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Resumen

La reforma de la empresa estatal debe ser el principal componente de la restructuracién de la
economia cubana. El articulo revisa los temas relativos al dilema principal-agente, el caracter
de la planificacion, la regulacion de los mercados y las estructuras empresariales, y la gober-
nanza de la empresa estatal a partir de la realidad cubana. Finalmente, teniendo en cuenta las
experiencias cubana e internacional, adelantan recomendaciones en cuanto a las estructuras de
mercado, la centralizacion de la funcidn de propiedad y la formacién y funcionamiento de las
juntas de gobierno.
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Abstract

The reform of state-owned enterprises should be the main component of the Cuban economy
restructuring. The article reviews issues regarding the agency dilemma; the nature of planning;
the market regulation and the entrepreneurial structure; and the corporate governance in the
Cuban practice. Finally, taking into account the Cuban and international experiences,some
actions are recommended respect to the market structure, the centralization of property function
and the creation and running of boards of directors.
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INTRODUCCION

La reforma de la empresa estatal debe ser el componente principal de la re-
forma econdmica integral que la economia cubana necesita. Este proceso es una
condicidn indispensable para la superacién de la crisis que hoy enfrenta el pais:
sin reforma de la empresa estatal' no hay reforma econdmica posible en térmi-
nos socialistas, y sin ésta la solucidn estratégica seria sélo una ilusion discursiva.

El papel de liderazgo de la empresa estatal, o sea, aquella cuya propiedad
es de todo el pueblo, es un principio fundamental de una economia socialista
basada en la justicia social. Ese papel debe ejercerse de manera efectiva y no
“por decreto”, en el contexto de una economia diversa donde han de coexistir
el sector estatal con el sector privado de pequefias y medianas empresas, el
sector cooperativo y la inversion extranjera.

La denominacién de “empresa estatal socialista” no es precisa y puede con-
ducir a desvarios. Lo que es socialista o capitalista es la economia y la sociedad
en el contexto de la cual actuan diferentes tipos de empresas. Si a las estatales
se les califica de socialistas, se estaria infiriendo que las demas (del sector no
estatal) son capitalistas, lo cual las coloca por definiciéon en una ldgica anti sis-
témica, con toda la carga negativa y atavismos relativos a un sector también
esencial y complementario para la restructuracion de la economia que el pais
necesita. Este asunto conceptual no es un detalle menor debido a las implica-
ciones practicas que de él pueden derivarse.

En las economias capitalistas hay empresas publicas que son propiedad del
estado y no por eso son socialistas. Aquellas son las empresas publicas de una
economia capitalista. Asi, las empresas privadas en la economia cubana son las
empresas privadas de una economia socialista (Mipymes), donde la empresa
publica, propiedad del pueblo debe ser el actor lider, aunque no Unico, de la
dindmica econdmica general. Todas han de ser las empresas publicas, coope-
rativas o privadas de una economia socialista bajo la garantia de la conduccidn
y regulacion del estado.

Al dia de hoy y como resultado de una diversidad de factores que han ac-
tuado sobre la economia nacional durante las uUltimas décadas, la empresa
estatal, salvo excepciones, estd afectada por una gestidn ineficiente, costos
excesivos, sobre empleo, una planificacion burocratica, falta de innovacion?

! Se utilizaran indistintamente los términos empresas estatales y empresas publicas.

2 Lainnovacidn no constituye en Cuba una herramienta decisiva en el accionar estratégico y tac-
tico (Rodriguez Batista, Chia Garzdn, Arias Martin & Zamora Rodriguez, 2022). Desde principios
de este siglo, en las economias avanzadas del mundo, ha tomado preponderancia la gestion del
conocimiento como capital intangible de las empresas, apoyado por el acelerado crecimiento
de las tecnologias de la informacidn y la comunicacion (Arteaga Noguera & Burbano Narvaez,
2017). En Cuba, Biocubafarma y uniones de empresas militares son ejemplos exitosos.
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y competitividad internacional, estructuras en muchos casos monopdlicas de
manera artificial, regulaciones excesivas, incentivos insuficientes y adversos,
manifestaciones de descontrol y corrupcion, etc., ademas del permanente y
nocivo impacto del bloqueo genocida de los Estados Unidos y de la inestabili-
dad del escenario internacional en las ultimas décadas.

En el tema de la reforma estatal hay dos dimensiones que deben ser aten-
didas: una interna, referida a la estructura que deben tener las empresas
publicas, sobre todo en el sentido de que respondan a los intereses de sus
propietarios, o sea, el pueblo; y otra externa, que tiene que ver con las relacio-
nes de esas empresas entre si y con los diferentes agentes econémicos, en un
contexto de competitividad y mercados que operen de manera integrada, con
planificacién fundamentada y de caracter esencialmente financiero y descen-
tralizada en determinados espacios, fortalecimiento de las restricciones finan-
cieras, posibilidad de bancarrota en casos necesarios, incentivos econémicos
que estimulen la productividad y la innovacion, y cumplidora de las regulacio-
nes estatales. Existen otros elementos que inciden en la reforma de la empresa
estatal, pero rebasan el alcance de este texto.

En el articulo se avanzan propuestas sobre un componente fundamental
de ese proceso en sus dos dimensiones. Las proposiciones de los autores, que
aqui se actualizan a la luz de las coyunturas presentes, se esbozan en el li-
bro “Cuba, la restructuracidon de la economia. Una propuesta para el deba-
te.” (Carranza Valdés, Gutiérrez Urdaneta, & Monreal Gonzalez, 1995). Se ha
estudiado, ademas, la experiencia cubana, y se ha revisado la bibliografia in-
ternacional y nacional reciente sobre el tema, y la evolucién de importantes
experiencias como las de China, Vietnam, asi como las fallidas reformas de la
Europa del Este socialista.

1. ELDILEMA PRINCIPAL-AGENTE EN LA EMPRESA Y LA EFICIENCIA ECONOMICA

El llamado dilema principal-agente (teoria de la agencia) se presenta en va-
rias esferas de la vida social, politica y econdmica. Surge cuando una persona
o entidad (principal) utiliza a otra (agente), sobre la cual no tiene informacién
perfecta, para obtener un resultado.

Una de sus manifestaciones en economia surge con la separacion del capi-
tal en propiedad y en funciones, con la contratacion de la gerencia en las socie-
dades por acciones. Adam Smith identific6 tempranamente este dilema en el
capitalismo de su época, lo que fue mas tarde desarrollado por Marx en varios
capitulos del tomo Il del Capital (Marx, 1973). Su “formalizacién” neoclasica,
como teoria de la agencia, se realizd en los 70’s del pasado siglo (Michael C. &
William H., 1976).

Desafortunadamente, y debido a la evaluacidn frecuentemente “bucdlica”
de las contradicciones sociales, la existencia de este dilema no fue suficiente-
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mente atendido en las economias socialistas europeas del Siglo XX, de mane-

ra que, como se ha afirmado, fue “... en lo que se conoce como el problema

principal-agente, que la economia de mando registré sus mayores problemas”

(Samuelson & Nordhaus, 2010, p. 556).

Para el proyecto socialista cubano, en el cual la propiedad estatal es pre-
eminente, la discusién del dilema principal-agente y sus implicaciones en la
administracion eficiente de sus empresas publicas es crucial y estratégico.

Por otra parte, y muy relacionado con la realidad actual cubana, las ac-
ciones que deriven del abordaje del dilema principal-agente en cuanto a la
reforma del funcionamiento de las juntas de gobierno y de la administracion
de las empresas, asi como de la construccién y regulacion de los mercados,
son factores centrales para, entre otros objetivos, el logro de la unificacién del
mercado cambiario (De la Torre &lze, 2014). Las condiciones para la entrada
de las empresas del estado, como oferentes y demandantes en ese mercado,
deben empezar a ser creadas aceleradamente desde ya.

En el presente articulo se abordaran los elementos tedricos del dilema prin-
cipal-agente, su importancia en la definicidén de los campos de actuacion de las
empresas estatales, cooperativas y privadas, se discurrird sobre la eficiencia
publica versus la privada, y se adelantardan también recomendaciones sobre la
reforma de las empresas estatales: la regulacidon del mercado, el caricter de
la planificacidn, la centralizacién de la funcién propiedad y las juntas de go-
bierno, teniendo en cuenta ademas, la experiencia y la produccién académica
cubana e internacional sobre el tema.

Este dilema esta presente en cualquier situacion en la cual los agentes que
intervienen en una transaccion poseen diferentes niveles de informacién. Este
se profundiza en las empresas, tanto privadas como estatales (Hao &Kotz,
2019), en las que ocurre la separacidn entre la propiedad y la administracion.
De dicha informacién asimétrica se derivan dos problemas fundamentales:

e la seleccidn adversa: El propietario® no conoce perfectamente las caracte-
risticas del candidato a administrador y puede seleccionar a una persona
inadecuada;

e el riesgo moral, cuando el administrador, con mas informacién, persigue
sus propios objetivos que pueden diferir sustancialmente de los del propie-
tario (Perloff, 2010).

En la experiencia internacional, uno de los mecanismos para encarar este
dilema para el logro de la eficiencia productiva* es la creacién de las juntas de

3 Para Cuba, el pueblo representado en la Asamblea Nacional del Poder Popular y en las locales.
4 Entendida como produccién maxima a minimo costo.
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gobierno, tanto en las empresas privadas por acciones como en las estatales®.
En las grandes y en una parte de las medianas empresas en las que ocurre la
separacién de la propiedad y el control de la gestidon, frecuentemente mono-
policas y oligopdlicas®, no se revelan claras ventajas de la empresa privada con
relacion a la estatal en términos de eficiencia productiva: ambas pueden tener
niveles adecuados de gestién y competitividad. Lo que si es concluyente es que
la eficiencia productiva depende esencialmente de la estructura del mercado
y no de la propiedad per se (Carranza Valdés, Gutiérrez Urdaneta, & Monreal
Gonzalez, 1997) (Rosen, Boothe, Dahly, & Smith, 1999). Es mas, la empresa
estatal bien gerenciada podria realizar una mayor contribucién a la inversion
que la privada’.

Pero poco se resolveria, aun suponiendo juntas de gobierno que minimi-
cen las distorsiones derivadas del dilema de la agencia, si no se encara la efi-
ciencia econdmica desde el punto de vista integral, es decir, la interrelacion
entre las eficiencias productiva, asignativa® y distributiva (Pacheco-Feria, Cas-
tellanos-Dorado, & Morales Pérez, 2020). Entonces, junto al dilema del prin-
cipal-agente debe abordarse simultaneamente el tema de la regulacion del
mercado que serd tratado mads adelante.

El problema principal-agente no sélo puede surgir en la relacién propieta-
rio-administrador, sino al interior de cada empresa: entre la oficina central y las
dependencias, entre la direccién y los departamentos y entre estos y sus em-
pleados. Una solucidn para mitigar los problemas que se generan es la utiliza-
cion de diferentes tipos de contratos que busquen un balance entre eficiencia
y reparto de los riesgos entre las partes, en dependencia de las caracteristicas
de la actividad (Perloff, 2010).

2. LAS ORGANIZACIONES SUPERIORES DE DIRECCION EMPRESARIAL

En el proceso de restructuracién empresarial, que de manera parcial se ha
realizado en Cuba, la revitalizacidn y creacion de las denominadas Organiza-
ciones Superiores de Direccion Empresarial (OSDE), comenzado en 2011, ha
sido uno de los aspectos mads debatidos y criticados tanto en la prensa cono en
la literatura académica. En 2018 ya existian 47 de ellas, y abarcaban la mayor
parte de las actividades productivas (Tabla 1).

> En la literatura académica, juntas de gobierno, juntas de administracion, directorios y conse-
jos de administracién son términos intercambiables.

& En Cuba se han creado también monopolios y oligopolios legales de manera artificial.

7 Una investigacion de 78 000 familias a fines de los noventas en los Estados Unidos arrojé que
la propensidn al consumo de los dividendos es muy alta (Baker, Nagel, &Wurgler, 2007).

& Que los recursos sean explotados al maximo de su capacidad productiva. (Pacheco-Feria, Cas-
tellanos-Dorado, & Morales Pérez, 2020)
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Tabla 1. Nimero de OSDE por organizaciones u organismos en 2018

AZCUBA

Grupo Centro Histérico

Grupo Industria Biotecnologia y Farmacéutica

Grupo Palco

Instituto de Recursos Hidraulicos

Ministerio de Comunicaciones

Ministerio de Educacién

Ministerio de Energia y Minas

Ministerio de Industrias

Ministerio de la Agricultura

Ministerio de la Construccién

Ministerio de la Industria Alimentaria
MINFAR
Ministerio de Salud Publica

MINCEX

Ministerio de Comercio Interior
MININT

MITRANS

Total
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Y
(%]

Fuente: (Irigoyen Mulen, 2022)

Se coincide con el profesor Blanco Rosales (2020) cuando, luego de realizar
un recorrido de las transformaciones de la empresa estatal cubana, resume
que el proceso de formacién de las OSDE de la siguiente manera: “ha sido
cuestionado por varias razones, entre ellas, la transformacidon de empre-
sas en entidades sin personalidad juridica ni patrimonio propio, el hecho de
que practicamente todas las OSDE nacionales se encuentren en La Habana,
tengan aumentos injustificados de personal y recursos a su disposicion para
enfrentar los crecimientos en gastos de coordinacién, convirtiéndose en no
pocos casos en una suerte de ‘mini ministerios’ que van en detrimento de la
necesaria autonomia empresarial (p. 12).”

3. LA DISCUSION DEL DILEMA PRINCIPAL-AGENTE EN CUBA

En los 90’s del pasado siglo, las juntas de gobierno fueron introducidas en
el sistema de las empresas militares en “perfeccionamiento”. Desde el punto
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de vista académico, Carranza Valdés, Gutiérrez Urdaneta y Monreal Gonzélez
(1995 y 1997) colocaron, también en los 90's, la discusién del dilema principal-
gente en el ambito de las escalas de produccidn y los tipos de empresas, en la
creacién de juntas de gobierno en las empresas estatales y en la incorporacién
de la pequefia y mediana empresa estatal, cooperativa y privada en el tejido
empresarial, todo dentro de un programa de restructuracion integral de la eco-
nomia cubana.

En 2012 se reguld la creacidn, estructura, organizacion y funcionamiento de
las juntas de gobierno como drgano representativo de los intereses del estado
cubano para el control de la gestién empresarial estatal de todo el pais (Con-
sejo de Ministros, 2012). En 2018 y 2019 se realizaron modificaciones a dicho
decreto. Los elementos mas importantes contenidos son:

e se crean por Acuerdo del Consejo de Ministros o a propuesta del jefe del
Organismo de la Administracion Central del Estado o del Consejo de la Ad-
ministracidn Provincial que atiende o al que se subordina la Organizacién
Superior de Direccién Empresarial o empresa;

e tienen las funciones y atribuciones siguientes: aprobar la proyeccién estra-
tégica de la OSDE o empresa; se pronuncian sobre la pertinencia del plan
de las empresas antes de su presentacion al presidente o director general
de la OSDE, presidente del Consejo de Administracién Provincial, jefe del
Organismo de la Administracién Central de Estado o al Ministro de Econo-
mia y Planificacidn; exigen el cumplimiento de los indicadores del plan de
las empresas en particular y origen y destino de las utilidades, aprobando
su distribucidn; y evaltian trimestralmente los resultados del cumplimiento
de los principales indicadores directivos de la OSDE, de cada una de las em-
presas que la integran y en las empresas en que se decida crear;

® estan constituidas por cinco o siete miembros; la designacién del presiden-
te y demas miembros de la Junta se realiza por Acuerdo de la instancia que
la crea;

e pueden estar integradas por representantes del MEP, MFP y MTSS, del or-
ganismo ramal que corresponda; del Banco Central de Cuba; de las direc-
ciones de economia y planificacién, de finanzas y precios y de trabajo y
seguridad social, de los consejos de la Administracion Provincial, segun el
caso; también pueden integrarlas expertos de reconocido prestigio y repre-
sentantes de los consejos de la Administracion Provincial. El presidente o
director general de la Organizacién Superior de Direccion Empresarial o de
la empresa, segln proceda, es miembro de oficio;

e |os jefes de aquellos que sean designados como miembros de una junta de
gobierno estdn en la obligacién de garantizarles las facilidades necesarias
para el cumplimiento de las funciones;

Revista Cubana de Ciencias Econémicas EKOTEAMIAS ¢ Vol. 8  No. 2 e julio-diciembre 2022
ISSN 2414-4681 * RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu



LA REFORMA DE LA EMPRESA ESTATAL EN CUBA, COMPONENTE Luis Gutiérrez Urdaneta
PRINCIPAL DE LA RESTRUCTURACION DE LA ECONOMIA y Julio Carranza Valdés

e v las juntas de gobierno se reunen, de forma ordinaria, al menos cuatro
veces en el aio y, con cardcter extraordinario, cuantas veces resulte nece-
sario.

En tiempos mas recientes, este asunto ha sido abordado profusamente en
la literatura académica cubana, sobre todo a partir de la creacién y funciona-
miento de las OSDEs.

Por ejemplo, Diaz Fernandez (2017), que efectud una valiosa contribucion
al entendimiento del dilema principal-agente en la empresa estatal cubana,
concluia que: “No queda claro quiénes actlan en representacion de los due-
fos (ministerios, organismos globales, Consejo de Estado, juntas de gobierno,
entre otros) y cuales son sus prerrogativas. Los trabajadores no forman parte,
ni siquiera formalmente, de las juntas de gobierno, por lo que las relaciones
basadas en la propiedad social no se manifiestan y representan una barrera
para el desarrollo de las fuerzas productivas” (p. 189).

Cobo (2019) describe a las juntas de gobierno como un nivel de direccion
gue afiade verticalidad y suponen mecanismos de control y condicionamiento
de la gestion empresarial que tienden a restarle autonomia a la empresa.

Mas recientemente, Vega Hernandez (2021) realizé un exhaustivo diagnds-
tico de las relaciones propietario-empresa y adelanta, teniendo en cuenta la
teoria de la agencia, importantes recomendaciones en la composicion y fun-
ciones de las juntas de gobierno para eliminar la contradictoria “subordina-
cion” de la empresa al aparato gubernamental. Entre ellas, la de conferir el
papel de propietario pleno a las juntas de gobierno de los grupos empresaria-
les; que la presidencia y miembros de las juntas no sean empleados del grupo,
aungque podria serlo algun directivo o empleado socialmente significativo; y la
necesidad de un sindicato que represente los intereses de los trabajadores en
ese organo.

4. LA REGULACION DE LOS MERCADOS Y LAS ESTRUCTURAS EMPRESARIALES

El mercado es un espacio esencial y objetivo de las relaciones econémicas,
fundamental en cualquier sociedad mercantil, el socialismo incluido, sin em-
bargo y sobre todo en una economia con horizontes socialistas, no se trata de
su existencia espontaneay desregulada, se trata de una construccién compleja
gue debe reunir determinados atributos para que opere acertadamente. No
estd exento de contradicciones que se deben gestionar y solucionar a favor del
bien comun y del desarrollo y en esto media el arte de la politica y de la demo-
cracia popular, pero no sélo basada en axiomas vacios, sino en una compren-
sién profunda y culta de las complejidades de la economia y la sociedad. O sea,
el ejercicio del poder de gobierno en todos sus niveles debe estar basado en la
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mas amplia participacién, pero también en el mas profundo conocimiento. Es
preciso discernir y decidir bien en medio de la complejidad e incertidumbres
de la realidad contemporanea.

Existe la idea bastante generalizada de que los precios son el resultado del
juego automatico de “oferta y demanda”, o lo que igual, derivados de lo que se
Ilama en economia la competencia perfecta. Sin embargo, esto sdlo seria posi-
ble en condiciones ideales, en las que ningln agente pudiera incidir unilateral-
mente en el precio, los productos fueran homogéneos o sustitutos perfectos,
no existieran barreras de salida ni entrada al mercado para proveedores, los
consumidores pudieran cambiar de proveedor sin costo adicional, y la informa-
cion a disposicidon de los agentes fuera completa.

Tal situacidon ideal dificilmente existe en cualquier economia, y la cubana
esta muy lejos de esas condiciones: existen monopolios naturales y legales®,
monopsonios, empresas dominantes, oligopolios, competencia monopolista,
barreras de entrada y salida a los mercados, limitaciones financieras y mate-
riales, rigideces, informacién insuficiente y sesgada, etc. Si en tales condicio-
nes se decidiera una abrupta desregulacion generalizada de los precios o una
fijacion no fundamentada de los mismos (dos caras de una misma moneda)
el resultado no podria ser otro que mayor inflacién con precios muy por en-
cima de lo econdmicamente eficiente, caida del salario real y, por lo tanto, en
muchos casos, paraddjicamente, menor oferta que la potencialmente posible.
Expresiones de este problema ya son notables en la economia cubana de hoy.

De manera que una tarea necesaria y postergada es la construccién de mer-
cados competitivos e integrados, con la activa participacién de todos los acto-
res econdmicos, entre ellos y de manera fundamental las empresas del estado.
La creacién de las Mipymes (estatales, cooperativas y privadas), en todas sus
variantes va en esa direccién, pero aun el proceso es incipiente.

El estudio a profundidad de cada uno de los mercados y su monitoreo per-
manente son indispensables para disefar las acciones regulatorias a tomar
cuando se necesite, como la fijacién o controles de precios sobre productos
fundamentales o en coyunturas criticas (Ofgem, 2013), implementacién de
subsidios fundamentados, divisidon en partes de grandes empresas, la elimina-
cion de los monopolios artificiales, la descentralizacién, la remocién de barre-
ras y rigideces, el flujo de la informacidn y la mejora y creacidn de institucio-
nes e infraestructura publicas eficientes (banca, correos, seguro, conectividad,
transporte, etc.), entre otras. En tal sentido, un reanalisis de las OSDEs es esen-

® Para los monopolios naturales, de propiedad estatal, podrian fijarse los precios a partir del
costo marginal, aunque funcionen con pérdidas. Seria una fijacién 6ptima de precios.

10 Existe una amplia literatura sobre el tema de la regulacion. Ver, por ejemplo, (Barrantes
Caceres, 2018)
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cial para su restructuracidn cuando su existencia se justifique y su eliminacién
cuando no.

En “Cuba, la restructuracion de la economia. Una propuesta para el debate”
(Carranza Valdés, Gutiérrez Urdaneta, & Monreal Gonzalez, 1995), los autores
habian concebido tres tipos generales de empresas de acuerdo a su impacto,
escala, sectores y estructuras del mercado en que se desenvolvieran (Tabla 2).
Esta clasificacion mantiene su vigencia y coincide, en los fundamentos, con la
concepcion que posteriormente se ha implementado en China (Jin, Xu, Xin,
&Adhikari, 2022) (China Institute, 2018).

Tabla 2. Empresas estatales seguin sectores y mercados*!

A) Grandes Monopdlica Totalmente | Planificacidn directiva de
empresas en de |y oligopdlica estatal y por | indicadores
gran impacto (electricidad, | excepcion Fijacidn o regulacion de
econdmico, so- | correo, biotec- | mixtas con precios Central
cial y nacional nologia) capital Objetivo: Provision de
extranjero productos y servicios con
calidad y eficiencia produc-
tiva
B) Grandes Oligopdlicay | Totalmente | Planificacion directiva
y medianas competencia estatal y mediante ciertos pedidos
empresas de monopolistica | mixtas del estatales y planificacion Local
fuerte impacto | (construccién, | estado indirecta (instrumentos de
econémico y hoteles) con capital politicas macro y microeco-
social extranjero némicas)
Fijacién o regulacion de
precios
Control de fusiones
Objetivo: Rentabilidad
Competencia | Totalmente | Planificacién indirecta
C) Micro, monopolisti- estatal, Objetivo: Rentabilidad
pequefas y cay “pura” privadas Local
medianas em- competencia y mixtas
presas (agricultura, con capital
construccion, | nacional
comercio)

Fuente: Construccién actualizada de los autores a partir de Carranza Valdés, Gutiérrez Urda-
neta, & Monreal Gonzalez (1995).

11 Para mas detalles con relacién a la tipologia de empresas puede revisarse (Carranza Valdés,
Gutiérrez Urdaneta, & Monreal Gonzalez, 1995)
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El cumplimiento de metas sociales y financieras genera conflictos en las
empresas tipo Ay B. Es necesario evaluar ex antey ex post el impacto del cum-
plimiento de los planes sociales y “separar” los mismos en el planeamiento y
los resultados financieros.™

Es precisamente en las estructuras de competencia monopolistica®® y de
“pura” competencia, en que se desenvuelven las Mipymes, donde las empre-
sas cooperativas y privadas podrian aumentar la eficiencia productiva de la
economia, por la ausencia o atenuacién del dilema principal-agente. La par-
ticipacién del sector privado o cooperativo en el comercio, en las actividades
de comercio exterior y en otras esferas de los sectores primarios y secundarios
son de los temas a abordar desde ya.

Esta tipologia podria ser una referencia para una reforma a profundidad
del sistema de empresas publicas en Cuba. Asi, debido a las amplias criticas
e insuficiencias presentes en la mayoria de las OSDEs dejaremos de utilizar
esta denominacion, y para los casos donde sean necesarias y econdmicamente
convenientes estructuras supra empresariales para garantizar la estrategia de
la actividad y coordinacién proponemos la creacidn de empresas matrices, que
poseerian una participacion total, mayoritaria o significativa en otras empresas
subsidiarias. La estructura final de esas empresas matrices, en los casos que
sea aconsejable su existencia y su relacion con las subsidiarias dependera de la
estrategia integral de la actividad y de su diversificaciéon'®. Pueden centralizarse
parte de los procesos por la empresa matriz, dependiendo de la estrategia de
diversificacion especifica (por ejemplo, en el Grupo Habanos S.A. se centraliza
por la empresa matriz, entre otros procesos, el plan de compras y la asignacion
de tabacos de las subsidiarias en el exterior. Pero las subsidiarias retienen la
autonomia necesaria para operar en sus diferentes mercados).

Desde el ambito legal, es un paso decisivo para la regulacion de las rela-
ciones inter empresariales, incluyendo las estatales y para la regulacién de los
mercados, la emision, entre otras, de:
¢ la ley de la empresa, para regular la organizacidon y conducta de todas las

empresas (estatales, mixtas, cooperativas y privadas), para proteger los dere-

chos de propiedad e intereses de las compainiias, accionistas y acreedores?®,

12 para que la reforma de las empresas estatales sea consistente es necesario modificar la esen-
cia de la planificacién. Una discusién mas extensa sobre la planificaciéon y la restructuracion de
la economia puede verse en Carranza Valdés, Monreal Gonzalez y Gutiérrez Urdaneta (1995).

13 La competencia monopolistica es un tipo de competencia imperfecta, donde existen muchos
vendedores (u oferentes) de productos similares, pero no homogéneos. Estos vendedores
tienen cierto poder para influir sobre el precio de su producto, pero no en el mercado. La com-
petencia perfecta y la monopolistica comparten asi varias caracteristicas.

4 Vertical, horizontal, concéntrica o conglomerada.

5 Ver, por ejemplo, (Republica Popular China, Version 2018)
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¢ la ley de la competencia, que prohiba los acuerdos monopolistas, la con-
centracidon de negocios, los precios predatorios, el abuso de los poderes
administrativos, entre otras conductas;

e la de precios, que prohiba la fijacién de precios injustos debido a colu-
sién, discriminacién y precios excesivos. En el caso de China, por ejemplo,
se emite anualmente un catdlogo de precios controlados por el gobierno.
Los precios controlados tienen que ser el resultado de un analisis econdmi-
camente fundamentado;

¢ vylaleyde bancarrotas pare el tratamiento de las empresas inevitablemente
inviables y “fortalecer” las restricciones financieras?®.

El tema de la bancarrota de las empresas del estado es muy sensible desde
el punto de vista politico, econémico y social, pero es muy importante que
esté legalmente establecida y que opere en condiciones en que la que se justi-
fique. Esta situacion puede darse fundamentalmente en medios competitivos.
No obstante, existen actividades en que el otorgamiento bien fundamentado
de subsidios, que no indiscriminado, puede evitar bancarrotas indeseables a
nivel social. Los subsidios a productores se utilizan en el mundo con varios pro-
positos: en la agricultura, para la garantia de la seguridad alimentaria o de em-
pleo?’; para la proteccién de industrias nacientes, dentro de una politica indus-
trial, con un programa de su reduccion paulatina;® y para la fijacion éptima de
precios en monopolios naturales de propiedad estatal, entre otras razones.*

Se precisan juntas de gobierno que monitoreen estratégicamente los ob-
jetivos empresariales y sus resultados. La seleccién correcta de gerentes y la
centralizacién de la propiedad, temas que veremos mas adelante, son factores
decisivos para la supervivencia y expansion de las empresas estatales en los
mercados competitivos. Como demuestra la experiencia histérica, cuando es-
tos factores fallan, se producen situaciones de bancarrota. Por ejemplo, el caso
de Dalian Machine Tool Group (DMTG), una empresa estatal china antes lider
en el mercado mundial, que cayé en bancarrota en 2017 (Lin, Feng, Khiewn-
gamdee, Li, & Ye, 2022).

Importancia central merece la regulacion del mercado laboral, y su vigi-
lancia continua para evitar la sobreexplotacidn, la subcontratacion ilegal y el

16 Las restricciones financieras suaves no son sélo privativas del sector estatal o de una economia
socialista (Popov, 2020)

17 Lo subsidios representan hoy el 15% dentro del valor de la produccion agricola mundial (Na-
ciones Unidas, 2021). Cualquier fijacidn de precios agricolas en Cuba no puede ignorar este
hecho.

8 En el mundo se han utilizado ampliamente subsidios temporales a los proyectos de fuentes de
energia renovables.

19 Tal es el caso de las tarifas eléctricas. Ver (Barrantes Caceres, 2018).
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incumplimiento de los regimenes de trabajo establecidos y normas de segu-
ridad laboral, en cualquier esfera de propiedad. Las organizaciones de los tra-
bajadores cubanos requieren una profunda transformacién al mismo paso de
la reforma de la empresa estatal y del desarrollo del mercado regulado. Como
Lenin (1922) afirmara durante la aplicacion de la Nueva Politica Econdmica,
aun en las empresas del estado se generan conflictos y “es deber indiscutible
de los sindicatos defender los intereses de clase del proletariado y de las masas
trabajadoras contra sus empleadores” (p. 5).

5. ELTEMA DE LA GOBERNANZA DE LA EMPRESA ESTATAL EN LA EXPERIENCIA
INTERNACIONAL Y POSIBLES LECCIONES PARA CUBA

La gobernanza de la empresa publica, entendida como el conjunto de nor-
mas, practicas y procesos que controlan y rigen la empresa, es un tema de ac-
tualidad en el debate internacional. Para las economias socialistas, debido a la
propiedad social de los medios fundamentales de produccién, el abordaje de
este asunto es indispensable. En este sentido, a pesar de ser una organizacion
de paises capitalistas, seria util tomar en consideracidn las recomendaciones
de buenas practicas de la OCDE que pudieran ser relevantes para Cuba.

La informacion sobre los resultados de las empresas del estado, sea cual
fuere su estructura organizacional, deben ser accesibles para todos los niveles
del gobierno y del publico en general y sélo y estrictamente podria ser limitada
en los casos directamente implicados en la seguridad nacional. No obstante,
en tanto empresas estatales, la informacién debe estar disponible para su ana-
lisis en el érgano especifico que la Asamblea Nacional establezca a esos fines.
Seria el Unico érgano facultado para decidir las acotaciones antes referidas.

Podria ser tomar las consideraciones de la OCDE (2011) sobre este tema.
Ese organismo sugiere tomar en cuenta varias directrices: relacionadas al mar-
co juridico y regulatorio; la actuacién del estado como propietario; el trata-
miento equitativo de los accionistas; las relaciones con partes interesadas; la
transparencia y divulgacidn y las responsabilidades de las juntas de gobierno.
Por razones de espacio sélo nos detendremos en dos de los aspectos conteni-
dos en esas directrices.

5.1 La centralizaciéon de la funcién de propiedad

Aun cuando se haya intentado la separacién de las funciones estatales de
las empresariales con la creacién de las OSDEs, lo cierto es que la interferencia
ministerial ha continuado. Para limitar o minimizar esta interferencia, entre
otros propdsitos, la OECD recomienda que se identifique claramente la fun-
cién de propiedad en la administracién del Estado (OECD, 2011). Lo que no es
conveniente es mantener la descentralizacién indiscriminada de esta funcién
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en todos los ministerios. El enfoque de la centralizacién de la funcién de pro-
piedad en un ministerio especifico o en una agencia especializada previamente
establecida lo han aplicado varios paises (Tabla 3).

Tabla 3. Ejemplos de paises con la funcién de propiedad en entidad adminis-
trativa separada

Suecia Ministerio de Empresa e Innovacién Responsable de la mayoria de las
empresas estatales

Sociedad Estatal de Participaciones Ambito: 15 empresas mayoritarias, 9
Espafia Industriales (SEPI) minoritarias y 100 indirectas.
Comision de Administracion y SASAC es responsable de todas
China Supervisién de Activos el Estado las empresas matrices. El resto lo
(SASAC) administran los gobiernos locales.
Comision para la Administracion del La Comision es responsable de 19
VietNam | Capital del Estado en las Empresas grandes empresas matrices. El resto de
(CMSC) las empresas en cargo de ministerios

sectoriales y gobiernos locales.

Holding de las empresas estatales,
Singapur | Temasek de reputacion mundial con activa

presencia en mercados internacionales.
Fuente:(Government Offices of Sweeden, 2020), (Sociedad Estatal de Participaciones Indus-
triales, 2022), (Jin, Xu, Xin, &Adhikari, 2022), (Merete Knutsen, 2020) (Temasek, 2022).

Tanto China como Vietnam crearon comisiones centrales que concentran
la propiedad de las mas grandes e importantes empresas matrices a nivel cen-
tral (SASAC y CMSC), y agencias similares a niveles de los gobiernos locales
(Figura 1).2°

Las experiencias de estos dos paises socialistas en la centralizacién de la
funcién propiedad podrian ser muy utiles, teniendo en cuenta las particulari-
dades de Cuba. Para aquellas pocas empresas que tienen un altisimo impacto
en la economia nacional (empresas tipo A y algunas de tipo B, tabla 2) la fun-
cién de propiedad se concentraria en ministerios ramales o en una agencia
central estatal.?! Para el resto de las empresas, que son la mayoria (tipo By C),
en agencias especializadas de los gobiernos locales (Carranza Valdés, Gutiérrez

20 Vietnam ha concentrado la propiedad de la mayoria de las grandes empresas en una comision
central, pero algunas de ellas en ministerios ramales.

21 Sj esa agencia central reportara al Consejo de Estado se reduciria la interferencia de los organ-
ismos de la administracién del estado en la gestion empresarial.
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Urdaneta, & Monreal Gonzalez, 1995). En todos los casos funcionarian las jun-
tas de gobierno y la rendicién periddica de cuentas a los drganos correspon-
dientes del Poder Popular.
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60,000
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20,000

0
2006 2007 2008 2009 2010 20011 2012 2013 2014 2015

Central SOEs Local SOEs

Fuente: (China Institute, 2018)
Figura 1. Cantidad de empresas matrices y subsidiarias en China.

En un escenario, en que el que se hayan dado pasos en la construccién y
regulacién de los mercados, la preparacion y el papel de la Asamblea Nacional,
de los Consejos Provinciales y de las Asambleas Municipales en el ejercicio del
control de gestion de la propiedad social deben ser definitorios, pero también,
y esto muy importante, cualquier estructura debe respetar la autonomia em-
presarial, tanto de las matrices como de las subsidiarias a nivel central y de las
empresas locales. Una cosa es el control estratégico de la empresa en cuanto
a sus objetivos, planes y resultados financieros y otra la gestion auténoma que
ha de realizarse por sus directivos, aunque siempre sometida a evaluacion.

Ello requerird profundas transformaciones en la estructura y funciones de
los 6rganos de la administracion central y en los propios drganos del Poder Po-
pular, en los cuales la alta calificacion y probidad del funcionariado, asi como el
conocimiento y compromiso activo de los delegados y diputados serian esen-
ciales en el éxito de esta reforma: no puede tratarse de una rendicién formal
de cuentas de la administracidn de la propiedad social.

5.2. Las juntas de gobierno

Las juntas de gobierno son un componente esencial en la solucién del
dilema principal-agente en las empresas del estado. Cuando el capital de la
empresa es totalmente estatal puede realizar funciones de una Asamblea de
Accionistas (Republica Popular China, Versién 2018). Ya en Cuba existe cierta
experiencia en este sentido en las llamadas OSDEs y empresas nacionales.

Es necesario que se clarifique al detalle el papel estratégico de las juntas de
gobierno, de manera que no interfieran en la administracién operacional de la
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empresa (Vagliasindi, 2008), y sus relaciones con la agencia o comision que cen-
tralice la funcién de propiedad. A continuacién, se realizan algunas recomenda-
ciones a ser tenidas en cuenta para la formacion y funcionamiento de las juntas:

Deben crearse comités de nominacién y seleccion de miembros, cuyos can-
didatos deben tener, como atributos de mérito, una alta competencia en
negocios, la industria en cuestidn, finanzas u otras areas; integridad; y ca-
pacidad de llegar a juicios independientes (Fredriksson, 2010). No deben
existir intereses relacionados de los miembros con otras entidades estata-
les, cooperativas o privadas que obstaculicen la independencia de juicio.
Deben incorporarse cientificos de universidades y centros de investigacion
con el propésito de promover estrategias basadas en la ciencia y la inno-
vacion (Carranza Valdés, Gutiérrez Urdaneta, & Monreal Gonzalez, 1995).
Existen evidencias en China de que miembros académicos independientes
crean valor para los accionistas (Pang, Zhang, & Zhou, 2020).

La membresia en las juntas no puede ser una actividad formal. Se requiere
gue los miembros dispongan de tiempo efectivo y vocacion, y que los infor-
mes a evaluar sean elaborados y estén disponibles con suficiente antela-
cién para su estudio.

Debe precisarse una determinada proporcidon de miembros externos y mu-
jeres (Government Offices of Sweeden, 2020). Los miembros externos fa-
vorecen la independencia de las juntas, pero al mismo tiempo requieren de
conocimiento y habilidades especificas.

Deben incorporarse representantes de trabajadores a las juntas. Existen ex-
periencias, con buenos resultados, de un 50% de trabajadores en la compo-
sicion de las juntas en Alemania y Suecia (Wilson, 2020).

Las juntas de gobierno deben disponer de la necesaria autoridad para de-
signar y cesar al Gerente General de la empresa (OECD, 2011) (Republica
Popular China, Versién 2018)

El Gerente General no debe presidir la junta de gobierno (OECD, 2011).
Diputados a la Asamblea Nacional, delegados y publico en general deben
ser invitados a las sesiones de las juntas, asi como representantes de con-
sumidores en ciertas empresas (Government Offices of Sweeden, 2020)
(OECD, 2011).

Todos los miembros de las juntas deben ser evaluados por el presidente
de la misma. Los miembros externos de las juntas deben obtener remu-
neracién por esa funcién. En la medida que las juntas son responsables de
la proyeccion estratégica de la empresa, el sistema de remuneracion debe
promover el interés a largo plazo (OECD, 2011).

Es imprescindible capacitar a los candidatos y miembros de las juntas. En
Vietnam, por ejemplo, ante resultados no satisfactorios de juntas, se cred
en Instituto de Directores de Vietnam (VIOD, 2018)
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¢ Entodo este proceso de reforma es indispensable definir claramente el pa-
pel del Partido, de manera que no se involucre en la administracion directa
ni interfiera con el sistema de control y monitoreo de las empresas, pero
que ejerza su autoridad constitucional en todo el proceso de aprobacion
de las estrategias, nombramiento y evaluaciéon de miembros de las juntas y
ejecutivos de las empresas, participacion en las principales decisiones es-
tratégicas nacionales y locales y la exigencia sobre los deberes laborales de
sus militantes. En China, la actuacion del Partido ha cooperado en la mitiga-
cion de los problemas que se crean por el dilema principal-agente (Jin, Xu,
Xin, &Adhikari, 2022). Ello necesitaria un arduo trabajo en la capacitacidon y
el funcionamiento al interior del propio Partido.

CONCLUSIONES

La reforma del funcionamiento de las juntas de gobierno y de la adminis-
tracidn de las empresas estatales, asi como de la construccidn y regulacién de
los mercados, son factores definitorios para lograr, entre otros objetivos, que
la forma de propiedad preminente en la economia sea eficiente e innovadora y
que la unificacidn del mercado cambiario sea realizada con la participacién de
todos los actores econédmicos.

La reforma de la empresa estatal es un factor esencial de la restructuracién
de la economia nacional. La economia china ha probado que la empresa esta-
tal ha permitido estabilizar el crecimiento en tiempos de inestabilidad econé-
mica, ha invertido en dreas tecnolégicas de riesgo promoviendo el progreso
tecnoldgico, y ademas, ha aumentado las remuneraciones a sus trabajadores
creando un modelo de desarrollo futuro sostenible. En ninglin caso se trata de
copiar modelos establecidos en otros paises, pero si estudiarlos seriamente
para utilizar las practicas exitosas y considerarlas en el contexto de Cuba.

Las recomendaciones previamente adelantadas implican cambios profun-
dos en la forma de organizacién integral de la economia y de operacién del
gobierno. Cuba necesita un sector de empresas estatales eficientes producti-
vamente, complementado con un tejido de micro, pequefias y medianas em-
presas privadas, cooperativas y estatales, conectadas de manera simbidtica
mediante una planificacién mas financiera, indirecta y descentralizada, y en un
mercado regulado y dinamico. La reforma de la empresa estatal marca la ruta
critica de la restructuracion integral de la economia.

Hay que lograr, pese a todas las adversidades que, como para otra situacién
advertia el politélogo latinoamericanista Carlos Vilas (1993), las ideas, no los
hechos, sean la fuerza conductora de la restructuracion.
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