionarias que resulten trans-
feridas al Ministerio de Economia por aplicacion del articulo Jo. de la
Ley No. 21.800, seran depositadas en ta SINDICATURA GENERAL DE
EMPRESAS PUBLICAS.
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ARTICULD 18.— EI PODER EJECUTIVO NACIONAL, reglamentara
la presente ley, dentro del plazo de CUARENTA Y CINCO (45) dias, de
su entrada en vigencia.

ARTICULO 19.— Comuniguese, pubiiquese, dése a la Direccion Na-
cional del Registro Oficial y archivese.



LOS SISTEMAS DE CONTROL DE LAS EMPRESAS
PUBLICAS EN CUBA

Francisco Cejas Gomez
I INTROGDUCCION

I A economia cubiana se diferencia sustancialmente del resto de los
Apaises de América Latina por su cardcter socialista, lo cual origina
una diferencia esencial en cuanto a Ia estructura por sectores de propiedad
{pOblica y privada) y en cuanto a los criterios de evaluacian de la actividad
econdmica de las empresas.

Asi, el 1009/0 de las empresas cubanas pertenece al sector estatal y
cooperativo, con una ampliisima mayoria {en cuanto a su importancia)
en el sector estatal; por cuanto !a propiedad cooperativa solo existen en el
sector agropecuario de la economia y abarca aproximadamente un 12 0/o
de las tierras cultivadas, mientras que un 8 9/o de éstas pertenece al pe-
gueRo campesino y aproximadamente un 80 /o al sector estatal.

Esta estructura de las empresas cubanas representa una gran ventaja
para el proceso de desarrolio econdmico y social del pafs, por cuanto ha
permitido no solo enfrentar exitosamente las agresiones imperialistas en el
campo econdmico, sino también garantizar un ritmo de desarrollo econd-
mico y social ininterrumpido desde el triunfo de la revolucion en 1959,

La ventaja que representa el alto grado de socializacién de la economia
cubana se manifiesta, en primer lugar, en el cumplimiento del programa
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de modernizacion y mecanizacion de la agricultura y del proceso paralelo
de industrializacian acelerada de la economia cubana, sin gue se presenten
desproporciones en el crecimiento sectorial y ramal de la economia, al
tiempo que se logrd solucionar el flagelo del desempleo que azoto al pue-
blo trabajador desde el comienzo mismo de la nacionalidad cubana.

La agricuitura cubana ha logrado un alte nivel de mecanizacion en to-
das las ramas agricolas y pecuarias; pero resulta especiaimente significati-
va el nivel alcanzado en todas \as etapas de la produccion azucarera. Asi,
la siembra y cultivo de la cafia de azdcar se realiza utilizando medios
técnicos de roturacian, siembra, fertilizacidn y cuitivo, notablemente
avanzados; mientras que la cosecha, gque al triunfo de la revolucign en
1959 se hacra totalmente en forma manual, se realiza hoy mecanizadamen-
te en casi un 70 %% y continda desarrollandose aceleradamente, sin que se
produzca un fendmeno negative de desempleo, sino que por el contrarig,
se logra liberar fuerza de trabajo que es recalificada para reforzar el proce-
so de industrializacian del pars.

La mecanizacién de la agricultura incluye no sélo la productidn de cafa
de azocar, sino practicamente todos los cultivos del pais, tales como arroz,
frutos menares, viandas v hortalizas, el cultivo de la papa, etc., al tiempo
gue la ganaderia vacuna ha perdido su cardcter extensivo y natural, para
convertirse en una rama cientifica dotada can un amplio proceso de reno-
vacion de la masa ganadera y de mecanizacion de las diferentes actividades
que son inherentes a esta rama.

Por otra parte, el proceso de industrializacion acelerada, al tiempo que
garantiza el fomento y desarrollo de nuevas ramas de la produccion indus-
trial, garantiza las debidas proporciones en el desarrollo agropecuario y
fundamentalmente de la produccion azucarera, por cuanto ésta continda
teniendo un pesc preponderante en la economia del pars, en esta etapa
del desarrollo econdmico. Esta vinculacidn se demuestra en el hecho de
gue la produccidn nacional ya satisface en gran medida las necesidades
de implementos agricolas (arados, sembradoras, etc.}, gque demanda la
praduccidn agropecuaria, asi como la totalidad de las consechadoras
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{combinadas) de cafa de azucar. Cuba es capaz hoy de disefar y construir
sus propias centrales {fabricas) azucareras, donde algo mas del 60 9/o del
equipamiento tecnplagico es de produccién nacional.,

Pero no se trata sélo de que las empresas cubanas hayan garantizado y
garanticen el desarrollo econdmico social del pals. Se trata fundamental-
mente de que este desarrollo repercuta directamente en el nivel de vida
de la poblacion. La apropiacién socialista de los resultados de la produccion
ha permitida erradicar de Cuba el analfahetismo, garantizar un nivel mini-
mo de noveno grado a toda la pablacidn adulta trabajadora, reducir la
mortalidad infantil at nivel de los paises altamente desarrollados, garanti-
zar la educacion y la salud en forma gratuita para toda la poblacidn, el cese
de todo tipo de discriminacion por raza, sexo, edad, todo lo cual expresa
concretamente 1a estrecha interrelacion entre el objetivo econdmico de la
produccidn de las empresas cubanas y el desarrollo social.

{i. CRITERIOS DE EVALUACION DE LA ACTIVIDAD DE LAS EM
PRESAS SOCIALISTAS UTILIZADOS EN LA ECONOMIA CURANA

El cardcter sociatista de la economia cubana imprime un sello especifico
a los objetivos econdmicos y al cardcter de la actividad de las empresas,
gue resuita necesario dejar explicitamente expuesta en este trabajo, por
cuanto en la “Aide-memorie’” de este taller se expresa acertadamente gue
“las empresas piblicas tienen dos dimensicnes: una dimension empresarial
y una dimensian publica...”, y a continuacion establece la necesidad de
determinar los indicadores adecuados para la evaluacion de su nivel de efec-
tividad economica.

E! problema especifico radica en gue amhbos aspectas de la actividad de
las empresas socialistas cubanas {econdmico y social) son inseparables,
forman una unidad indivisibie y, por tanto, sus objetivas y forma de eva-
luacidn tienen gue contener ambos aspectos.

Asi, #n la elaboracién del sistema de indicadores para la evaluacién de
la actividad de las empresas cubanas, se parte del criterio de efectividad
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de la produccion social en su conjunto, el cual estd determinado por los
postulados y grado de cumplimiento de la ley econdmica fundamental del
socialismo, que expresa:

"“Lograr la satisfaccion cada vez mas plena de las crecientes necesidades
materiales y culturales de la poblacién, a partir del crecimiento y perfec-
cionamiento continuos de la produccian social”.

De este enunciado se tiene que el OBJETIVO FUNDAMENTAL de la
produccion social es “lograr la satistaccian cada vez mas plena de las cre-
cientes necesidades materiales y culturales de la poblacion...”; pero sobre
la base del “...crecimiento y perfeccionamiento continuos de la produc-
cidn social”. La esencia econdmica de ambos aspectos de la ley econdmica
fundamental, se traduce en la necesidad de garantizar la elevacion sistema-
tica de la calidad de la vida de la pohlacién, mediante la utilizacion mas
racional posible de los factores del desarroilo economico, en cada etapa
concreta de éste.

De aqui, que en la esencia misma de la efectividad de la produccion so-
cialista, se manifiesta la necesidad de que en su evaluacian sean considera-
das no sdlo los resultados economices, sino también los resultados sociales,
lo cual implica la necesidad de medir y conjugar acertadamente el incre-
mento del nivel de vida de la poblacidn, con la utilizacion racional de los
factores del desarrollo econdmico, en funcién de las condiciones concre-
tas de cada etapa del desarrollo, lo cual obliga a establecer la relacian entre
los resultados obtenidos y los recursos utitizados para obtener dichos resul-
tados. Por tanto, el criterio econdmico de efectividad de la economia
socialista es 1a obtencion del mayor grade de elevacion del nivel de vida
de la poblacidn, en las condiciones especificas de cada etapa de! desarrollo
econdmico y social, con ef gasto minimo de recursos productivos.

La satisfaccidn plena de este criterio de evaluacidn de la produccion
social se encuentra vinculada a tres elementos basicos:
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— La elevacion de la calidad de la vida de la poblacién,

— El cumplimiento de las tareas especrficas del desarrollo econémico y
social del pais, en cada etapa del mismo,

— La obtencidn del maximo resultado posible (produccion} con el empleo
minimo de recursos productivos y la reduccidn sistematica de los gastos
corrientes.

Esta precision de los objetivos de la produccion socialista y del criterio
de evaluacian del nivel de efectividad de la misma, tiene un significado es-
pecial, por cuanto constituye el punto de partida para el disefio del sistema
de direccidn de la economia nacional y especificamente del control estatal
de la actividad de las empresas socialistas, ya que define en su esencia los
objetivas y cantenidos de dicho controh.

I1l. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA ESTATAL SOCIALISTA
EN LA ECONOMIA CUBANA

La legislacion cubana define que “la empresa estatal es una entidad econd-
mica con personalidad juridica propia, que constituye el eslabon primario
de 1a economia y, como tal, la base del complejo sistema de relaciones de
la economia nacional.

“Atendiendo a las caracteristicas de la actividad econdmica, la empresa
puede estar formada por uno o varios centros de produccion o servicios
denominadas establecimientos”.

El ohjetivo econdmico de la actividad de las empresas socialistas cuba-
nas se define a partir del contenido de la ley econdmica fundamental del
sociatismo y del criterio de efectividad de la produccion social, en un do-
ble aspecto:

— Corresponder adecuadamente, en cantidad, calidad y surtido, a las
necesidades crecientes de la poblacidn,
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— Garantizar la reproduccion ampliada de la economia socialista, a partir
del desarrolle eficaz de su gestidn econgmica.

E! primer aspecto pone de manifiesto el caracter social de la actividad
de la empresa estatal en la economia cubana; pero el cumplimiento eficaz
de este objetivo exige, en primer lugar, una definicion precisa de cudles
son las necesidades de la poblacidn o del estada, del comercio exterior y
la economia nacional en su conjunto, a las que la empresa debe correspon-
der con su produccion en cantidad, calidad y surtido, en cada momento
especifico del desarrollo de la economia nacional.

Naturalmente que tal definicion no puede lograrse desde el limitado
nivel de conocimiento de la actividad econdmica general gue tiene cada
empresa en particular, sino que tiene que estar dado en forma centralizada,
a partir del andlisis del conjunto de necesidades existentes, del orden de
prioridades y nivel de satisfaccion que debe dédrsele y el volumen de recur-
sos productivos disponibles para ello. Por esta razon, el elemento funda-
mental de direccidn y cantrol de la actividad de las empresas socialistas
en general, y de las empresas cubanas en particular, lo es el plan (nico de
la economia nacional, elaborado centralizadamente por los Grganos estata-
les de la direccidn econdmica.

El segundo aspecto, relacionado con el desarrollo eficaz de la gestion
de las empresas, exige de éstas la obtencion de un resultado econdmico
maximo, con el miimo de gasto de recursos productivos, lo cual implica
la obtencion del nivel mdximo posible de gamancia y rentabilidad; pero
dentro de los Iimites definidos por el plan. Lo anterior expresa la esencia
del mecanismo de direccion de la economia socialista en general y de la
economia cubana en particular, el cual recibe el nombre de “cdlculo eco-
ndmico”. Al respecta, el reglamento general de la empresa estatal en Cuba,
contenido en el Decreto No. 42, de mayo de 1979, expresa en su articulo
nldrero 3:

La empresa desarrolla sus actividades con arreglo a un plan y sobre ia
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base del calculo econdmico, debiendo, como regla general, cubrir sus gas-
10s con sus ingresos y garantizar ademds un margen de ganancia...”.

Queda claro en este articulo que 1a obtencion de un nivel adecuado de
efectividad econdmica en la gestion econdmico-operativa es una responsa-
bilidad que recae sobre 1a empresa; pero gue ésta se encuentra limitada en
su gestién por los indicadores del plan dnico de la economia nacional. Esta
situacidn aparentemente contradictoria, define el aspecto economico de la
actividad de las empresas estatales cubanas, por lo cual, el propio regla-
mento y articulo continda en su expresian:

“...La empresa dispone de autonomia econdmico-operativa y funciona
bajo la orientacidn y supervisién administrativa directa de un organismo
de la administracion central del Estado o de un drgano local del Poder Po-
pular”.

Be esta forma queda caracterizada la empresa estatal en la economia
cubana, en cuanto a su contenido y principios generales de funcionamien-
to, asi como el contenido y objetivos de los Grganos estatales que tienen
la responsabilidad de su direccion y contral,

IV. EL CONTROL GLOBAL DE LA ACTIVIDAD DE LAS EMPRESAS
SOCIALISTAS EN LA ECONOMIA CUBANA

a. Papel de la planificacion en el centrel globai de la actividad de las em-
presas estatales en Cuba i

El mecanismo fundamental def control centralizado de la actividad de las
empresas estatales en Cuba, lo es el de la elaboracion y control de la ejecu-
cion del plan dnico de la economia nacional.

La direccidn de la ecanomia nacianal es una actividad comgleja en la
cual se entrelazan aspectos econdmicos, sociales y politices, por lo que se
requigre un enfoque integral, mediante el plan estatal Unico, en el que se



192 EMPRESASPUBLICAS ¥ SISTEMAS DE CONTROL GUBERNAMENTAL
EN AMERICA LATINA

encientran considerados tanto los intereses de la nacién, como el de cada
una de las regiones del pais, las empresas y sus trabajadores.

La direccidn estatal de la economia es llevada a cabo por la Asamblea
Nacionai del Poder Popular, por su Consejo de Estado y por el Gobierno,
designado por dicha Asamblea: El Consejo de Ministros y su Comité Eje-
cutivo.

Et drgano ejecutivo del poder estatal es el Consejo de Ministros, el cual,
a través de los drganos administrativos de la planificacion, instrumenta las
directivas contenidas en la politica econdmica del pais en forma de planes
cancretos, sobre la base de lograr aguellos objetivos estratégicos y tacticos
mediante una adecuada distribucion de fos recursos productivos disponibles
y una correcta organizacion de la produccidn social.

El sistema de drganos de direccidn y planificacion de la economia na-
cional incluye, en primer lugar, a la Junta Central de Planificacion, en su
caracter de organismo rector en este campo en todas las esferas, categorias
e indicadores del plan; a los ministerios y organismaos centrales que atien-
den los problemas globales de la economia y a los que atienden el desarro-
o de ramas especificas. ‘

La Junta Central de Planificacion, siguiendo las directivas del gohierno,
determina los objetivns concretos que deben alcanzar las distintas produc-
ciones ramales y elaborar los correspondientes indicadores directivos.

En los niveles inferiores al nacional, el sistema de drganos de la direc-
cion y planificacion, incluye los aparatos de planificacion y control de los
organos de) Poder Popular, en provincias y municipios y el de las propias
empresas,

El plan de fa economia nacional no sélo tiene cardcter ramal e institu-
cional (por organismos), sino que tiene también un cardcter territorial.
Por .ello, para garantizar el desarrollo proporcional y la eficaz utilizacion
de 105 recursos Jocales, se han creado las direcciones de planificacién terri-
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torial, subordinadas a la instancia provincial dei Poder Popular (y munici-
pal cuando es necesario), en lo administrativo-operativo y al érgano central
de planificacidn, en lo funcional y metodolégico.

La estructuracion del sistema de indicadores de la planificacion coincide
con los eslabones fundamentales de la direccion socialista: economfa nacia-
nal en su conjunta {global); produccion ramal; y la empresa (unidad eco-
nomica). Los indicadores correspondientes a cada uno de estos niveles de
direccion y planificacion tiene caracteristicas propias:

El sistema de indicadores de la econamia nacional (plan global), carac-
teriza lus objetivos, medios y proporciones de la economia nacional en su
conjunto y expresa la reproduccion ampliada de los hienes materiales y de
la fuerza de trabajo, en las condiciones de la sociedad socialista. Es, por
tanta, el plan rector en el sistema de planificacidn y sus indicadores par-
ticulares conforman los indicadores generales de los planes ramales.

El sistema de indicadores de! plan por ramas caracteriza, en primer lu-
gar, la participacion de cada rama en el plan de la economia nacional. Los
indicadores globales que aparecen en el plan de la economia nacional en
su conjunto, se desagregan y adoptan formas especificas, concretas, para
tada rama y recogen los aspectos particulares de la misma. Es decir, con-
cretan una serie de abjetivos menores en el nivel de la rama, para los que
se especifican los medios y las proporciones correspondientes en forma de
indicadores particulares de la rama. Este sistema conforma, a su vez, los
indicadores generales del plan de las empresas.

El sistema de indicadores del plan de las empresas, caracteriza la partici-
pacién de cada emgpresa en el plan de fa rama. En este sistema, fos indica-
dores de la rama son particularizados, para concretar los objetives que co-
rrespanden materializar a la empresa, ai tiempo gue se especifican los
medios y proporciones correspondientes. Estos indicadores, particulariza-
dos va, se desagregan por talleres, sectores y puestos de trabajo y se dis-
tribuyen en el tiempo. Este sistema constituye el plan técnico-econamico
de la empresa.
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Como via para garantizar el desarrollo proporcionade de todo el pais y
la utilizacidn mds eficiente de los recursos locales, las direcciones de plani-
ficacion territoriales, como dependencias del Poder Popular en cada pro-
vincia y municipio, constituyen el érgano de compatibilizacian del plan de
todas las empresas y unidades econdmicas del territorio, en aspectos tales
como las finanzas, calidad de la vida, recursos laborales, recursos naturales
de la region, etc.

“Debera definirse el sistema de indicadores especificos que conforma
el plan global de la economia nacional, el de cada rama y de sus empresas,
haciendo una correcta seleccién de estos indicadores para cada nivel, de
manera que hagan dgil y flexible el proceso de planificacidn, contribuyan a
movilizar las reservas internas de las empresas y les brinden una relativa
autonomia en la planificacion, en correspondencia con la autonomia que
deben poseer en lo econdmico-operativo...”.

“La planificacion es un sistema anico en el cual dehen integrarse los
tres niveles econGmicos objetivos: global de toda la economia nacional,
ramal y de empresas, coordinades con su planificacion territorial. El
interés determinante y decisivo es et de la economia nacional en su conjun-
to. Por lo tanto, los planes de las empresas estaran subordinados a los obje-
tivos del desarrollo de las ramas vy, a través de éstos, a los fines e intereses
de fa economia global del pais. Para garantizar el cumplimiento de este
principio de la planificacion centralizada, los planes de los niveles inferic-
res deberdn subordinarse, mediante indicadores previamente determina-
dos, a los planes del nivel superior, de los gue forman parte integrante”,

La planificacion técnico-econémica de la empresa dirige, organiza y
contrala la actividad productivo-econémica y consiste en la elaboracian
de los planes perspectivos (quinquenales) y corrientes (anuales) de la em-
presa y sus subdivisiones, Estos planes establecen tos indicadores funda-
mentales para las diferentes secciones del plan y para el control de su cum-
plimiento. En el proceso de la planificacion técnico-economica de la
actividad de la empresa, se asegura |a correspondencia entre los indicadores
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del plan de la empresa con los indicadores del plan de la economia nacio-
nal en su conjunto y con el plan de desarrollo de la region econdmica en
que se encuentra ubicada la empresa.

b. El control financiero-crediticio de la actividad de las empresas socialis-
tas en Cuba

Un papel especial en el control de la actividad de las empresas socialistas
en Cuba, corresponde af Comité Estatal de Finanzas (CEF) y al Banco Na-
cional de Cuba (BNC), los cuales ejercen el cantrol financiero de la activi-
dad econdmica de las empresas estatales.

Eil funcionamiento de las empresas socialistas, como ha sido ya expues-
to, se fundamenta en la aplicacion de los principios metodologices del
calculo economico. La aplicacidn de tales principios ejerce gran influencia
sobre todos los indicadores de la actividad de las empresas; pero es la apli-
cacion de su principio fundamental: cubrir los gastos con los ingresos y ob-
tener un determinado nivel de rentabilidad, el que encuentra su mas com-
pleta expresian en la actividad financiera.

Las finanzas de la economya socialista realizan dos funciones fundamen-
tales: la funcidn distributiva y la funcion de control.

La funcion distributiva se ejerce a partir de los ingresos recibidos por
la realizacion de la produccion. Estas ingresos se destinan, en primer ugar,
a la reposicion de los medios de produccion consumidos y al pago del sala-
rio de los trabajadores. El excedente que queda luego de esta distribucion,
forma las acumulaciones monetarias a partir de las cuales se desarrolla la
funcidn finangiera de la distribucion planificada de fas mismas.

La funcidn distributiva se ejerce en dos direcciones: en primer lugar
asegura el cumplimiento y aceleracion de la rotacion planificada de ios
medios de la empresa que generan ingresos y egresos, mediante la requla-
cidn del sistema de relaciones monetarias que garantiza la ohtencion de
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\0s ingresos necesarios para cubrir el costo de los medios de produccion
consumidos y el pagr del salario a los tral-ajadores, asi como la formacion
de las acumulaciones monetarias planificadas; en sequndo lugar, asegura la
distribucion planificada de estas acumulaciones, para garantizar 1a amplia-
cion planiticada de la produccion, los fondos de estimulacion material
de fa empresa v sus trabajadores, y la formacion de los recursos monetarios
centralizados en el Estado y los arganismos superiores.

Para asegurar el cumplimiento de la funcion distributiva de las finanzas
de las empresas, el Comité Estatal de Finanzas norma las relaciones de co-
bros y pagos de las empresas y determina el orden de prioridad en la 2jecu-
cion de los pagos. Asimismo, establece la metadologia para la distribucion
de la ganancia.

La fuente fundamental de recursas monetarios de las empresas socialis-
tas, es el ingreso obtenido por la reatizacidn de la produccion, a partir del
cual compensa los gastos de produccion y realizacion (lo cual no constitu-
ye una relacion financiera) y forma acumulaciones monetarias, cuya expre-
sion fundamental es la ganancia de la empresa.

La ganancia, como fuente financiera fundamental de la empresa, es la
condicidn necesaria, la base, para la formacion de los fondos maonetarios
destinados al financiamiento del desarrollo de ia propia empresa y para la
estimulacion material del colectivo de trabajadores, asi como fa fuente
fundamental de ingresos al Presupuesto del Estade.

La metodologia de distribucion de la ganancia de las empresas cubanas
parte de! célculo de la ganancia de balance, de la cual se deducen los intere-
ses por créditos bancarios y el pago por los fondos productivos al Presu-
puesto, con 1o que se forma ta “ganancia de calculo”, que sirve de base
para el calculo de los fondos de estimulacion de la empresa y sus trabajado-
res, las transferencias monetarias que fa empresa debe hacer a los organis-
maos superiores de direccion, el incremento de la nbrma financiera de la
empresa y se financian las inversiones basicas para el desarrollo de la em-
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presa. La diferencia entre la ganancia de calculo v el total de estas deduc-
ciones, recibe el nombre de “Saldo libre de ganancia”, gue debe ser ingre-
sado al Presupuesto del Estado: luego de efectuados otros pagos de caracter
obligatorio al propio Presupuesto y de satisfecho el interés de la empresa
para el financiamiento de su desarrollo y para la estimulacion material indi-
vidual y colectiva dentro de la empresa.

La funcion de controf de las finanzas de las empresas socialistas, se ma-
nifiesta en el control monetario de la actividad de las empresas. El control
monetario abarca las esferas de la produccion v la circolacion, dado que el
sistema de indicadores financieros controla los medios hasicos y los medios
de rotacian {materias primas, materiales, combustible, productos en proce-
so, productas terminados, etc.) de las empresas en cuanto a su magnitud,
su circulacion y su utilizacian nacionat.

En el gercicio de esta funcion, el Comité Estatal de Finanzas determina
las normas (tasas) de amortizacidn de los medios basicos y las normas fi-
nancieras de medios de rotacion para cada empresa.

Las normas (tasas) de amortizacion establecidas centralizadamente por
el Comité Estatal de Finanzas, determinan el ritmo de reposicion y mader-
nizacion del eguipamiento tecnologico de las empresas y condicignan su
nivel de utilizacion.

La norma financiera se establece para un perfodo de un afio, y expresa
la magnitud mdxima, expresada en términos monetarios, de fondos de ro-
tacién a disposicion permanente de la empresa, para asequrar el desarrollo
ininterrumpido vy eficaz de su actividad productive-economica. Esta magni-
tud se calcula de manera tal, que asegura el minimo indispensable de fon-
dos para que la ermpresa opere sin interrupcian, lo que condiciona la nece-
sidad de que laempresa acuda al crédito bancario para suplir la insuficiencia
temporal de foendos, con lo que se logra también el control bancario de la
actividad econdmico-financiera de la empresa.
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El Banco Nacional de Cuba, en su calidad de Banco Central del Estado,
dicta disposiciones en la esfera monetario-crediticia que son de obligatorio
cumplimiento para todos los drganos, organismos y demas entidades
estatates; y establece, por tanto, el mecanismo concreto del control mone-
tario de la actividad de las empresas estatales, ya que constituye el (nico
centro de emision, caja y pago del pais.

Asi, una parte importante del llamado control monetario o “‘control
por el Peso’ de la actividad de las empresas estatales, la ejecuta el Banco
en forma ininterrumpida a través del movimiento de su cuenta bancaria;
por esta razon, todas las relaciones de cobro, pago, créditos, etc., de fa
empresa, estan concertadas en una sola agencia bancaria.

El control monetario de la actividad de las empresas en Cuba se concre-
ta en diversas formas:

— EI BNC controla las operaciones de cobros y pagos de la empresa, por
cuanto eésta esta obligada a liquidar todas sus obligaciones en un plazo
maximo de quince dias, a partir de la recepeion de las mercancias o
servicios. La empresa presenta los documentos de cobro a su agentia
bancaria y ésta lo ejecuta directamente con la agencia bancaria del
cliente,

Et BNC controla la ejecucion del Fondo de Salarios planificado de la
empresa y establece la relacidn entre el volumen de la produccion mer-
cantil de la empresa y el total de salarios pagados por ella. De esta for-
ma se garantiza que el total de salarios pagados tenga una contrapar-
tida material en el mercado de consumo.

- E! BNC controla también la ejecucion de caja del Presupuesto Estatal
(segundo en la prelacion de pagos}, para lo cual descuenta directamente
de la cuenta de la empresa los voiimenes planificados con que ésta se
encuentra obligada a contribuir al Presupuesto Estatal.

- El BNC controla el mecanismo de funcionamiento de la norma finan-
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ciera, mediante la utilizacion del crédite bancaria (Unica fuente de cré-

dito para las empresas cubanas), para lo cual dicta las normas generales

de otorgamiento, control y recuperacion del crédito bancario. Estas

narmas determinan los principios, objetos de financiamiento crediticio

y tipo de crédito a conceder, asf comao el orden de su planificacidn.

E! control monetario de la actividad de la empresa por parte del Banco
Nacional de Cuba, se manifiesta tamhién en la ejecucion del llamado orden
de prelacion de pagos; es decir, el orden en el cual la empresa se encuentra

obligada a satisfacer sus obligaciones. El orden de prelacidn de pagos vigen-
te en Cuba es el siguiente:

1. Salarios,

2. Obligaciones con el Presupuesto del Estado,

3. Dietas a funcionarios y empleados,

4. Fondos de estimulacion econdmica,

5. Dbligaciones con el organismo superior de la empresa,

6. Transferencias a cuentas especificas (reintegros por inversiones por
medios propios, etc.},

7. Ordenes de cobro de los organismos y empresas suministradoras,
8. Multas y sanciones,
9. Créditos e intereses bancarios.

c. Otras formas del control global de la actividad de las empresas socialistas
en Cuba

Los arganos superiores de direccion econdmica del pais, asi como los que
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tienen hajo su responsabilidad administrativa el trabajo de la empresa, ejer-
cen el control de la actividad de la misma mediante el analisis del cumpli-
mignto de los indicadores del plan técnico-econdmico, la informacign
estadistica y los estados financiergs.

El Comité Estatal de Estadisticas {CEE), determina el nimero y conte-
nido de la informacion estadistica que debe ser suministrada por la empre-
sa a los diferentes Grganos de la administracion central del Estado. Esta
informacidn estadistica a suministra la empresa mediante diferentes mode-
los oficiales, mensual, trimestral y anualmente; asimismo, la empresa en-
trega sus estados financieros trimestral y anualmente. Ninguna informacian
estadistica, no contenida en los modelos oficialmente aprobados por ei
CEE, puede ser solicitada a la empresa.

E! Comite Estatal de Precios (CEP), aprueba la totalidad de los precios
de los productos incluidos en la circulacian mercantil en Cuba; de donde
la empresa se encuentra obligada a solicitar la aprobacion oficial del precio
de sus productos, antes de proceder a su venta, por lo gue debe suminis-
trar ai CEP toda la informacion necesaria para ello.

Todas ias medidas relacionadas con la organizacion dei trabajo vy las re-
gulaciones en cuanto a las tarifas y la escala salarial, son determinados cen-
tralizadamente por el Comité Estatal de Trabajo y Sequridad Social. En
Cuba rige una tarifa y una escala salarial unicas, de forma tal gue el traba-
jador recibe una remuneracian igual por igual trabajo, en cualquier empre-
sa en gue éste sea realizado; sdlo se pagan primas adicionales por condicio-
nes anormales de trabajo, trabajo en fugares apartados, ramas priorizadas,
etc., asi como primas por el sobrecumplimiento de las normas de produe-
cion, el aumento de |a calidad, el ahorro de determinados materiales, etc.

El Comité Estatal de Normalizacion, Metrologia vy Control de la Cali-
dad, determina los patrones para la medicién de la produccion en cuanto
calidad y cantidad, para todas las producciones del pais. La produccian
de las empresas cubanas recibe certificados de calidad de diferente grado,
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segln su calidad intrinseca y comparativa, lo cual comporta a la empresa
determinadas ventajas materiales.

El Comité Estatal de Abastecimiento Técnico-Material, regula la circula-
cion interna de medios de produccion y, conjuntamente con gtros drganos
de la administracion del Estado, determina la distribucion de fas materias
primas y materiales entre las diferentes ramas y empresas de la economia
nacional, en funcidn del cumplimiento de los objetivos fijados en el pfan
guinguenal y ef plan anual de la economia nacional,

El Comité Estatal de Colaboracion Econgmica, es el drgano rector de
las relaciones de colaboracidn econdmica con otros paises, por lo cual
firma los diferentes protocolos, convenios, etc., que regulan la actividad
de las empresas cubanas en el exterior, en este campo, asi como la asisten-
cia técnica que reciben éstas de terceros parses.

d. Organos del control global de la actividad de las empresas socialistas en
Cuha

El control globai de la actividad de las empresas estatales en fa Repblica
de Cuba, es ejercido por los diferentes drganos de ta administracion eentral
del Estado, gue tienen a su cargo la direccion funcional y rectora de deter-
minada actividad economica, la cual afecta a todos los organismos e insti-
tuciones del Estado y a las empresas en particular, segin lo expuesto ante-
riormente. Estos drganos son;

— Junta Central de Planificacion,

— Comité Estatal de Finanzas,

-- Comité Estatal de Precios,

— Comité Estatal de Trabajo y Seguridad Social,

— (Comité Estatal de Abastecimiento Técnico Materiad,
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— Comité Estatal de Normalizacion, Metrologia y Control de a Calidad,
— Comité Estatal de Estadisticas,

— Comite Estatal de Colaboracion Econdmica.

V. CONTROL SECTORIAL {(RAMAL} E INSTITUCIONAL DE LA AC-
TIVIDAD DE LAS EMPRESAS SOCIALISTAS EN CUBA

Los drganos de direceion sectorial (ramal) de la economia cubana, juegan
un papel determinante en el control de la actividad de las empresas estata-
les, ya que ellos ejecutan la politica econdmica, dirigen el desarroflo téc-
nico y cientifico de las ramas de la economra nacional y determinan el
orden prioritario de las diferentes actividades productivas. Estos organos
san [lamadns de direccion ramal, debido a que dirigen un conjunto de acti-
vidades econdmicas de produccion o prestacidn de servicios con caracte-
risticas similares.

Esta especializacion de los drganos de direccion ramal, no significa que
toda la produccidn y servicio de un mismo tipo estén administrativamente
subordinados a un mismo drgano de la direccion central del Estado, ya aue
ta multiplicidad de factores entrelazados en la elaboracion de un producto
y la propia dinamica del proceso social de produccion no lo permiten. Por
tanto, la direccin ramat de la produccion es de caracter metadoldgico vy
normativo para todas las empresas gque ejecutan la produccion ramal
correspondiente y solo tiene cardcter administrativo para las empresas di-
rectamente subordinadas al organismo ramal rector.

Par ejemplo, el Decreto Ley No. 67 del 19 de abril de 1983, expresa en
el articulo 82 que: “El Ministerio de Transporte es el organismo encargado
de dirigir, ejecutar y controlar la aplicacion de la politica del Estado y del
gohierno en cuanto al transporte terrestre, maritimo, fluvial y aéreo, sus
servicios auxiliares o conexos y la navegacién civil, maritima y aérea...”.
Sin embargo, el transporte ferroviario de las empresas azucareras del pafs,
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de extraordinario peso especifico en el volumen total de la transportacion
del pals, estd subordinado administrativamente al Ministerio de la Industria
Azucarera; ello se debe a la estrecha vinculacidn de! transporte de la cana
de azucar {materia prima) y de la praduccidn terminada (azdcar), con la
gficiencia de esta produccion,

Por tanto, los objetivos de la espegializacion de la direccion ramal son:
la creacién de una politica técnica Unica, el establecimiento de los indica-
dores narmativos de la actividad, la creacidn de sistemas Unicos de remu-
neracidn del trabajo, la generalizacion y aplicacion de las experiencias
avanzadas, tanto nacionales como internacionales, la creacion y direccion
de centros especializados de investigacidn cientifica, etc.

Los objetivos fundamentales de la direccion ramal, consisten en elabo-
rar una politica unica de desarrollo cientifico-técnico, que permita elevar
la calidad y la efectividad de fa produccion; lograr sistemas (nicos de pla-
nificacion, registro, control y andlisis; establecer sistemas de normas y
normativas ramales; crear instituciones cientifico-investigativas con el ohje-
tivo de acelerar el desarrollo cientifico-técnico vy reducir los gastos de
asimilacidn de la nueva técnica y la tecnolegia progresiva; efaborar esque-
mas de desarrollo ramal que permitan fortalecer Ja organizacion social de
fa produccian y generalizacion y aplicacion de las experiencias avanzadas,
tanto nacionales como internacionales, etc.

La direccion ramal constituye un instrumento que permite elevar la
efectividad de la produccion, reducir fos aparatos de direccion, desarrollar
permanentemente la produceién y los procesos tecnolagicos, tograr la inte-
gracion intra e inter-ramal y perfeccionar lgs mecanismos de direccidn.

Et amplio campe de accion de los drganos de direccion ramal, inciuye
relaciones tanto con las empresas subordinadas administrativamente, como
con las empresas subordinadas a otros organismas y arganos del Poder
Popular,
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Las empresas que componen las diferentes ramas de la economia nacio-
nal, estan ubicadas en un determinado territorio y por ello se requiere una
estrecha coordinacidn entre los Grganos ramales y territoriales de direccion.
Entre las tareas fundamentales que requieren de la conjugacion de la direc-
cion ramal y territorial, se encuentra la asimilacidn integral de las regiones
economicas, el aseguramiento de las necesidades y demandas de la region,
la creacion de nuevas empresas y la reubicacion y ampliacion de las exis-
tentes, la utilizacidn racional de los recursos naturales, laborales, materia-
les y tinancieros, el desarrollo social de |os colectivos laborales, etc.

Entre las funciones concretas gue ejecutan los grganos de la Administra-
cion Central del Estado, que atienden una o varias ramas de la economia
nacional, se tienen;

— Confeccionar los proyectos del Plan Unico de Desarrollo Economico-
Social, correspondientes a sus empresas y dependencias del organismao y
una vez aprabados los planes, asequrar su ejecucion;

— Aprobar y supervisar los planes econdmicos y finar zieros de sus empre-
sas y controlar su ejecucién;

— Garantizar en lo que les compete, el incremento de la produccidn, la
glevacion constante de la productividad del trabajo, la disminucion de
las normas de consumo, el aumento de la eficiencia y de la calidad de la
produccidn o servicio, mediante la mejor utilizacidn de los recursos la-
borales, materiales y financieros; promover en lo qug les compete, el
desarrallo de producciones que aumenten o creen nuevos fondos expor-
tables o gue sustituyan importaciones;

— Observar estrictamente los derechos de sus empresas y dependencias,
seqgun la legislacian vigente, contribuyendo al desarrollo de la autono-

mia e iniciativa econamica de sus empresas;

— Distribuir los fondos asignados para las actividades a cargo del organis-
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mo entre sus empresas y unidades presupuestadas y redistribuirlos en
tasos necesarios, teniendo en cuenta el cumplimiento de los planes;

Introducir la organizacién cientifica del trabajo y de ta direccian, pro-
porcionar cuadros calificados en sus empresas y dependencias; Crear
condiciones para el mejor aprovechamiento de los conocimientos y de
la experiencia de los trabajadores;

Realizar y comprobar las actividades financiero-econdomicas de las
eMpresas;

Asequrar la aptlicacion practica de la politica estatal en cuanto a la
formacidn, aceleracidn, ubicacion y promocion de los cuadros;

Asegurar la adecuada aplicacion def Sistema de Direccion y Planifica-
cion de la Economia v la correcta combinacion de las diversos métodos
de direccion, fa plena utilizacion de los mecanismos economicos y el
perfeccionamiento de la estructura vy las formas organizativas de la
direccidn;

Designar a los directores de las empresas nacionales y de fas dependen-
cias subordinadas al organismo;

Crear, previa autorizacidn de la Junta Central de Planificacion, empre-
sas y uniones de empresas con personalidad juridica independiente y
patrimonio propio:

Disponer ia fusion, modificacién o extension de empresas y uniones de
empresas, previa autorizacion de la Junta Central de Planificacion;

Dictar resoluciones, instrucciones y otras disposiciones de cardcter obli-
gatario, para las empresas subordinadas.

Los drganos de la administracidn central del Estado que ejercen la direc:
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cién y administracion de una o varias ramas o subramas de la economia
nacional en Cuba, son:

— Ministerio de la Industria Basica,
— Ministerio de la Industria Sideromecanica,
— Ministerio de la Industria Azucarera,
— Ministerio de la Industria Ligera,
— Ministerio de la Industria Alimentaria,
— Ministerio de la Construccién,
— Ministerio de la Agricultura,
— Ministerio det Transporte,
— Ministerio de la industria Pesquera,
— Ministerio de Comercio Exterior,
— Ministerio de Comunicaciones.
Ademads de estos ministerios, el pals cuenta con determinados drganos,
llamados institutos, que ejercen funciones similares a las de los ministerios
de direccidn ramal, pero gue no tienen esta categoria. Los institutos direc-

tamente relacignados con la actividad economica de las empresas en Cuba,
son:

— Instituto Cubano de Investigaciones y Orientacion de la Demanda
Interna,

— Instituto Nacional de Sistemas Automatizados y Técnicas de Compu-
tacion,
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— Instituto Nacional de Turismo.

Ademds de estos ministerios e institutos, en Cuba funciana el Organo
Nacional de Arbitraje Estatal, que tiene a su cargo resolver los litigios de
caracter contractua! que puedan presentarse en las relaciones entre diferen-
tes empresas de la economia nacional.

VI. LA AUTONOMIA RELATIVA DE LAS EMPRESAS SOCIALISTAS
EN LA ECONOMIA CUBANA

El grado de centralizacion y descentralizacidn de |a direccion de la econo-
mia socialista varia en las diferentes fases del desarrollo y depende, en
primer lugar, del nivel de desarrollo de las fuerzas productivas v de las rela-
ciones de produccion; en segundo lugar, del nivel de perfeccionamiento
del sistema de planificacion centralizada vy, en tercer lugar, del grado y
caracter de la utilizacion de las relaciones monetario-mercantiles.

La asignacion a la empresa de los recursos técnico-materiales y moneta-
rios necesarios para el desarrollo ininterrumpido de su actividad es una
candicion indispensable para el funcionamiento, refativamente aislado, de
la empresa como productora de mercancias. Estos recursos se separan orga-
nicamente del total de los medios sociales de produccian vy son entregados
a la empresa con cardcter de usufructo, para que éste pueda cumplir las
tareas productivas y garantice el control y utilizacidn racional de los mis-
mas, al tiempo que crea las condiciones para la reproduccion ampliada.

La combinacidn de fa direccion centralizada con la mas amplia utiliza-
cion de la iniciativa de las emprescs, expresa que el cumplimiento de las
tareas centralizadas tenga como base un sistema de relaciones que garantice
la posibilidad del desarrolio de la mds amplia iniciativa desde la base, para
el mejor cumplimiento de dichas tareas.

En la practica de la direccidn econdmica, este principio se revela en la
adecuada conjugacion de la planificacién centralizada con Is independencia
relativa de las empresas socialistas: es decir, el Estado, representado por los
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organos superiores de direccion economica, determina qué preducciones
debe hacer |a empresa y qué recursos puede utilizar para elio, segiin lo esta-
blecido en los indicadores del plan; pero es la empresa la que, haciendo uso
de su independencia, decide como organizar los recursos que le son asigna-
dos y comao ejecutar la produccion planiticada, para lograr el cumplimiento
de dichos indicadores con el minimo de gasto de trabajo social.

En fa economia cubana, cada empresa recibe la asignacion de los medios
basicos y de rotacidn que garantiza el nivel de produccidn planiticada;
tiene derecho a la obtencion de créditos bancarios; posee el derecho de
usufructo, posesion y disposicion de los hienes entregados por el Estado.
Asimismo, la empresa tiene balance financiero propio; es decir, lleva la
contabilidad de su actividad por medio de la cual controla sus operaciones
y esto le permite determinar el balance de los resultados de dicha activi-
dad; la empresa posee cuenta bancaria propia, efectia las operactones de
pago segln el procedimiento y el orden establecido y cobra sus cuentas.

En las condiciones actuales de desarrollo del calculo econdamico en Cu-
ba, el nimero de indicadores directivos y de disposiciones de caracter
centralizado que norman la actividad de las empresas socialistas es relati-
vamente alto, 1o cual reduce el margen de gestion c2 las empresas, situa-
cign que ha sido ampliamente debatida y tratada en el curso de los Gltimos
anos.

Esta condicidn se debe a la situacion objetiva creada por el cambio vy
desarrollo del sistema de direccidn y planificacion de la economia y muy
especialmente a las tensiones a gue se encuentra sometida la economia
nacional, como consecuencia del ilegal blogueo econdmico a que se
encuentra sometido el pals desde hace veintidds anos, recrudecido prafun-
damente en los Ultimaos afios, al que se une la tensa situacién de! mercado
capitalista internacional y Ja situacion de constantes amenazas y agresio-
nes de todo tipo que tiene que soportar el pais y que indudahlemente,
influyen muy directamente sobre la economia nacional y obligan a un cui-
dadose estudio y seleccion de las tareas que deben ser cumplidas en cada
etapa del desarrollo.
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Las ventajas de la direccidn centralizada de la economia socialista cuba-
na se manifiestan con toda claridad en los indiscutibles éxitos que en el
campo de la elevacion de la calidad de la vida de la poblaciony el desarrollo
ininterrumpido de fa economia nacionat han sido logrados, pese a todes
los intentos por impedirlos y desvirtuar!os.



