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LA ADMINISTRACION DE LAS EMPRESAS PUBLICAS

Documento presentado por el Ingeniero Daniel A, Brunella, Administrador
General de YACIMIENTOS PETROLIFEROS FISCALES, Empresa del Estado de la
Repliblica Argentina, a la Reunidn de E:{pertos Latinocamericanos en
Administracion de Empresas Plblicas, crganizada por CEPAL, a realizarse
en Santiago de Chile, del 17 al 22 de noviembre de 1969,
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ACLARACION PREVIA

Confieso que, al recibir la honrosa invitacidn para participar en la
"Reunidn de Expertos Latinoamericanos en Administracién de Empresas
Piblicas", mi primer impulso fue declinarla, ya que no me considero un
"experto", dentro de la acepcidn corriente del"especialista", que ese
titulo significa, No obstante, analizando mi experiencia de los Gltimos
tres afios, en la conduccidn de la empresa estatal mds antigua y de mayor
magnitud de mi pais, conclui que una sintesis de su historia y comentarios
sobre los problemas planteados en sus A7 afios de existencia, podian ser
de interés a los fines de esa reunidn, ‘

Asi me dediqué a preparar este trabajo, con el propbsito de sefialar
hechos, situaciones, problemas, soluciones y resultados tangibles y
ofrecerlo como tema de anilisise

Aun cuando no se cumpla ese propésité; no puedo menos que destacar
el gran beneficio que ha supuesto para mi prepararlo, al obligame, a
pesar del cimulo de tareas que afronto, a mirar hacia atrés, comparar
situaciones y calar mis hondo en los problemas pasados y presentes, Me
ha syudado a encontrar soluciones y a planear el futuro de YACIMIENTOS
PETROLIFEROS FISCALES con optimismo, en la certeza de que seri cada dia
més (itil a todos los habitantes de la Rep@iblica Argentinas Por ello,
hasta me tomo la libertad de recomendar cordialmente, a quienes conducen
empresas plblicas en Latinoamérica y no hayan alin realizado un trabajo
similar, que lo camiencen cuanto antess Estoy seguro qﬁe les significara

una gran ayuda en su gestidn.

Inge Cive Daniel A Brunella
Administrador General
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RESUMEN

1 La creacidén de empresas pﬁblioas obedece a politicas y situaciones
propias de cada paise Tan importante como estudiar la razén de su
existencia, es analizar los medios que les permiten actuar con eficienciae
20 La coexistencia de empresas pliblicas y privadas en determinadas
actividades puedé ser conveniente, pero en tsles casos debe dirseles los
regimenes iddneos para ponerlas en condiciones de competir con la empresa
privada con beneficio general para el pais todo,

3e Las empresas plblicas deben organizarse de manera tal que la
eficiencia de su gestidn no se vea menguada por los vaivenes politicos

en la conduccién de los paises.

Lo Las empresas piblicas deben ser, en principio, rentables, Los
precios de los productos que expendan o las tarifas de los servicios qgue
presten deben,.por lo menos, cubrir éus costos, Los Goblernos que
impongan precios,;tarifas © actividades de fomento a las empresas pablicas
deberin restituir las diferencias a las mismase

5» Las empresas piblicas deben actuar con eficiencia similar, por lo
menos, a la de empresas privadase Sus costos deben ser competitivos y

la contabilidad confiable,

6o La creacién de &reas definidas de responsabilidad, cuyos resultados
puedan medirse en funcidn de costos y rendimientos, resulta conveniente

y pemite a los directivos superiores conocer y evaluar con méds seguridad
la gestidn sectorial,

Teo ‘La confiabilidad de las informaciones contables de las empresas
pliblicas deberia ser avalada por auditorias externas de reconocida capa~
cidads Algunas ya aplican este método.

8¢ El control que los Gobiernos ejerzan sobre la gestibn de las
empresas publicas, debe ser objetivo y relacionado con el anflisis de

sus costos, balance e informaciones periddicas bien definidas, que permitan
verificar su eficiencia y el cumplimiento de politicas, planes de accidn
¥ presupuestos predeterminados,

/9 las
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9 Las empresas piblicas deberian actualizar oportunanente lcs salarios
¥y sueldos de su personal, para adecuarlos a los vigentes en la actividad
privada, La participacidn en las utilidades, distribuida cuidadosamente,
en funcién de productividad, competencia y contraccidn al trabajo, puede
constituir un poderoso estimulo para lograr mayor eficiencia.

10. Las empresas plblicas deberian estar autorizadas para utilizar todos
los medios de financiacidén disponibles, dentro de las directivas generales
que la conduccidn econfmica del respectivo pais imparta. Los programas

de inversiones deben incluir andlisis de factibilidad y rentabilidads

1l. Los estados contables de las empresas plblicas deberin reflejar el
efecto de eventuales variaciones en el poder adquisitivo de la moneda del
pals en que actfian,

12, Las empresas plblicas deben implementar métodos de control presu~
puestario interno que proporcionen adecuada flexibilidad y adaptabilidad

a los inevitables cambios en la medida que se presentene

/10S PROBLEMAS
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1.0S PROBLEMAS DE LA ADMINISTRACION DE EMPRESAS PUBLICAS,
EXPERIENCIAS OBTENIDAS EN YACIMIENTOS PETROLIFEROS
FISCALES (REPUBLICA ARGENTINA)

I, RESENA HISTORICA Y CONSIDERACIONES GENERALES

La historia del petrdleo en la Replblica Argentina se inicia con el
descubrimiento del 13 de diciembre de 1907, en Comodoro Rivadavia, aunque
con anterioridad, manifestaciones de existencia de hidrocarburos se habian
revelado en distintos lugares de su dilatado territorio.

El dominio de las minas de petrdleo, conforme con las leyes que
han venido rigiendo desde la &poca de la colonizacidn espafiola, pertenecid
siempre al Estado, pero con esta diferenciacidn en el tiempo; hasta el
afio 1958, tales minas fueron bienes privados de la Nacidn o de las
Provincias -~ seghn el territorio en que se encontraren - sin perjuicio
de lo cual se constitule mediante un acto de concesidén, una propiedad
particular a favor del descubridor (este régimen tuvo un paréntesis, desde
1949 hasta 1956, durante el cual, por una disposicién constitucional que
fue luego derogada, las minas se consideraron propiedad inalienables e
imprescriptibles de la Nacidn); desde 1958 hasta 1967, fueron bienes
exclusivos, imprescriptibles e inalienables del Estado Nacional, cuya 4
concesidn a.particulares estaba prohibida; y desde 1967, son parte del
patrimonio inalienable e imprescriptible del Estado Nacional, sobre los
cuales pueden otorgarse concesiones a particulares, sin perjuicio de las
explotaciones que realizan las empresas estatales.

Al descubrirse el petrbleo en 1907, el Gobierno, apartindose de la
legislacidn general entonces vigente, reservd la zona donde aquél se
habia verificado y emprendid la explotacidn fiscal del yacimiento,

El Decreto respectivo, contiene considerandos que justifican esta
novedad, con relacidén a la legislacidn minera y a la orgenizacién de la
econamia vigentes, Ademds le da caracter de ensayo a esta explotacidn
directa por el Estado y manifiesta que las erpresas particulares podran
dedicar sus capiteles a otras zonas y aln a estas reservadas, si la
experiencia que se adquiera, aconseja en tal sentidos La Direccidén

/General de
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General de Explotacidén de Petrdleo de Comodoro Rivadavia, creada en 1910,
fue la primera organizacién minera y comercial estatal de la Repiiblica
Argentina, En 1922, fue sustituida por la Direccién General de
Yacimientos Petroliferos Fiscales, agregéndose a los yacimientos de
Comodoro Rivadavia, los que hébian sido descubiertos en Plaza Huincul de
la Provincia de Neuguén. Esta Direccién General dependia del Ministerio
de Agricultura de la Nacidn y.fUncioné como una dependencia administrae-
tiva de Gobierno, vale decir que hasta los cheques debian ser firmados
por el Ministro, En 1923, se aprobé el Reglamento Orginico de la
Direccién General de Yacimientos Petroliferos Fiscales, que cred una
Comisidn Administrativa para dirigir el ente, La Direccidn General asumid
entonces una relativa autarquia; sus presupuestos de gastos y recursos
deblan, sin embargo, ser elevados a la aprobacibn del Poder Ejecutivo
Nacional y del Congresoe |
El régimen liberal vigente hasta 1958 (salvo el paréntesis estatista
antes citado), quedd desvirtvado en los hechos como consecuencia de las
reservas que, por lo general, las provincias establecieron sobre sus.
respectivos territorios a favor de Yacimientos Petroliferos Fiscales,
sobre todo a partir de 1935, Durante ese lapso, muy pocas empresas
privadas acometieron la blisqueda y las escasas concesiones, subsistentes
en la actualidad, cubren un Area reducida ¥y con produccidn insignificante.
En 1958, la ley 14 773 declard de dominio nacional los yacﬁﬁientos
~ de hidrocarburos y establecid que las actividades de exploracidn y explo-
‘ tacién estardn a cargo de Yacimientos Petroliferos Fiscales y de Gas del
Estado, organismos autirquicos dependientes del Estado; prohibi6 las
concesiones aunque respetd las existentes y establecid un sistema de
regalias para las provincias donde se exploten hidrocarbuross
" En cuanto a la camercializacién de cambustibles, existian en el
pais varias empresas privadas, algunas de las cuales poseian refinerias,
que compartian con Yacimientos Petroliferos Fiscales el mercado de .
combustibles liquidos y el gas natural lo transportaba y distribuia la
empresa estatal Gas del Estado, como servicio plblico. Esta situacién
se mantiene en la actualidad,

/En ese
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En ese mismo afio 1958, Yacimientos Petroliferos Fiscales fue
autorizado a celebrar contratos de obras y servicios con empresas privadas,
con lo que se procurd intensificar, mediante la colaboracién de capital
privado, las exploraciones y la explotacibn,

Durante los 51 afios que habian transcurrido desde 1907, el tema
"Petréleo” motivd muchos debates y continuas controversias entre los
partidarios del monopolio estatal y los de la libre empresa,

La produccién del pais habia crecido desde los 16 m> de 1907 a
5 670 000 m> en 1958, de los cuales 4 964 000 extraidos por Yacimientos
Petroliferos Fiscales y el resto por concesionarios. Las necesidades, en
1958 eran de casi 12 000 000 de m> s es deciry la importacidn era mayor
que la producciéne

La perforacidn masiva y los contratos de explotacién, en zonas donde
la existencia de petroleo habia sido comprobada por las exploraciones
reelizadas por Yacimientos Petroliferos Fiscales, hizo que la produccidn
aunentase rapidamente, hasta llegar a mis de 15 millones de o en 1963,
afio en el que s6lo se importd alrededor de 1 millén de m.

. Al anular el Gobierno los contratos, las compafiias que habian
iniciado exploraciones dejaron de actuar sin concretar hallazgos de
importancia, Como ya se habia perforado en casi todas las &reas compro-
badas, la produccibn no pude incrementarse y, en 1965, se mantenia en
15 6214 000 w frente a una demanda de 19 495 000 m}.

Desde 1922 hasta 1930 y desde 1932 hasta 1943, ocuparcn la Direccidn
General y la Presidencia, respectivamente de Yacimientos Petroliferos
Fiscales, sdlo el General Enrique Mosconi y el Ingeniero Ricardo Silveyra,
Desde 1943 hasta 1966 se sucedieron dieciseis personas en la mis alta
conduceidn de la Bmpresa. Es evidente que este continuado cambio de
hombres y por lo tanto de politicas y métodos hizo mucho dafic a
Yacimientos Petroliferos Fiscales y esa discontinuidad en la direccién
atentd con la orgnica y sostenida ejecucién de sus planes de accidn,
particulamente aquellos de mediano y largo alcance, vitales para el
ambnico y eficiente crecimiento de toda empresas Producto de esa disconw
tinuidad y la ausencia de claros objetivos en el quehacer empresario de
Yacimientos Petroliferos Fiscales, fue el alejamiento de la empresa de un
importante nimero de profesionales no fhcilmente sustitufbles por su

experiencia técnica, /Cualquier empresa
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Cualquier empresa, aln privada, sufriria un gran deterioro adminis-
trativo y técnico si cada quince meses, en promedio, cambiase su
conduccidne

También durante ese lapso de 23 afios, los vaivenes politicos
hicieron que la dotacidn de personal fuese aumentando y que lcs ingresos
de empleados y obreros se realizaran, por lo general, sin verificar
aptitudes, . El Gobierno de la Revolucidn Argentina dispuso, en julio de 1966,
que un Administrador General ejerciera las funciones de Presidente y
Director de Yacimientos Petroliferos Fiscales y que la Secretaria de
Energla y Mineria, del Ministerio de Econamia y Trabajo, realizara un
estudio completo del problema,

Consecuencia del mismo fue la Ley N° 17 319 de Hidrocarburos, del
23 de junio de 1967, segln la cual se reserva a Yacimientos Fetroliferos
Fiscales determinadas zonas del pais, donde podra trabajar por adminis~
tracidén o mediante locacidn de obras y servicios y alin a través de
asociaciones con otras entidades. La actividad privada, segin esta lLey,
cubrird zonas queé la Empresa Bstatal no pueda desarrollar o no convenga
que lo haga en razdn de sus limitaciones técnicas o econdmicass Pero la
Ley no acepta la libre peticidn para explorar y eventualmente gestionar
las concesiones de explotacidn, pues congruentemente con la subyacente
regla de admitir la intervencidn de los particulares sdlo en funcidn de
las necesidades de la Repliblica, se atribuye al Poder Ejecutivo la
facultad de escoger las areas en las que se otorgaran derechos mineros,
sin perjuicio de que los particulares puedan formular propuestas que
podrén ser escogidas o desestimadas por la autoridad competentes

La adjudicacidon de &reas se ha realizado mediante concursos piblicos,
analizando la cepecidad técnica y econdmica de los oferentes y los planes
garantizados de inversiones en exploraciones, Los permmisos de exploracidn
tienen plazos de nueve éﬁos, divididos en periocdos de 4, 3 y 2 afios, con
opciones y varientes y, al vencer cada periodo, se revierte el 50% de las
areas reﬁanenteso En caso de producirse hallazgos de hidrocarburos
comercialmente explotables, se inicia la concesibén de explotacidn por
plazos de 25 afios, con opcidén a 10 afios mis.

/En resumen,
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En resumen, la politica petrolera iniciada en Argentina en 1967,
crea a la empresa estatal Yacimientos Petroliferos Fiscales, wna situaciéh
novedosa ya que, de un régimen pricticamente monopolista, pasa a parti-
cipar de otro competitivo, La empresa operadora del 99% de los yaci~
mientos, cuya labor de exploraciin abarcaba todo el pais, pero sujeta
en su realizacidn a las posibilidades presupuestarias, tiene ahora un
incentivo que antes no existia: debe descubrir ripidamente nuevos campos -
de petrdleo para reemplazar aquellos que se van extinguienco; debe
utilizar las técnicas mis modernas, para explorar los 376 COO km® que se
le reservaron, dentro de plazos ciertos; debe estudiar sus costos opera-
tivos para ponerse en Sptimas condiciones de mejorar afim su posicidn en
un mercado cada dia m&s competitivo; debe, para sintetizar, olvidar la
tranquilidad de su condicién de organismo de la Administracifén Piblica y
entrar decididamente en el nerviosc trajin de la empresa cuyes posibili=-
dades de expansidn, dependen del esfuerzo inteligente que realice. Porque
también el Gobierno le ha impuesto la condicién de supeditar su futuro
a los propios recursos,

BEsta sucinta historia del petrdleo en la Argentina tierne por objeto
situar al lector de este trabajo en los problemas de una gran empresa '
piblica, que constituyen en si una valiosa experiencia a ser tomada en
cuenta por quienes desean estudiar este tipo de entess

Claro estd que la creacidén de una empresa petrolera estatal responde
_a objetivos o politicas nacionales y, como en el caso de la Repiiblica
Argentina y de otros palses de Latinoamérica, uno de estos objetivos
consiste en disponer de medios para contrarrestar el natural afan de lucro
de la empresa privada, cuando no es coherente con los intereses nacionales
de los paises donde actfia, Asi como en naciones donde se encontraron
yacimientos de petrdleo de interesante productividad, las compafiias
privadas realizaron cuantiosas inversiones en las 4reas que les fueron
concedida por los Gobiernos, resulta dificil suponer que esto hubiese
ocurrido en la Argentina de hace 50 afios, con yacimientos de escaso
rendimiento, muy alejados de los centros de consumce Es ficil, por otra
parte, incurrir en errores de apreciacién,'cuando'no se conocen a fondo
los problemas que cada pais tenia, en las &pocas en que se adoptaron
ciertas decisiones,

/En el
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En el sumario de las discusiones del grupo de lenguaje en inglés,
del Seminario de Gerencia de BEmpresas Pliblicas (Bizerta, diciembre de 19568),
se advierten diferencias de opinidn, sobre las motivaciones que conducen
a establecer estos tipos de empresase A mi juicio, cada caso particular
presenta datos que deben ser analizados cuidadosamente por los gobiernos,
a la luz de todos los factores existentes y de los que pueden avizorarse
en el futuro, para decidir =i determinada actividad debe ser ejercida
por el estado, los particulares o ambose

Con respecto a la actividad petrolera en Latinoamfrica, es intere=
sante observar que paises que comenzaron a explotar hidrocaburos mediante
cencesiones, crearon luego empresas estatales y otros, camo Argentina,
luego de un largo perfodo de mcnopolio estatal, comienzan a interesar
a la activided privada, con el objeto de acelerar la exploracién de su
territorio y ampliar asi el volumen de reservas recuperables de
hidrocarburos,

La coexistencia de organismos estatales y empresas privadas en
determinadas actividades econfmicas puede ser criticada pero., en el caso
del petréleo, estimo que provee a los gobiernos de medios idineos para
conducir las politicas que estiman de mayor beneficio para sus pueblos,
eviténdoles al mismo tiempo el sacrificio que supcme afrontar las
enormes inversiones que demandaria asumir toda esa actividad por el
Estado,

La critica mis aguda a la existencia de empresas estatales se
centra en las pérdidas que generalmente arrojan sus balances, en la escasa
confiabilidad de sus contabilizacicnes, en las interferencias politicas

que afrontan sus directivos y en la burocracia inoperante de sus
administraciones, .

Estos conceptos los vierten en forma generalizada, quienes
defienden a capa y espada la libre empresa y no analizan si los precios
de venta de los productos o las tarifas de servicios plblicos impuestos
por los gobiernos a esas empresas son inferiores a los razongbles,.o si
el régimen de controles establecido es la causa del terror a tamar
decisiones por parte de los funcionarios y el origen de esa burocracia
que multiplica los trimites, para diluir las responsasbilidades, Los

/defensores de
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defensores de la estatizacién snstienen, por su parte, que no es ldgico
permitir que empresas privadas, generzlmente extranjeras, exploten bienes
del Estado y servicios pliblicos con altos beneficios econfmicos, pero

no tienen en cuenta las inversiones que pueden ahorrar a los palses y
los beneficios que, por crear fuentes de trabajo y pagar impuestos y
tasas, devuelven a la poblacibn,

Frente a este dmbito tan extenso de discrepancia, la experiencia
argentina, en el caso del petrdleo y, concretamente de Yacimientos
Petroliferos Fiscales, merece ser expuesta, porque a través de muchos
afios y vicisitudes, constituye un verdadero mosaico de situaciones,
hechos y resultados donde hallan respuesta la mayoria de las inquietudes
que el tema despiertae

El virtual monopolio detentado por la Empresa, durante muchos afios,
fue impuesto como ya se expresd, por razones politicas que, presumible~
mente, eran acompafiadas por otras coyunturales, no utilizadas en los
debates pliblicos pero perceptibles al analizar la historias Pensamos
que en los hambres de Gobierno de aquellas épocas no influla el sentis-
miento estatizante tan en boga en las @iltimas décadas, sino m sincero
deseo de aprovechar, para el pals, riquezas que, por su ubicacidn, no
despertaban gran apetencia en las empresas privadas, aunque si a los
especuladores y aventureros, Como resultado de esta decisidn, Yacimientos
Petroliferos Fiscales no sblo se dedied a la exploracién y explotacidén del
petrdleo sino también, dejando de lado consideracicnes de caricter puramente
econémico, poblé regiones desérticas, construyé escuelas y hospitales; formé
peréonal idoneo y distribuyd, a precios unifommes, combustibles en todo
el pals, alin en lugares donde el costo del transporte superaba el precio
de venta de los productos, En la medida que se expandia el consumo, el
fisco, como en casi todo el mundo, encontrd la posibilidad de acrecentar
sus ingresos mediante sobreprecios a los produétos, destinindolos a obras
viales y energéticas o a solventar déficit del Tesoro.

La expansidn de Yacimientos Petroliferos Fiscales, en la medida que
sus técnicos descubrian nuevos yacimientos, construian refinerias, oleoductos
¥y plantas de almacenaje o ampliaban su flota ﬁetrolera, no respondid a planes
coherentes en su totalidad, en especial, a partir de 1943.

/No cabe
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No cabe duda que los continuos relevos en la conduccidn influyeron
poderosamente en esa falta de coherenciaj pero a mi juicio, Jo mis impor-
tante e3 que se manejd como reparticidn de la administracidn pliblica, con
presupuestos financieros y no balances oporiunos, sin anilisgis de costos
reales y, sobre todo, con mentalidad de empleado pliblico en la mayoria de
su personal, Con todo el respeto que me merecen las organizaciones obreras,
no puedo menos de reconocer que, hasta 1966, la intervencién indirecta de
los Sindicatos politizados en €l manejo del ente, no facilitd la gestién
de casi todos mis respetables antecesores en la conduccidn y esterilizd
buenos propdsitos de muchos ejecutivos,

La mentalidad de emplzadc plblico a que me he referido, no tiene
sentido peyorativo ni estoy seguro que pueda definirse igual en todos los
paisess Por ello merece una explicacifén: en la Argentina podia sinteti-
zarse como la resistencia a asumir responsabilidades y la apatia provocada
por la equivalencia del trato frente a aptitudes y servicios personales
manifiestamente dispares,

Dentro de la tarea realizada desde julio de 1966 para sumentar
la eficiencia de Yacimientos Petroliferos Fiscales, que pasc a exponer,
uno de los objetivos primordiales fue cambiar esa mentalidade

II. ORGANIZACION DE LA EMPRESA

Al hacerme cargo de la Administracidn General de Yacimientos Petroliferos
Fiscales, reemplazando un Directorio de 17 personas, encontré una
frondcsa organizacion con L1 504 agentes, cuatro grandes yacimientos de
hidrocarburos, seis refinerias, una flota petrolera con 24 buques mayores
¥ 20 menores, 2 200 km de oleoductos y poliductos troncales, 35 plantes
de almacenaje y 2 477 puestos de expendio, ademias de hospitales, poli=-
clinicos, proveedurifas, viviendas, etce, todo ello distribuido en un

4rea de 2 800 00O kng No existian inventarios confiables de existencias
en almacenes, de stocks de productos, de bienes de uso y ni ain de
inmuebless De los 20 566 000  de petrdleo elaborado en 1966 en el pals,

16 361 000 los producia Yacimientos Petroliferos Fiscales y sus
contratistas,

/Las modificaciones
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Las modificaciones a ﬁna.Ehpresa de tanta importancia debian
hacerse procediendo con extrema cautela, para no dafiar el mecanismo
productivo,

Teniendo en cuerta modernas concepcionss en materia de direceidn
de empresas, se fijaron los siguientes conceptos, ccmo fundamentos para
la reorgenizacidn: ‘

a) Yaciaientos Petroliferos Fiscales, ccmo Emrresa perteneciente
al Estado Argentino, cumplirf su cometido cifisndose a la politica que,
en materia de hidrocarburos, fije el Poder Ejecutivo Nacionals

b) ILa conducciln de la Empresa se basard en una descentralizacién
directiva por &rea de actividad, Ello supone la reduccién del conjunto
operativo basico en varios subconjuntos que puedan actuar con caracteris-
ticas de empresas separadas, aunque coordinadas centralizadamentes

¢) La Enpresa deberd ser rentable y los resultados econémicos
de cada activided serfn determinantes para su ejecucién o prosecucidn,
con la sola exne?cién de aquellos casos particulares que, por conveniencia
empresaria sean oxpresamente consentidos, con costos aceptados y
financiacidn prevista,

d) La funcibn del Administrador General consistirad fundamental-
mente en ejercer el control sobre:

i) Los objelivos de la Smpresa, vale decir, las metas a lograr

en plazos-definidosa

ii) la foma y medios a emplear por los subordinados en el logro
de esos objetivos, enunciados en términos generales o amplios.

iii) Ios plenes anuales de accin y los correspondientes presu-
puestos econdmicos y financieros que definen, con toda la
precisién que las circunstancias, riesgos e incertidumbres lo
pemiten, la gestidn a corto y mediano plazos En esta funcidn,
el Administrador General es asesor, complemento y ejecutor de
los grandes objetivos o politicas que en el dmbito detemmine

el Poder Ejecutivo,

/Conforme a
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Conforme a estos conceptos, se resolvid dividir la ejecucidn
operativa en tres cuerpos, a saber:

Comité Ejecutivo de Produccidn

Comité Ejecutivo Industrial y Comercial

Comité Bjecutivo de Navegacion

El primero constituye una gran empresa minera, que explora, produce
y vende hidrocarburcs. FEl segundo adquiere en el pais o en el exterior
los crudos necesarios, los refina y distribuye y expende los subproductos.
El Comité de Navegacidn es una empresa de servicios, que factura los
transpertes por aguae La dimensidn de cada una de estas empresas es
grande, alin a niveles internacionaless Esta divisidon por grandes
objetivos pemite una medicién cuantitativa de la eficiencia y satisface
los fines de lograr: Unidad de Accién, Descentralizacién, Delegacidn de
Autoridad, Acortamiento de los canales de camunicacidn y mandos

Los-Comités Ejecutivos estén dirigidos por un Presidente y cinco
vocales, Todos ellos funcionarios de la Empresa y, a la vez, desempefian
otras tareas en la misma, Pareciera extrafio que la conduccion de todo
Yacimientos Petroliferos Fiscales esté en manos de un Administrador
General y que sean varias personas las que dirigen los Conités. La razbn
consiste en la necesidad de enfrentar la resistencia a tomar decisiones
¥ a responsabilizarse individualmente, de funcionarios formados en la
Administracidén Plblica, Se ha comprobado, en la prictica, que el tiempo
aparentemente perdido en las discusiones de los Comités, es inferior al
que acarrean las indecisiones, También se verifica que las resoluciones
se adoptan con estudios previos mds elaboradose La responsabilidad
compartida se opone generalmente a las decisiones basadas en la pura
intuicitn, Finalmente, origina una camunicacidn mis abierta entre
diversos sectores, que es otro de los objetivos que se considerd necesario
alcanzar, Cada Canité Ejecutivo dispone de todas las dependencias que
requiere para actuar como Empresa independiente, es decir Contaduria,

Compras ¥ Contrataciones y Oficina de Fersonale

/Aqui también
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Aqui también cabria la duda sobre la conveniencia de dividir en
tres, sectores que hasta entonces estaban unificados. El inusitado
volumen de cada una de las empresas y el deseo de crear eficiencia y
control por oposicidén de intereses fueron las razones de esta decisidne

En el caso especial de los suministros, se ha observado que la
divisidn ha dado resultados positivos, tantc por la especializacidn de
las adquisicicnes, como por el andlisis correcto de cada requerimientoe
Y, por lo que es més importante, la logistica de toda la Erpresa ha
mejorado notablemente, ya que los abastecimientos de eguipos, repuestos,
accesorios y materiales se realizan con mayor fluideze (

Por otra parte, esta divisidn de tareas no ha significado aumento
en el nlmero de empleados ni de dirigentess La Administracidn General,
para cumplir las funciones detalladas precedentemente, dispone de orga=—
nismos funcionales que prestan servicios técnicos, administrativos y de
control a todas las &reas de la Empresa, y a la vez proporcionan al
Administrador General informaciones; asesoramiento, proyectos de nomas
y auditorias,

Ellas son: Secretaria General y Servicios Juridicos

Seguridad General

Organizacidn y Métodos

Sistema de Computacidn de datos
Finanzas y Control
Investigacidn y desarrollo
Relaciones Industriales
Suministros

Relaciones Piblicase

El cargo de Gerente General de Yacimientos Petroliferos Fiscales,
existente desde la €poca en que la Empresa era conducida por un Directorio,
se ha mantenido por razones practicas, aunque su verdadera misidn actual
es reemplazar al Administrador General en caso de ausencia y, en el futuro
debers ser cambiado por el de Subadministrador General,

En cierto modo la Administracidn General actila como un "holding"
que distribuye los recursos financieros entre los Comités Ejecutivos y

ejerce el control de gestidén de toda la Empresas

/Nada obsta
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Nada obsta a que un Directorio reemplace al Administrador General,
pero la experiencia de casi tres afios demuestra que no es imprescindible
¥ que el sistema utilizado, aparte de ser mas econdmico, evita muchos
problemas en la conducciln, . S0lo requiere capacidad de decisién y muchas
horas diarias de labor en quien ocupa el cargos

Una buena parte del exceso de tareas, se debe a los numerosos
trimites cuyo cumplimiento esti regido por nomnas ajenas al quehacer real
de la Empresa y conviene analizarlase

El Estatuto Orginico de Yacimientos Petroliferos Fiscales, vigente
desde 1963, establece que la Empresa tiene la capacidad de las personas
Juridicas de derecho plblico, pero en sus relaciones con terceros, la
actividad industrial y comercial de Yacimientos Petroliferos Fiscales
estard regida por el derecho privadoe A tal efecto se consideran terceros
no sdlo las personas de exisizncia visible o juridica, sino también los
organismos centralizados o descentralizados, las Hmpresas del Estado,
las Provincias, las Municipalidades y el Estado Nacional mismo, También
establece que no serd de aplicacidn cualquier decrsto de caricier general
que se oponga al Estatuto o pueda trabar su accidn, aiin cuando se refiera
a las Empresas del Estado, La financiacidn del desarrollo de las finali-
dades que constituyen el cbjsto de Yacimientos Pebroliferos Fiscales, la
hara con sus recursos ordinarios, a cuyo efecto los precios dae los preductos
que venda y de los demés servicios que contrate serdn retributivos, de
modo que le permitan cubrir sus erogaciones ordinarias, amortizaciones y
servicios finencieros. En caso que el Poder Ejecutivo fije precios de
fomento, el Estado Nacional deberd aportar la diferenciae

En cuerto a la distribucidn de las vtilidades liquidas y realizadas,
el Estatuto Orginico determina que un 10% se repartira entre el personal,
10% se destinari a constituir un fondo para financiar el estudio y explo-
racidn de yacimientos de hidrocarburos en los territorios afin no exploe
rados, otro 107 se entregard al Tesoro Nacional y €l 70% se invertird en

los fines de Yacimientos Petroliferos Fiscales segln sus previsiones
presupuestariase 4

/Bstas nomas
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Estas nomas y otras que el Estatuto detalla para conferir a la
Empresa plena autarquia, traducen la intenci¢n de pemmitirle la mis
amplia libertad de accién, s8lo limitada por la aprobacién por parte del
Poder Ejecutivo de los presupuestos y planes de accidén anualese

Pareciera que, con un estatuto orglnico como el comentado, la
Empresa goza de una envidiable libertad operativa, pero en los hechos no
es asl, Numerosos actos de Gobierno, aplicables a la Administracidn
Pliblica han creado normas de aprobacién previa, por parte del Poder
Ejecutivo, para buena parte de las decisiones que, segin el Estatuto,
eran atribuciones propias del Directorio o del Administrador General que
lo reemplazd,

El origen de estas nommas responde al deseo de evitar abusos en
nombramientos superfluos de personal, en viajes al exterior no muy justi-
ficados y en muchos otros aspectose Parece mis razonable que, con instruc=
ciones precisas del Gobierno a los directivos de las Empresas, se trate
de evitar abusos, sin exigir esos trimites. Sin embargo, las nomas y los
expedientes existen y originan miltiples tareas ques no son precisamente
productivas, Ila principal causa de las limitaciones, que al mergen de los
propios estatutos se imponen a las Empresas Piblicas, radica en que los
hombres a cuyo cargo se encuentra su fiscalizacibn y el asesoramiento a
Ministros y Secretarios de Estado, tienen por lo general mentzlidad de
administracibn centralizada, donde no se evaifia el costo de los tramites
¥ ademés, muestran una tendencia a coartar la plena autarquia de las
empresas del Estado, Esta situacidn que parece ffcil de resolver, pero
que se ha repetido tantas veces como para demostrar que no tiene arreglo,
hace ver que un meditado y eficaz BEstatuto Orgénico no asegura a las
Empresas Estatales los medios para desenvolverse con la flexibilidad que
sus actividades industriales y comerciales requierens Por tal motivo se
ha pensado en mi pais que a estas empresas debe organizarselas dentro de
la legislacidn vigente para las empresas privadas y, a tales efectos, se
dictd en junio de 1967, la Ley de Sociedades Anénimas con participacidn
estatals Esta Ley, cuyo texto figura como Anexo I del presente informe,
ha logrado regular un sistema que permite armonizar la flexibilidad y
fluidez operativas, que son caracteristicas de las empresas comerciales,

/con el
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con el adecuado control que exigen los intereses del Estado. Dentro de
sus lineamientos, se ha constituido ya una nueva Empresa Estatal
"Hidroeléctrica Norpatagbnica Sociedad Andnima", "Hidronor S.As", con
resultados muy alentadores,

No ha faltado la critica poco constructiva que trata de esterilizar
esta Ley con el falso argumento de que se pretende privatizar las empresas
del Estado, Pero ocurre, que la inclusién dentro de dicho régimen de
empresas existentes, como Yacimientos Petroliferos Fiscales, se ha demorado,
Justamente, por la necesidad y el propdsito del Gobiemo de instrumentar,
dentro del. Poder Ejecutivo, un mecanismo que asegure un eficiente control
de gestidn de los intereses plblicoss

Este control de gestibn, para ser eficaz, requiere que cada empresa,
a su vez, organice el flujo de infomacidn adecuado haciendo coincidir
las necesidades propias de la conduccidn empresaria, con los datos que

deben suministrarse a quienes, en representacién del Gobiemo, ejerzan
ese control, '

ITI, EL CONTROL DE GESTION EN LAS EMPRESAS PUBLICAS

La reorganizacién de Yacimientos Petroliferos, cbedece también y funda-
mentalmente, al cbjetivo de cumplimentar el control de gestiéa tratando

de que, a la vez, genere motivaciones en quienes dirigen cada una de las
dreas de responsshilidad en que se han subdividido todos los sectores de
la Empresa, tanto de produccidén como de serviciose La herramienta elegida
para elio, la Contabilidad de Eficiencia, consiste en reunir datos
primarios sobre costos, ingresos y beneficios; clasificarlos, elaborarlos
y construir con ellos una informacién disefiada a_la medida de la estructura
de responsabilidades existentes en la Empresas El sistema de control e
informacidn se construye, por lo tanto, alrededor del organigrama y pemmite
detector cualquier tergiversacidn a los principios bisicos de la organi-
zacion, ya mencicnadoss De este modo, la informacidn necesaria es diri-

gida adonce corresponda, en la forma que sea més Gtil para el responsable,

/Este proceso
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Este proceso de confeccién a medida, responde a dos objetivos:

1. Infomar sobre los costos histdricos a cada uno de los
responszbles que especlficamente pueden tomar decisiones en la materiae
Es decir, la informacibn llega directamente a quien tiene la autoridad
¥ la responsabilidad sobre el irea afectadae ‘ \

2. Permitir a la Direccitn Superior la evaluacidn individuel de
los responsables de &reas y entrar en accidn a tiempo, cuando alguna
situacidn lo requiera,

El método permite el control por los responsables de los respon—
sabless No sdlo mide el grado de eficiencia de cada responsable sino que,
a la vez, le suministra las herramientas para que éste pueda cumplir su
gestidn més eficientementz, Hace posible la delegacidn efectiva de
autoridad sin perder el control generals

El hecho de obtener resultados a niveles bajos de autoridad, trae
aparejada una mayor intervencicn, por parte de personas que anteriommente
s0lo hablan sido ejecutoras de las tareas encomendadas, sin tener nocién
de cdmo participaban en el resultado total de la empresas

Esto hace que cada individuo adquiere una més acabada conciencia
de su importancia dentro de su sector y también de la empresa. Las suge=
rencias que transmite son escuchadas y consideradas como valiosos
aportes para la buena marcha de su &rea, También el nivel de toma de
decisiones baja considerablemente y asi se logra la disminucidn del
costo de decisidn, sumamente importante en empresas de la magnitud de
Yacimientos Petroliferos Fiscaless

A cada una de las Areas se le responsabiliza principalmente por
los costos operativos o varisbles, es decir, sobre los que pueda tomar
decisicness La responsabilidad es mucho menor en lo que atafie a los
gastos Iijos, ya que su nivel de autoridad no le pemite actuar en
posibles mocifiraciones de la estructura, No obstante tiene la obligacitn
de cammicar al superior las anormalidades de la estructura que afecten
los costos de su &rea, por ejemplo, equipos inadecuados o excesivos

por los cuales se le esti cargando depreciacidne
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El jefe de un &rea se transfoma asi en un empresario que vigila
sus costos, trata de incrementar la produccidn de bienes o de servicios
para elevar los ingrescs y discute, con los compradores o usuarios los
precios de venta, Sabe que su actuacidn serd juzgada, en buena medida,
por los resultados econdmicos del sector que se le ha encamendados

Este sistema, implantado en Yacimientos Petroliferos Fiscales
desde 1968, ha demostrado que cumple cabalmente el objetivo de modificar
la mentalidad del empleado de la Administracién Plblica, impulsindolo a
decidir por lo mis conveniente y no por lo mis cémodo, Lo obliga a
planear sus necesidades de personal, de materiales y de equipos con
criterio de hombre de empresa. Se siente participe activo del quehacer
de Yacimientos Petroliferos Fiscales y estimulado a trabajar mejor, porque
los superiores pueden evaluar su tareae

Claro estd que, previo a la iniciacidn del control de gestidn fue
necesario realizar en la Emprssa el inventario fisico de todos sus bienes,
comenzando por la confeccidn del catalogo unificado, la codificacidn y
valorizacidn de existencias, la depuracidn de los almacenes y la organi-
zacién de los sistan;s de informacidn para que, con el auxilic del Centro
de Computos, dispusiera la empresa de inventarios pemanentemente
actualizados y confiables de almacenes, bienes de uso, inmuebles y bienes
de cambios Esta tarea fue cumplida en casi dos afios y ese plazo no es
exagerado, si se tiene en cuenta la magnitud y la dispersidn geogréﬂica
de Yacimientos Petroliferos Fiscaleso '

El intercambio de bienes y/o servicios entre las distintas &reas
de responsabilidad, de acuerdo a la Contabilidad de Eficiencia, es factu~
rado en todos los casos, Todas lag facturas que, bajo un mismo formato
emiten los distintos sectores, contienen dos importes fundamentales:
el total de gastos variables y el precio de ventae La diferencia entre
precio de ventz y costo variable también se consigna en la factura y se
la dencmina "Plug®,

La fijacibn del precio de venta surge del anilisis por parte del
proveedor, de los precios de competencia de prcductos y/o servicios
iguales o semejantes a los prestadose

/EL control
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El control por oposibién de intereses se produce de inmediato ya
que, quien recibe la facture analiza los precios y tiene derecho a
formular observaciones y a plantear ante los superiores cualquier exceso
comprobado, Ihciuso ciertas provisioﬁes 0 servicios se realizan previo
presupuesto, aceptado por el sector que los requiere,

El circvito de interfacturacién se realiza cuando todos los sectores,
una vez emitidas las facturas correspondientes a un deteminadc més,
procesan tanto las facturas recibidas como las emitidas, Las facturas
recibidas se dividen en tres grupos: ' .

a) Las que representan, para el sector que las recibe, gaétos
variables (combustibles, reparaciones, etc.).

b) Las que represenfan, para el sector que las recibe, gastos
fijos (servicio médico, seguridad industrial, etc.)e

A ¢) Las que representan, para el sector que las recibe; gastos
activables (que utilizar® para computar en sus propios costos la depre=
ciacidn correspondiente). .

Las facturas del grupo a) contienen gastos variables y “rius"; los
primeros se suman a los gastos variables propios del sector; los segundos
se suman como plus" recibidos,

Las facturas del brupo b) también contienen gastos varisbles y
"plus" (para los sectores que las emitieron); los primeros se trasladan
al listado de gastos fijos y los segundos al listado de #plus" de gastos
fijose

Las depreciaciones mensuales extraidas de las facturas del grupo c)
se trasladan al listado de gastos fijoss El resultado del sector se
obtiene comparando los "plus" emitidos, con los "plus" recibidos en las
facturas del grupo a); la diferencia es un importe que se denomina
"margen de contribucidn",

Sumando los gastos fijos con las depreciaciones y amortizaciones
¥y los "plus" sobre gastos fijos se obtienen los "gastos de estructura"
del sector, ‘ A

La‘diferencia'entre el "margen de contribucidén” y los "gastos
de estructura", da el resultado econdmico del sectore La consolidacién
de los resultados se oﬁtiene sumando los correspondientes a las éreas

/de responsabilidad
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de responsabilidad que integran cada dependencias Como ello se realiza
de acuerdo a los niveles indicados en el organigrama, pueden extraerse
resultados de cada nivel,

Con inventarios confiables, costos sectoriales y balances trimese
trales y anuales por dependencia, se campleta el ciclo de informaciones
imprescindibles para conducir la Empresa y facilitar los controles que
el Gobierno disponga ei‘éctuaro

Actualmente este control, a cargo del Tribunal de Cuentas de la
Nacidn, se limita a la verificacidn formal del cumplimiento de leyes
¥ decretos y al anflisis "a posteriori® de algunos aspectos de la
conduccion empresariae. No cabve duda que algfn organismo debe velar por
el buen uso de los cuantiosos intereses nacionales y destaco que el
Tribunal de Cuentas 1o hace con firmeza ¥ prudenciae

Pero la actuacidn de los funcionarios no debe ser juzgada sdlo por
errores u omisiones ocasionales o simplemente formales, sin considerar
también los resultados de su gestiéne En ciertos casos las decisiones se
- demoran ante el temor de incurrir en esos errores que el Tribunal pena y
ello puede ocasionar perjuicios a las empresas estatales,

Uno de los aspectos que més atencidn merecen del ncmbrado Tribunal
es el concerniente a las compras y contrataciones, procurando que los
funcionarios actlien en todo momento dentro de las exigencias legales ¥y
reglamentariase | | '

Si bién ello es exigible, no lo es menos la necesidad de adaptar
las modalidades de compras y contrataciones en esta &rea al imperativo
de eficiencia que marca la gestidn de las empresas piiblicas, de manera
quz lo formal no atente contra el 4gil desenvolvimiento que impone su
actividad industrial y comerciale En el caso de obras de gran megnitud
Y cierta complejidad, ha dado buen resultado en Yacimientcs Petroliferos
Fiscales la realizacidn de concursos con calificacidn previa de los
oferentes y discusiones, con los adjudicatarios posibies, de muchos
detalles que no pueden preverse en su totalidad en las bases de esos
concursos o no estan bien aclarados en las ofertase En estas discusiones
intervienen no sélo funcionarios de la Empresa sino también representantes
de Mihistros o de Secretarios de Estado., En estos casos, la adjudicacidn
definitiva sdlo tiene lugar cuando se ha acordado el texto del contratos

V /Las auditorias
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‘Las auditorias externas, de uso corriente en las empresas privadas,.
son de aplicacidn también para las empresas estatales,s EL control por
muestreo que nommalmente realizan de los bienes y registraciones contables,
asegura suficiente confiabilidad a los balances y demis informaciones que
deben someter esas empresas al drgano de Gobierno de quien dependens

Con esa informacidn, supervisada por auditorias externas; ¢l Gobierno
podra juzgar objetivamente, utilizando nimeros indices y los diwersos
métodos que las mejores téenicas de estudio de balances proporcionan, la
gestidn de las empresas y controlar el cumplimiento de las politicas
que les ha sefialados

No parece razonable agregar otros tipos de controles, ya que se
supone que los Gobiernos, para designar a las més altas autoridades de
las Empresas Estatales, deben elegir a quienes consideran mAs capaces,
en todo sentido; para dirigirlas y tienen facultades para reemplazarlos
si no cumplen con los objetivos que les ordenens

IV, POLITICAS DE PERSONAL

Los problemas de personal, en una empresa de la magnitud de Yacimientos
Petroliferos Fiscales son realmente complejos y su andlisis proporciona
interesantes elementos de juicio en el estudio del manejo de las
empfesas publicas,

El personal obrero, con oficio, es en Argentina naturalmente habil
y posee aptitud para aprender ripidamente el manejo de equipos y maqui-
narias de cualquier indole, como lo han reconocido industriales y empre~
sarios de otros palses, que han tenido contacto con ese grupo humanoe
Su productividad depende casi exclusivamente de la forme cémo se le conduce
y de las herramientas o equipos que se le proporecicnes

Un sisteans de calificaciones lamentablemente mal concebido y
aplicado, hizo que los ascensos del personal obrero se decidiesen por
simple antigiliedad y asi se cubrieron muchos cargos de capataces con
hombres aptos para su oficio, perb no para conducir grupos de trabajo.

/Para evitar
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Para evitar la repeticidn de estos errores, la Empresa esta instru~
mentando un "inventario de habilidades del personal“, para ser procesado
en el centro de cdmputos y pemitir seleccionar, con rapidez y eficacia,
los hombres aptos para ocupar deteminados cargose Ademis se pone
especial énfasis en la capacitacidne

Muchos obreros lograron, en el pasado, ingresar a tareas aduinise
trativas. Esto ocurrid mayormente en los campamentos alsjados ¢=2 los
centros urbanos, donde no resultaba ficil reclutar empleados de oficina
con conocimientos bisicos suficientess

Por consiguisnte, el conjunto de empleados administrativos de que
dispone actualmente la Empresa, incluye un nlmero aprecichle de hombres
con muy buena voluntad, pero que no han recibido la instruccifn necesaria
para cumplir con eficiencia sus tareas.v

Otro grupo, también mumeroso, ingresd a tareas administratives sin
una adecuada seleccidn, acorde con las necesidades propias de una industria
que exige servicios cada dia més calificadose

Por lo tanto, sdlo una parte de los empleados son cupaces de
absorber tareas que no sean de rutina y se tropieza con dificultades

para implementar m&todos modernos administrativose

Se planea realizar paulatinamente, la sustitucidn por empleados
con preparacidn bésica adecuada, ya que no se desea crear un problema
social, con despidos masivose Un proceso de racionalizacién de la
Empresa, que comenzd a mediados de 1966, ha pemmitido reducir ya en mas
de 7 000 agentes, es decir, casi el 20% de su pefsonal.

Cuando el nfmero de empleados administrativos se acerque al real-
mente necesario, se iran cubriendo las nuevas bajas que se produzcan
mediante rigurosa seleccidne

En cuanto al personal técnico y los profesionales universitarios,
el proceso es inverso.‘ Resulta dificil mantener las dotaciones minimas
necesarias, porque los salarios son inferiores a los que ofrecen las
empresas privadass Yacimientos Petroliferos Fiscales mantiene un
Instituto del Petrdleo para especializar a Gedlogos e Ingenieros en la

Universidad de Buenos Aires y ayuda econimicamente a la Facultad de

Ingenieria de Petrbleo de la Universidad de Cuyo, Costea becas para

/estudiantes de
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estudiantes de Escuelas Técnicas ¥y a cquienes siguen los cursos de graduadose
En ciertas épocas se logrdo una cierta permanencia de técnicos y profesio-
nales y en otras se produjeron importantes éxodose

Por otra parte, no se tuvo la precaucién de crear un escalafdn
adecuado para ciertas especialidades y el afan natural de progreso de
los profesionales los llevd a postularse para ocupar vacanies en cargos
para los que no tenian vocacidn ni condicionese Asi se llegd a premiar
a especialistas en perforaciones, designandolos en cargos directivos, en
los que teminaron por sentirse frustradoss. Actualmente se estad tratziado
de ampliar los conocimientos de los profesionales, dentro de los temas
para los que demuestran definida vocacidn, asegurdncoles gue sus posibili-~
dades de ascenso dependeran sbélo de su capacidad y contraccidn al trabajo,
dentro de su especialidad, sin que sea necesario cambiarlae

Se facilita también la asistencia a cursos de capacitacin en
administracién de empresas, a profesionales que demuestran interés en la
conduceidn, para formar asi un nlicleo dirigente, |

Estimo que las empresas plblicas requieren, para actuar con eficiencia,
que todo su personal, desde la linea de gerencias hasta los operarios,
sea cuidadosamente seleccionado en su ingreso y continuamente capacitados
Ello exige tembién que el nivel de remuneraciones se adeclie, en forma
permanente, al que ofrece la actividad privadas Los Gobiernos deben
establecer normas precisas para lograr este objetivo, impidiendo que;
disposiciones destinadas a la administracidn centralizada, las desvirtien,
Debe tenerse siempre muy presente que una disminucidn de eficiencia en
las empresas pliblicas puede derivar en perjuicios econdmicos pare el pais,
inmensamente superiores a los ahorros minimos que suponen bajos salarioss

Si no se procede asi, las empresas piiblicas actuarin como entrenadoras
de personal y la seleccidn se realizara a la inversa, es decir, tendran
que manejarse con los menos aptos, luego de efectuar importantes inversiones
en la etapa de entrenamiento.

En cuanto a las politicas de ascensos y estimulos al personal, la
divisidn por &reas de responsabilidad en las grandes empresas, constituye
un método de bastante confiabilidad para calificar, por evaluacidén de
resultados, a los jefes de dichas &reas y para que éstos, a su vez, traten

/de lograr
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de lograr mejores resultados, estimulando al personal a su cargo, para
aumentar la productividad del areas Un buen catilogo de funciones y
oficios, permite también fijar niveles de salarios con equidad, cuando
las empresas se encuentran muy dispersas geograficamente, como es el
caso de Yacimientos Petroliferos Fiscalese

En paises donde el impuesto a los réditos grava, tembién o las
rentas del trabajo personal, es necesario tener en cuenta su incidencia,
para determinar los salarios,

Un eficaz servicio social, que ampare al grupo familiar de cada
agente, especialiente en caso de enfemedad y operaciones quirirgicas,
es imprescindible en las empresas pliblicas, cuyo nivel de salarios no
permita a los mismos generar reservas para esas contingencias., Yacimientos
Petroliferos Fiscales, que debid construir hospitales en sus campamentos,
por encontrarse alejados de centros urbanos, mantiene, en todos los
lugares donde actlia, una obra social que, por los buenos servicios que
presta, constituye un medio indirecto, pero eficaz para arraigsr al
personal en la empresas

V. POLITICA FINANCIERA PARA LAS OPERACIONES DE
EMPRESAS PUBLICAS

Como ya se ha expresado, Yacimientos Petroliferos Fiscales, segin lo
dispuesto por el Gobierno Argentind, debe resolver sus problemas con sus
propios recursose Esti exenta, como otras empresas estatales, del pago
de gravimenes, impuestos y tasas de caricter nacional, provincial y muni-
cipal, pero no de las contribuciones de mejoras por obras efectivamente
realizadas y las tasas retributivas de servicios realmente prestadoss

Esta exencidn no alcanza a las regalias que, pbr extraccién de
hidrocarburos debe pagarse a las provincias y tampoco a los impuestos
& los combustibles y lubricantes, para los que actlia como agente de
retencidn,

Obsérvese que la filosofia de las exenciones impositivas es bien
simple ya que, si Yacimientos Petroliferos Fiscales tuviera que abonar
impuestos, los precios de los petrdleos, combustibles y‘lubricantes 88

/elevarian, puesto
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elevarian, puesto que su fijacidn, por los organismos del CGobierno,
estd vinculada a los costos de Yacimientos Fetroliferos Fiscales y, por
lo tanto, lo que el Estado recibiria en concepto de impuestos, lo
pagarian los usuariose

Pero esta filesofia podria aplicarse también a las actividades
privadas, de cualquier indole, lo cual no parece aceptable, dertro de las
modalidades impositivas que tienen‘vigencia en la mayoria de loz palsess

Por lo tanto, creo mis razonable que las empresas pliblicas paguen
impuesto, de acuerdo a sus utilidades, en especial cuando sus actividades
coinciden con las de empresas privadas. Los Gobiernos que reciben ecsos
impuestos pueden destinarios, si lo creen conveniente, a aumentar el
capital de esas empresas plblicas que les pertenecens Sus balances
podrén asi compararse, sin que existan distorsiones, con los de empresas
privadas similares y asi se lograri, sin duda, impulsar a sus dirigentes
a mejorar cada vez mis su eficiencia,

Deberia imponerse una norma que establezca con claridad, que las
tareas o precios de fomento que los Gobiernos impongan a as empresas
plblicas, fuesen contabilizados por separado y restituidos sus importes
a las mismas, Ello evitaria que se trate de justificar la ineficiencia,
con la mencidn del cumplimiento de esos actos dispuestos por los Gobiernos,
sin evaluar debidzmente su incidenciae

Fl acceso a fuentes de financiacidn internacional o nacional debe
facilitarse a las empresas plblicas, dentro de las nommas generales que
la conduccién econémica de cada pals imponga, de estudios precisos de
rentabilidad de las correspondientes inversiones, asl como de las posibi-
lidades de generar fondos para hacer frente a los compromisos financieros,
gue las empresas demuestrens

Los avales gubernamentales que a menudo se exigen, se originan por
la falta de confianza de los financistas en la estsbilidad politica o
institucional de los Gobiermnos y, por tal motivo, no deberian ser
retaceados, ‘

En Yacimientos Petroliferos Fiscales se reccurre a todas las fuentes
de financiacién nacionales y extranjeras, privadas u oficiales, para la
adquisicién de bienes de capital, la realizacién de obras de desarrollo
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¥ las necesidades del quehacer empresario. En algunos casos el Gobierno
Argentino avala las operaciones, pero en muchos otros es suficiente la
garantia propia de la Empresa, No ha utilizado afin créditos de orga-
nismos internacionales cono el BID, Banco Mundial, etc, Su deuda actual
documentada, de unos 260 millones de dblares esth distribuida en once
afios, resulta insignificante frente a su solvencia y le concede wna
extraordinaria capacidad de endeudamiento para afrontar las obras progra=
madas para los proximos cinco afios, cuyos costos se estiman en mis de

1 200 millones de ddlares,

VI, PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD Y PRESUPUEST?

1

a)  Principios referentes a la depreciacién y otres politicas que
afectan al balance vy a la disposicién de utilidades

Por lo general, las empresas plblicas han sido més afectadas que
las privadas, en los paises que han soﬁortado inflacidn prolongadas Los
Gobiernos, en sus intentos de contenerla, son remisos en adecuar tarifas
¥y precios de los servicios y productos que las empresas pliblicas sumie
nistran, Las empresas privadas tienen mas flexibilidad para defenderse
de la pérdida de valor adquisitivo del signo monetarios

Aunque, en periodos de inflacién ambos tipos de empresas tienden
a descapitalizarse, el mayor impacto es éoportado generalmente por las
publicas, o .

Los ﬁrincipios ortodoxbs sobre depreciacién de bienes no son
aplicables en estos casos, si se desea qﬁe los balances reflejen la
real situacidn de las empresas.

La VII Conferencia Interamericana de Contabilidad; celebrada en
1965, recomendd entre otras, las siguientes medidas:

1) Cuando mediaren variaciones significativas en el poder
adquisitivo de la moneda, los estados contables deberin
reflejar el efecto de dichas variacioneso

2) Los ajustes necesarios se harfn para que los rubros de los

~estados contables se expresen basicamente en téminos de una
moneda de igual poder adquisitivoe

/3) Los
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3) Los ajustes se efectuarfn mediante el empleo de indices que
representen razonablemente las variaciones experimentadas en
el poder adquisitivo de la moneda, debiendo expresarse en los
estados contables el criterio adoptado,

L) Las entidudes plblicas y privadas deben contenplar los efectos
sociales y econdmicos que producen las variaciones en el podar
adquisitivo de la moneda. En especial el Estado deberi esta-
blecer la carga tributaria, en funcién de los resultados y capi-
tales ajustados,

Este (ltimo punto, de capital importancia en la incidencia impositiva de
empresas priﬁadas, ha sido contemplado en la Repfiblica Argentina mediante la
autorizacidén legal para efectuar revallios contables en 1960 y en 1967, de
acuerdo a coeficientes detallados, para aplicar sobre los vslores de los
bienes, seglin el afio de adquisizidn o produccién, a

Pero estas medidas, si bien disminuyen la carga impositiva, no son
suficientes para que los balances reflejen con fidelidad ia situacidn
empresaria. Por ello muchas compafilas deben crear reservas especiéles
para reposicidn de bienes,

La aplicacidén de cuotas de depreciacidn, consideradas camo quebrantos
producidos por el desgaste, deterioro u obsolescencia de bienes de uso debe
ser acompafiada por ajustes de valores de.la moneda, tal como recomienda
la conferencia mencionada, que ha propuesto la utilizacién de coeficientes
extraidos de indices oficiales de niveles de costo de vida; de modo que
cada balance exprese condiciones vigentes en la oportunidad de su emisidn.

Las empresas pﬁblicas, para que sus informaciones contables y
cuentas de resultades sean comparables y realistas, deberian aplicar
criterios similares, alin cuando estuviesen exentas del pago de impuestose

En Yacimientos Petroliferos Fiscales se han confeccionado los
Ultimos balances siguiendo esas normas, que fuercn publicadas por el
"Colegio de Graduados en Ciencias Econdmicas de la Ciudad de Buenos
Aires" bajo el titulo "Ajustes de estados contables para reflejar las
variaciones en el poder adquisitive de la moneda, en periodo de
inflacién®,

/b)  Principios
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b) Principios presupuestarios

Las empresas piblicas estan obligadas, por los respectivos Gobiernos,
a preparar anualmente Planes de Accidn y Presupuestos que una vez aprobados,
constituyen el instrumento legal al que imputan sus gastos e inversioness
La rigidez que generalmente se impone al cumplimiento de cada uno de los
rubros, por normas aplicables por igual a las empresas y a la adminis-
tracidn centralizada, acarrea algunos inconvenientes en la conduccidén de
las primeras, mas vulnerables a contingencias imprevisibles,

Incluso han inducido a algunos dirigentes de empresas a aktultar
deliberadamente los programas de ingresos, para disponer de cierta flexi-
bilidad en los gastos, con lo cual se desvirta la importantisima funcidn
que corresponde al presupuestos

El control presupuestario global o por grandes rubros no presenta
dificultades y el cumplimiento de las previsicnes es aceptable, en especial
con una divisién funcional como la realizada en Yacimientos Petroliferos
Fiscales pero la experiencia indica que la subdivision muy detallada
ocasiona inconvenientes, a veces graves, Ain los presupuestos mejor
estudiados son de dificil cumplimiento, cuando se minimizen los rubros y
partidas, por circunstancias muchas veces ajenas a los responsables de su
ejecucidn, como ser atrasos en suministroes, inconvenientes climdticos
y muchos otros riesgos imprevisibless

Los responsables, que ven acercarse el fin del ejercicio y no han
podido, por esas causas, invertir las sumas previstas, tienen una natural
tendencia a gastar los remanentes en otras adquisiciones o trabajos que,
aln resultando en el mejor de los casos, de utilidad futura pueden signi-
ficar erogaciones realizadas con anticipacidn indebida, La suma de muchos
casos como el expuesto, conducen a deteriorar la situacién financiera de
las Empresase '

Personalmente he observado almacenes repletos de equipos, materiales,
accesorios y repuestos, adquiridos en razén de esa modalidad, mucho tiempo
atrds y buena parte de ellos, sin posibilidades de a.plicaci('m ulterior, se
vendieron como rezagose

/El presupuesto
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El presupuesto por programas, que se utiliza actualmente en la
Repiiblica Argentina para toda la Administracidn Pfblica y las Hmpresas del
Estado constituye una herramienta Gtil para la conduccién econémica y
financiera y no ofrece mayores dificultades en su aplicacidn y control,
excepto que deberia permitir mayor flexibilidad, reduciendo el nimero de
partidas, en el caso de las Empresas, Considero que los presupuestos
legales de entes pliblicos, sdlo deberian incluir las grandes cifras
como ser: recursos, divididos en propios y extraordinarios (préstamos,
aportes, etc,) y erogaciones, discriminadas en gastos en personzl, gastos
en operaciones y administracidén y gastos por inversiones. El Estado
puede, con esos grandes nimeros, conocer el monto de los zportes que se
compromete a efectuar, en caso de empresas deficitarias; el monto de las
inversiones en bienes de capital, que constituye un dato importante para
el planeamiento econimico del pals y los gastos globales en personal y
explotacién, que comparados con las cifras de recursos, proporcionan la
informacidn necesaria y suficiente para evaluar la situacidn de cada
Empresas

Las inevitables e imprevisibles variaciones de toda indole, que se
producen desde que se confecciona el presupuesto hasta que finaliza el
respectivo ejercicio, mientras no signifiquen modificaciones en los
montos globales aprobados, no originaran, si se adopta este sistema,
laboriosos trémites para solicitar aprobacidén de reajustes, Claro esta
que cada Empresa dispone de un detallado presupuesto dividido por &reas
de responsabilidad y debe ejercer un continuo control de su ejecucidn,
adoptando oportunamente las medidas que las circunstancias aconsejene

El control de gestidn y la contabilidad de eficiencia a los que
ya me he referido, proporcionan las corrientes de.informacién necesarias
para actuar en cada cagos R

/VII, RESULTADOS
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VII, RESULTADOS

a)  Creacidn de la empresa estatal Yacimientos Petroliferos Fiscales

El acierto de los gobernantes, que en 1922 decidieron crear esta
empresa, es manifiesto, De haberse mantenido el criterio de acocrdar
concesiones sdlo a particulares, es muy prbbable que, el escaso rendi-
miento del negocio en sus comienzos, no hubiese alentado las inversiones
necesarias en exploracidn,

Por otra parte, las compafiias petroleras exfranjeras, habrian
preferido importar el petrdleo crudo que, con menores costos, obtenian
en otros paises, antes que intensificar la explotacidn de yacimientos
locales. Lo que ha ocurrido con la mineria en Argentina se hubiese
repetido con el petrdleo, Asl como tenemos pocas minas impertantes en
explotacidn, porque son muchos los riesgos y escasos los éxitos que esti-
mulan a afrontarlos, igualmente creo que pocos serian los yacimientos
de hidrocarburos en produccién.

Finalmente, si todo lo que acabo de expresar fuese wia ervinea
apreciacidn y tuviese la Repliblica Argentina importantes yacimientos
explotados por compafiias internacionales, estariamos ahora los argentinos
organizando una empresa petrolera estatal, como ha ocurrido en casi todos
los paises en cuyo subsuelo existe petrélec. Claro esti que no contarfamos
con la experiencia que se acumuld en los 47 afios transcurridos, ni el
pals tendria las ciudades y pueblos que, en lejanos territorios,
construyd la Empresas

b) Aumento de la groducclon de hidrocarburos
Las cifras de produccidn anual de petrbdleo crudo, sumadas a las de
gas natural,l/ son las siguientes: 18 646 616 m’ en 1965, 20 062 533 m3 en
1966, 21 887 173 m> en 1967 y 24 148 608 m° en 1968, El personal total de
Yacimientos Petroliferos Fiscales era de 41 504 en julio de 1966 y ha
disminuido a 34 406 en tres afios, La produccién anual, por cada empleado,

pasd de 490 m?/hombre afic a 720 m3/hombre afios

-

1/ Gas equivalente entregado a Gas del Estado.

/Este notable
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Este notable gumento no sblo se debe a la reduccidén del nimero de
empleados, sino fundamentalmente a una mis eficiente explotacidon de los
yacimientos, debido en buena parte a la descentralizacidn ejecutiva y a
la creacidn de Areas de responsabilidad definidase Los trabajos de
exploracidn, realizados con tecaologia y equipos modernos; progresan a
ritmo acelerado, de modo que los hallazgos son frecuentes e importantess
Recientemente dos provincias se han sumado a las que producian petrdleo
¥ el autoabastecimiento de hidrocarburos esté a punto de ser alcanzadoe
En la medida que Yacimientos Petroliferos Fiscales complete la exploracién
de las areas a su cargo y las compafiias privadas, adjudicatarias de los
concursos efectuados por la Sccretaria de Estado de Energla y Mineria,
cumplan su cometido, nuestro pals conocera el volumen de reservas de
hidrocarburos recuperables y podra contar con este importante dato para
el planeamiento econlmico y ensrgético, Los efectos beneficiosos de la
competencia se aprecian facilmente en este aspecto de la Empresae

e) Gestidn econdmico-financiera

La contencidn en los gastos de explotacidn y administracién, la
racionalizacidn operativa y la modernizacidn de las técnicas ha permitido
alcanzar resultados significativos, -

El andlisis comparativo de gastos de explotacidén, netos de amorti~-
zaciones, traducidos a ddlares estadounidenses, entre 1965 y 1968, acusa
wa diferencia en mas del 3%, inferior a la disminucién del poder adquisi-
tivo de esa divisa en igual lapso, pero la produccién aumentd el 36.9%

El balance de 1968, muestra una utilidad de 17 641 millones de pesos,
luego de amortizaciones, calculadas segin se explicd precedentemente, por
mas de 28 000 millones de pescsa

El presupuesto en ejecucion durante el corriente afio, prevé un
equilibrio de ingresos y egresos, sin aporte alguno del Tesoro Nacional
~ tal como ha ocurrido en 1967 y 1968 - y la subdivisién porcentual es
la siguiente: gastos totales en sueldos y beneficios sociales al
personal: 16,2%; Gastos de explotacién: 49.1% Inversiones en obras
capitalizables: 34.7%s

/la Empresa
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La Empresa abona con estricta puntualidad las regalias a las
provincias, los aportes jubilatorios y las nargas fiscaless Deposita en
. los plazos establecidos las sumnas recaudadas por impuestos a los combuse
tibles y cumple con sus compromisos financieros, Los contratistas y
proveedores perciben también los importes de sus facturas dentro de los
plazos contractuales,

Por otra parte, la cobranza derivada de ventas de productos a
instituciones oficiales y privadas; a los agentes distribuidores y a
revendedores directvos se ha normalizado paulatinamente, de modo que los
programas financieros se cumpl:=n sin desviaciones significativas,

d) Actitud del perscnal

El cambio de mentalidad es cada vez mis notorio en todos los

niveles del personal. Tanto los funcionarios de mayor jerarqguia como
los obreros, estan absorbiendo con facilidad y hasta con agrado esa
transformacidn de empleados piblicos en empresarios. Incluyo a los
obreros, porque la gran mayoria considera la empresa como propia ¥, en
muchos casos, las sugerencias que hacen llegar a sus jefes, revelan esa
constructiva disposicidne |

La empefiosa tarea de acrecentar las comunicaciones, mediante
reuniones periddicas donde se comentan politicas y objetivos, rinde
frutos. Las relaciones entre la Administracidon General y los dirigentes
sindicales se mantienen dentro de un marco de respeto mutuo y diédlogo
franco., La experiencia indica que, explicando previamente las medidas .
a adoptar y recogiendo las observaciones de los interesados, el riesgo de
ser injusto o arbitrario se elimina,

Las Naciones Unidas llevaron a cabo, en 1965, un estudio preliminar
sobre la organizacidn de empresas pblicas en palses en desarrollo y en
el informe preparado por el Sr. A. H. Hanson (Selected papers ST/TPO/¥/36,
pag. 59), puede leerse:

"irgentina, however, also offers an example of the proposed
disintegration of an enterprise, the Yacimientos Peirolifsros
Fiscales, which has ramified in a manner such as to give rise
to what some observers consider unnecessary and harmful
organizational complexity". '

Si en este afio 1969, se encarara un nuevo estudio, no de caracter
preliminar, sino exhaustivo, descontamos que los observadores llegarian

a conclusiones bien diferentes.
JANEXO I
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REGIMEN IEY SOCIEDADES ANONIMAS
Buenos Aires, 19 de junio de 1967
AL EXCELENTISIMO SENOR PRESIDENTE DE LA NACION:

La experiencia adquirida tanto en el pais como en el exterior en
lo concerniente a la participacién del Estado en el guehacer econdmico,
ha 1levado a la Secretaria de Estado de Energia y Mineria a propiciar
la sancidn de un régimen legal que otorgue al Estado la posibilidad de
optar por formas de organizacién tradicionalmente reservadas a la
actividad de los particulares,

. En concordancia con dicho objetivo y para darle cumplimiento, la
Secretaria de Estado de Justicia ha preparado el adjunto proyecto de
ley dostinado a adaptar la scciedad anénima a los requerimientos propios
de la actividad econfmica estatal,

El proyecto de ley que se eleva a la consideracién de V.E. ha
logrado regular un sistema que permite armenizar la flexibilidad y
fluidez operativas que son caracteristicas de las empresas comerciales,
con el adecuado control que exigen los intereses del Estado,

El régimen estatuido permitird el aprovechamiento de las positivas
modalidades de la iniciativa privada en la conduccidn de la empresa,
facilitando asimismo su acceso a los mercados financieros, Tan impor=
tantes objetivos, actuardn, sin embargo, dentro de una estructura
juridica que garantice la participacién prevalente del Estado en sus
8rganos de administracién y control.

Dos requisitos establece el proyecto para la aplicabilidad de
sus normas: a) que se trate de sociedades anénimas en las que la partie
cipacién estatal no sea menor de un 51% del capital social; y b) que
las acciones de que sean titulares el Estado o los demds entes incluidos
en el régimen, resulten suficientes para constituir por si el quorum ¥
prevalecer en las asambleas ordinarias y extraordinarias.

Una modificacién a las normas vigentes en materia de sociedades
anénimas, posibilitaré el segundo de los requisitos anunciados. Se
trata de la no aplicacién a las acciones estatales del régimen de
reduccibn de votos que para las asambleas estatuye el articulo 350 del
Cédigo de Comercio. l

A fin de garantizar la permanencia de la situacién preponderante
del Estado, en los casos en que la misma haya sido condicién estable=-
cida en el acta constitutiva de la sociedad; el proyecto establece la
exigencia de una ley especial para autorizar la enajenacién de acciones
que signifique una alteracién de las condiciones que son fundamento del
presente régimen,

/Contempla también
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Contempla también el proyecto la eventualidad de que con poste=
rioridad al acto fundamental converjan en una sociedad anénima los dos
requisitos que son base de la presente regulacién,

En tal caso y con la intencidn de proteger a los socios mino-
ritarios, se supedita la decisién de la‘asamblea general que opte por
incluir la sociedad en estos postulados, al consentimiento undnime de
los accionistas,

_ El proyecto incorpora el mis moderno- sistema en materia de
Balances y Cuentas de Ganancias y Pérdidas, asi como en cuanto al
contenido de las Memorias a fin de dar mixima garantia y cabal infor-
macién a inversores y socios,

Un régimen de incompatibilidades y prohibiciones, con su adecuado
procedimiento de substanciacida, jerarquiza la integracién de los
érganos sociales,

1a intervencidn preponderante de los intereses estatales en las
citadas sociedades anénimas justifica excluirlas de las previsioncs de
la Iey de Quiebras y la ~dopcidn, en las hipbtecis de liquidecién
previstas en el C6digo de Comercio, de les procedimientos prescriptos
para situaciones  semejantes por el decreto-ley 13,127/57, referente al
régimen bancario, con lo cual sin mengua de los derechos de los terceros,
se observa hacia el Estado un tratamiento compatible con su range
institucional,

No obstante encontrarse en plena labor en la Secretaria de Estado
de Justicia, la Comisién Asesora que proyecta un nuevo régimen para las
sociedades comerciales, se ha considerado conveniente no esperar la
finalizacidén del referido proyecto, a fin de dotar desde ahora a la
ecoriomfa nacional con un instrumento adecuade para la modernizacién y
promocién de miltiples sectores de su actividad.,

Dios guarde a Vuestra Excelencia,

Fdo, Guillermo A, Borda
Conrado Etchebarne (h)
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Buenos Aires, junio 19 de 1967

En uso de las atrihucicnes conferidas por el articulo 50, del
Estatuto de la Revolucidén Argentina:

EL PRESIDENTE DE LA NACION ARGEWTINA SANCIONA
Y PROMULGA CON FUERZA DE IEY:

Artficulo 1o.: Quedan comprendidas en el régimen de la presente ley las
sociedades andnimas que se constituyan siendo el Estado Nacional, los
Estados Provinciales, los Municipios, los organismos legalmente autori-
zados al efecto, o0 las sociedades anénimas sujetas a este régimen,
propietarios en forma individual o conjunta de acciones que representen
por lo menos el 51% del capital social y que sean; ademds, suficientes
para constituir por si el quorum y prevalecer en las asambleas, ordi-
narias y extraordinariass

Artfculo 20.: Quedardn también comprendidas en el régimen de la presente
Jey las sociedades andnimas en las cuales converjan con posterioridad al
acto de donstitucidn los requisitos mencionados en el articulo pracedente,
siempre que una asamblea especialmente convocada al efecto 31 lo deter=
mine y que no mediare en la misma oposicidn expresa de algin accionista,

Articulo 30,: No serdn aplicables a las sociedades anénimas comprendidas
en el presente régimen, las siguientes normas del Cédigo de Comercio:

a) El nimero minimo de socios que prevé el articulo 318, inciso lo.;

b) la exigencia de la calidad de accionista que para ser director esta=-
blece el articulo 336;

¢) las limitaciones en el ejercicio del voto que estatuye el articulo 350,
Estas limitaciones tampoco serdn de aplicacién para la configuracién de
los requisitos mencionados en el articulo lo,

Articulo Lo,: No pueden ser designados directores ni gerentes:

a) Ios incapaces;

b) Las personas de existencia ideal;

c) Ios que actlien en empresas en competencia o con intereses opuestos,
salvo lo dispuesto en el articulo 345 del Cddigo de Comercio;

d) Ios fallidos por quiebra culpable o fraudulenta; los fallidos por
‘quiebra casual o los concursados hasta cinco afios después de su rehabi-
litacién; los condenados con la accesoria-de inhabilitacidn de ejercer’
cargos pdblicos; los condenados por hurto, robo, defraudacién, cohecho,
delito contra la fe pfiblica y contra la confianza piblicaj

/e) Respecto
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e) Respecto de los directores por la minoria, los que por razén de su

cargo no puedan ejercer el comarcio ni loa funcionarios de la adminis-
tracidén plblicae

Artlculo 50+: No podrén integrar el Directorio ni ser gerentes los
conyuges, los parientes por consenguinidad en linea recta, los colaterales
hasta el cuarto grado inclusive 'y los afines dentro del segundo, de los

directores y gerentes generales.

Articulo 60,: El Directorio, o en su defecto el sindico, por propia inicia=
tiva ¢ a pedido de cualquier accionista, producides los supuestos de los
articulos hoe ¥ 50, convocard una asamblea ordinaria de 1nmed3ato para

la remocidn del director o gercnte afectado. Denegada la remocién,
cualquier accionista, dirseisr o sindico puede requerir la remocitn
Judicial, que se sustanciara por procedimiento sumarioe

Articuio 70,¢ Los sindicos deberdn ser profesionales universitarios en
ciencias econdmicas o abogadose

Articvlo 80,: No pueden ser sindicos:

a) Quienes se hallen inhabilitados para ser directores, conforme al
articulo 4o.3

b) Los directores,. gerentes y empleados de la misma sociedad, o de otra
que la controle o que sea su filial, o las personas que se encuentren en
relacidon de dependencia con cualquiera de ellas;

¢) Los conyuges, los parientes por consaguinidad en linea recta, los
colaterales hasta el cuarto grado inclusive y los afines dentro del
segundo, de los directores y gerentes generales.

Producida durante el desempefio delcargo una de las causales que
anteceden, el sindico debe cesar de inmediato en sus funciones e informar
al Directorio dentro del término de diez dias., En su defecto, sera de
aplicacién lo dispuesto en el articulo 6o,

Artlculq_z_&. Los estatutos soc1ales podran prever la designa01on de uno
o mas directores y de uno o mis sindicos por la minoria. Cuando las
acciones del capital privado alcancen el 20% del capltal social tendrén
representacidn proporcional en el Directorio y elegirdn por lo menos uno
de los sindicos,

Articulo 100.: En la memoria de los administradores debe indicarse el
estado de la sociedad en las distintas actividades en que haya operado,
con referen01a al balance y a las cuentas de ganacias y pérdidas y con
especifica relacién a los costos, los precios y las inversioness

/Del informe
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Del informe deben resultar:
a) Los criterios seguidos para la valuacidn de los distintos bieges y las
razones, en su caso, de la modificacion de los mismos con relacidn a losg

balances anteriores;

b) Los criterios seguidos en la determinacién de las amortizaciones y
previsiones por riesgos de devaluacidn o depreciacidn;

¢) Las variaciones operadas en las partidas del activo y del pasivo y
sus razones;

d) La distribucidén de los intereses pasivos entre los créditos a largo
¥y corto plazo;

e) Las relaciones con las sociedades controladas o vinculadas y las
variaciones operadas en las respectivas participaciones y en los
creditos;

f) El importe de los gasios extraordinarios y su origene

La memoria contendrid adsmis wna informacién completa sobre la
marcha de la Empresa y de las actividades futurass

Articulo 1lo,: El balance debe especificar:

I+ En el activo:

a) Los inmuebles;

b) Las maquinarias e instalaciones industriales;
¢) Los muebles y Gtiles;

d) Los derechos de propiedad comercial, industrial e intelectual, las
concesiones, licencias y demés bienes del patrimonio de la sociedad;

e) El dinero efectivo en caja y bancos;

f) Los créditos a cargo de los socios por aportaciones todavia no
realizadas;

g) Los créditos a cargo de terceros, debiéndose distinguir los que tengan
garantias reales, los que sean litigiosos y los que correspondan a bancosg

h) Las existencias de materias primas y de mercaderias;

i) Los titulos de deuda piblica y acciones de sociedades, con distincién
de los que sean cotizados en Bolsa;

j) los titulos de crédito de cualquier otra naturalezaj
' ' /k) Otras
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k) Otras participaciones sociales;

1) Los gastos de constitucidn y de primer establecimiento;

11) Los anticipos de impuestos, seguros y otros gastos correspondientes a
ejercicios futuros;

m) Las rentas o beneficios devengados y no vencidos;

n) El déficit de ejercicios anteriores, si lo hubiera, y si es el
balance de ejercicio, las pérdidas del mismo;

fi) Y todo otro rubro impuesto por la naturaleza de la explotacidne

IT, En el pasivo:

a) Las obligaciones a cargo de la sociedad, distinguiéndolas por su
plazo y por sus garantias;

b) Los debentures emitidos por la sociedad;

¢) Las rentas o los beneficios anticipados correspondientes a futuros
ejercicioss

d) Las provisiones para afrontar gastos, diferencias de cambio, cargas
¥y depreciaciones que correspodan al ejercicio;

e) El capital social ¥ las reservas legales, estatutarizas y voluntarias,
debiendo distinguirse el importe de las acciones ordinarias de las otras
categorias, como asi el capital suscripto y el integrado;

f) La reserva, de caricter acumulativo, que debe constituirse para proveer
el cumplimiento de las obligaciones eventuales que, respecto a su personal,
tenga o llegue a tener la sociedad en virtud de la ley, de convenios
colectivos o de contratos de trabajo; salvo la liberacidn o sustitucidn de
obligaciones que resulten de sistemas de_aseguracién o de previsidnj

g) El remanente de los beneficios de ejercicios anteriores o los del
ejercicio, en su caso;

h) Y todo otro rubro impuesto por la naturaleza de la explotacidne

IIT, También debe indicarse en el balance los bienes en depésite de
terceros, los avales y garantias otorgados a su favor, los pagarés de
los mismos descontados y demds cuentas de ordene

Articwlo 120.: En las cuentas de ganancias’y pérdidas y salvo las dispo-

siciones que en leyes o reglamentaciones especiales se establezcan debe
hacerse constar:

/En las
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En las ganancias:
a) El producto de las ventas agrupadas por categorias homogéneas;
b) Los beneficios de las inversiones inmobiliarias;

.¢) Los dividendos de las sociedz2des controladas o vinculadas y de las
participaciones en otras sociedades;

d) Los intereses de las inversiones con rédito fijos

e) Separadamente los intereses por créditos debidos por instituciones
bancarias o financieras, las sociedades controladas o vinculadas y por
la clientela;

f) Cualquier otro beneficio o ingreso que no deba hacerse ccnstar de
acuerdo con los incisos precedentes;

g) Los saldos, al cierre desl eJerclclo, de materias primas, productos semi=~
elabcrados, elaborados y m=rcader1as,

En las pérdidas:

a) las exlstenclas de materias primas, productos semielaborados, elaborados
y mercaderias al dia de iniciacidén del ejercicio;

b) Los gastos por adquisicidn de materias primas y mercaderias y las
inversicnes en maquinarias, instalaciones, etc.;

¢) Los gastos en concepto de sueldos, salarios y cargas sociales y
previsionaless .

d) Los gastos por honorarios ¥y retribuciones por servicios no incluidos en
el inciso anterior y las retribuciones a los dlrectores y sindicos;

e) Los gastos por estudios, investigaciones, publicidad y propaganda;

f) Los pagos y deudas por impuestos ¥y tasas, debiéndose indicar en forma
separada las relativas a ejerricios anteriores y las sumas que correspondan
& intereses, multas o recargcs y su razén;

g) Los intereses por deudas con bancos e instituciones financieras;

h) Los intereses por deudas contraidas con sociedades controladas o
vinculadas;

1) Las amortizaciones y provisicnes;

J) Las prev1siones para fondos por riesgos de desvalorizacibén de inver-
siones, de créditos y para quebrantos;

/k) Las
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k) Las previsiones para cargas fiscales y otras especificasg

1) La depreciaclon o devaluacidn de bienes, agrupados por categorias
homogéneas,

No se podrén compensar las distintas partidas entre si,

Articulo 13¢.: Las modificaciones al régimen de la sociedad andnima
que esta ley establece, dejardn de aplicarse cuando se alteren las
condiciones previstas en los articulos lo, ¥ 20

Cuando en el acto de constltuclon de sociedades andnimas sometidas
al presente régimen se exprese el propdsito de mantener la prevalencia
del Estado Nacional, los Egtades Prov1nc1ales, o denis entes enunciados
en el articulo los, cualqpler enajenacidn de acciones que importe la
pérdida de la situacién mayoritaria descripta, deberid ser autorizada
por leye

Los estatutos sociales contendrin las nommas necesarizs destinadas
& impedir que a través de nuevas emisiones se alteren las citadas

&£
mayoriase

Articulo lho.* En caso de llquidaciSn, ésta sera cumplida por la auto-
ridad administrativa que designe el respectivo Estado, mediante los

procedimientos establecidos por el decreto-ley N° 13 127/57, capitulo X. -

Articulo 150.: La presente ley se incorporard camo titulo especial al
Codigo de Comerclo-

Articulo 160,: Canuniquese, publiquese, dése a la DIRECCION NACIONAL
DEL REGISTRO OFICIAL y archivese,

Ley N° 17 318 Fdo, Juan Carlos Ongania
Guillermo A, Borda

an



