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A MODO DE
INTRODUCCION

El vocablo emprendedor tiene sus raices en el latin vulgar (iny
prendre). Su primera aparicion documentada en castellano ocurrio
a inicios del siglo XI. Ya en el siglo XVI se llamaba emprendedor

a quien dirigia una expedicion militar, y se le asociahan
caracteristicas como el arrojo y |a iniciativa; esto propicio que se
comenzara a aplicar tal denominacion para aludir a aventureros de
diversa indole. El término fue definido formalmente por primera
vez en el Diccionario de autoridades, de 1732, resaltando en el
emprendedor rasgos como |a determinacion y el empeno (Azqueta,
2017, pp. 23-25).

No obstante, las palabras emprendedor y emprender, como las
empleamos hoy en nuestro contexto, provienen de las voces
francesas entrepreneury entreprendre, del mismo origen latino.



Durante los siglos XVI'y XVII, el término entrepreneur se empleaba para denominar a
quienes viajahan al Nuevo Mundo en busca de oportunidades, sin tener en cuenta lo que
pudiera esperarles en tierras desconocidas. ks recogido por primera vez en un diccionario
en el siglo XVII —Dictionnaire universel, contenant généralement tous les mats Francois,
tant vieux que modernes & les termes des sciences et des arts, de Antoine de Furetiere
(1609-1688)— y ya entonces una de sus acepciones mantiene cierta relacién con los
negocios. A principios del siglo XVIII el significado va extendiéndose a los constructores y
arquitectos de puentes y caminos y, progresivamente, a aquellas actividades empresariales
en que primara la importancia del conocimiento sobre la del capital inicial. En 1724
enterpreneur queda claramente vinculado a las actividades economicas en el Dictionnaire
universel du commerce, de Savary des Brilons, lo que facilitd la divulgacion del término
en este sentido. En cualquier caso, fue el economista y banquero irlandés radicado en
Francia, Richard Cantillon, quien lo introdujo en el discurso econdmico en su obra £ssai
sur la Nature du Commerce en Général, escrita en 1730y publicada veinte anos después
(Azqueta, 2017, pp. £3-25).

En la obra de Cantillon se asocia emprender al proceso de enfrentar la incertidumbre.
Posteriormente, ese sentido se fue ampliando de manera que el emprendedor es
identificado como tomador de riesgos economicos Y, en la concepcion moderna, pasa d
concehirse como un innovador. Distinguir entre emprendedores y empresarios es una
discusion aun en curso, también en el contexto cubano. Sin embargo, emprendedor es el
término con que se identifican crecientemente los actores laborales vinculados al trabajo
por cuenta propia.

En una investigacion realizada por Calabuche y Paellas (2021) con 123 emprendedores
y emprendedoras’ se constatd que el 82.1% se autocategorizan como emprendedor(a);

!'La composicion del grupo se destaca por ser femenina, blanca, universitaria, residente mayormente en la capital
del pais. Sus negocios (diversos) llevan operando entre un afio y diez. Se distribuye casi equitativamente el grupo
etario de joven y adulto medio, asi como el desempefio del rol de empleador(a) 0 auténomo(a).



el 9.8% como cuentapropistay el 8.1% restante se ubica en las dos categorias. Ambas
son evaluadas como muy importantes para el 84.6%, bastante importantes para el
11.4%, medianamente importantes para el 3.3% y solo el 0.8% alega que son poco
importantes.

Quienes Se autocategorizan como emprendedores(as) refieren hacerlo porque:
crean/innovan/toman riesgos (31.7%); autogestionan su economia (30.9%);

generan empleos/contribuyen al bienestar social (11.4%);

no temen a los desafios/no creen en el NO (9.8%). En tanto, quienes eligen la categoria
Cuentapropista la consideran mds bien como etiqueta legal y técnica.

Para todos y todas, emprender se asocia a términos y expresiones como: crear/innovar/
transformar |a realidad /negocio/ idea (34.1%); materializar suefos/perseguir metas/
romper harreras (22.8%); autogestion econémica (17.9%); ascender, crecer, desarrollar
la economia, los negocios, a si mismo(a) y a a sociedad (10.6%); autogestion y libertad
creativa con responsabilidad social (8.9%); lucha y bisqueda constante del éxito (4.1%);
aprovechar oportunidades (1.6%).

Como significado compartido, emprender estd, primero que todo, mativado por el deseo,
el sueno que se hace realidad en un entorno que lo permitay cuyas transformaciones
dependen de, y se aplican, a las dimensiones individuales, grupales, sociales.

Si hien todas las personas hemos sido impactadas por la pandemia, en la esfera laboral
del emprendimiento se han experimentado drdsticos cambios que Se conectan con |a
esfera familiar, personal y también |a politica —en tanto necesaria transformacion de las
relaciones con el gobierno—. La COVID-19 abruptamente irrumpid en la vida catidiana.
Gestionar este nuevo modo de vivir supone la movilizacion de maltiples recursos de
afrontamiento.



El ndmero de cuentapropistas del pafs en este momento es 602 408 (ONAT, 2021).
Esta estadistica no incluye los emprendimientos de pandemia, que no han sido inscritos
legalmente por la detencion temporal de las licencias. ;Cudles han sido los factores que
han condicionado la permanencia de quienes pertenecen al sector?

En el estudio antes mencionado Se indagaron patrones de enfrentamiento en tiempos

de pandemia en el contexto de |os emprendimientos y se encontrd que las personas
entrevistadas compartieron un patron resiliente de afrontamiento. Dicho de manera
concreta, un conjunto de comportamientos favorables para afrontar esta dificil situacion,
desde una actitud de aprendizaje y construccion de nuevos estilos de hienestar. Se
identificaron como comportamientos resilientes: desarrollar habitos adecuados de
higiene y prevencion recomendados por las autoridades sanitarias; reacomodar planes

y posibilidades y visualizar nuevos modos de hacer; planificar y organizar el tiempo;
promover |a ejecutividad realizando acciones basadas en las aspiraciones y los planes;
profundizar los niveles de confianza con trabajadores(as); no asimilar estados emocionales
negativos y mantener un estado mental positivo. A ello se unid la necesidad (y ejecucion)
de alianzas, que contribuyeron al fortalecimiento, cohesion y visibilizacion de muchos
emprendimientos y personas de este sector (Panellas y Calabuche, 2021).

La Red de Emprendimiento e Innovacion de la Universidad de La Habana, en marzo

de 2021, se propuso la realizacion de foros virtuales con el objetivo de compartir
reestructuraciones y buenas practicas en tiempos de COVID-19, asi como de propiciar la
colaboracion entre quienes se insertan en el sector emprendedor, y entre estos y tros
actores sociales.



METODOLOGIA
DE LOS FOROS

Los foros “Buenas practicas en tiempos de pandemia” y
“Efectividad de los mecanismos de exportacion e importacion
para emprendedores. Realidades y cambios necesarios” se
realizaron virtualmente, por las plataformas Jitsi Meet y Telegram,
respectivamente, de manera sincronica, intencionando |a
interaccion entre participantes.

El foro de “Buenas prdcticas..” sesiond durante dos mananas

y el dedicado a los mecanismos de exportacion e importacion
sesiond una, siempre con una duracion de tres horas y media. Se
organizaron seis momentos:

1. Bienvenida y presentacion del diseno del dia;
2. Conferencia de especialista, que constituyera una
inspiracion para el desarrollo de las sesiones;
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3. Panel de emprendedores(as) para ofrecer experiencias concretas en el sector;
4. Debate en mesas de trabajo a partir de preguntas intencionadas. Estas

mesas estuvieron compuestas por emprendedores(as) y docentes de la Red de
Emprendimiento en rol de coordinacion y registro de informacion. Tres ejes guiaron
la discusion: A) Factores clave para conseguir: afrontar la pandemia de un modo
efectivo, eficiente, saludable/ establecer relaciones con la empresa estatal/ debatir
sobre el funcionamiento real de los mecanismos para la exportacion e importacion
existentes para los emprendimientos privados. B) C6mo potenciar y/o aumentar:
la capacidad resiliente de nuestros emprendedores/ la relacion con la empresa
estatal/ realizar exportaciones e importaciones a través de los mecanismos
estatales aprobados. () Identificar acciones concretas para lograr estos fines.

5. Plenaria, en la que se compartio el trabajo de las mesas y se sintetizo;

6. Cierre, en el que se resumid el dia y se identificaron acciones concretas en el
espacio offline.

En el primer foro participaron 28 emprendedores(as) de diversos negocios (agrupados

en tres mesas: Turismo, Servicios Profesionales, Emprendimientos Tecnoldgicos) y nueve
docentes integrantes de la Red de Emprendimiento, procedentes de distintas facultades y
centros de la Universidad de La Habana. En el segundo, participaron 23 personas, de estas:
16 emprendedores(as), b en la mesa dedicada a la Exportacion y 10 en la mesa sobre
Importacion (aunque algunos realizaban ambas operaciones), y 7 docentes de la Sociedad
de Emprendimiento e Innovacion de la Asociacion Nacional de Economistas de Cuba
(ANEC) y de la Red de Emprendimiento.



L0 QUE USTED LEERA...
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En las paginas que siguen se profundiza en todos estos aspectos.
Al ser un trabajo esencialmente colectivo, la informacidn se
comparte de manera integrada, desde los analisis de los y las
docentes que coordinaron los distintos espacios. Se comienza
con una exposicion del panorama actual del turismo, los servicios
profesionales, las empresas tecnologicas y los mecanismos

de importacion y exportacion. Posteriormente, se presentan

las conferencias, paneles, resultados de las mesas de trabajoy
plenarias, de cada tema. Por dltimo, se incluyen reflexiones que
invitan a trabajo futuro.

El andlisis integral de los contenidos generados da cuentas de
|a necesidad de debates multiactorales; de las posibilidades de
disenar, implementar y evaluar estrategias por parte de los y
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las emprendedores(as); asi como de su capacidad de autoorganizacion y autogestion
como grupo (aunque necesitan apoyos multiples y ampliacion de la composicion y las
caracteristicas de sus redes); el deseo y la disposicion de establecer alianzas con el sector
estatal; la posibilidad de construir alternativas que conduzcan al desarrollo de nuestra
nacion. Esperamos esta publicacion constituya otro modo de ampliar la socializacion de
estas huenas practicas y, desde esta accion, se convierta en un medio para establecer
nuevas y fructiferas colaboraciones en pos de lograr el bienestar y la prosperidad
individual y colectiva.
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En el mundo actual no es posible hablar de desarrollo sin mencionar la innovacion y el
emprendimiento. Para ello es importante conducirse con un enfoque estratégico que ofrezca
una direccion y guie los esfuerzos y recursos para crear las condiciones en que se exprese el
espiritu emprendedor de individuos y colectivos.

El emprendimiento se ha analizado desde diversas disciplinas y enfoques, se puede afirmar que no
existe consenso en cuanto a lo que es clave para su estudio. Sin embargo, es nuestro criterio que, al
analizarlo como proceso, permite enfocarse en el individuo (con Sus mativaciones y competencias)
y el contexto (politico, social e histdrico), asi como en |a interaccion entre ambos en la hisqueda o
Creacion de oportunidades y las vias para explotarlas.

El emprendimiento como actividad social no es privativo de una forma de propiedad, ni de individuos
dislados, puede incluso no tener un cardcter lucrativo y dirigirse a cambios de conducta social.

Cuba, un pais que busca el desarrollo, ha elegido diversas vias para ello, en general
malogradas, y no ha enfatizado con la fuerza necesaria en la innovacion y mucho menos en
el emprendimiento, el cual se ha visto asociado al enriquecimiento individual. Nunca se ha
identificado el emprendimiento como un aporte al entramado empresarial —bajo cualquier
forma de propiedad— capaz de contribuir a la elevacion de |a calidad de vida de la sociedad.

A partir de la actualizacion del modelo econdmico y social se identifico la necesidad de elevar
los niveles de productividad del sector estatal. Esto llevo a la ampliacion del sector no estatal de
|a economia, cooperativas y trabajo por cuenta propia, como vias para descargar las actividades
menos productivas y para la absorcion de empleo del sector estatal, el cual deberia poder reducir
los costos y alcanzar mayor eficiencia. Esta apertura, como otras anteriores en 1976 y 1993,
ha mostrado el interés en emprender de parte de la poblacion, aunque por lo general no se
aproveche dentro de las empresas estatales. Esta quizds es |a razon por la cual se identifica solo
al trabajo por cuenta propia como emprendimiento y, aunque no e comparta este enfoque, las
investigaciones realizadas también han recaido en este tipo de trabajo.
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En diversos discursos del primer secretario del Partido Comunista de Cuba (PCC), asi como en
el Plan Nacional de Desarrollo Econdmico y Social hasta 2030 (PCC, 2016), la Conceptualizacion
del modelo econdmico y social cubano de desarrollo socialista (PCC, 2021)y la Constitucidn de
la Repdiblica (ANPP, 2019), si bien no se esclarece el papel del emprendimiento, si se reitera
la importancia del trabajo por cuenta propia y se concibe su transformacion en pequenas y
medianas empresas privadas.

Sin embargo, el propdsito de darle un espacio al trabajo por cuenta propia no siempre ha
estado respaldado por acciones claras, Sino que mds hien se encuentra envuelto en vacios de
politicas que admiten la discrecionalidad, plagado de prohibiciones o la ausencia de condiciones
elementales para el desarrollo de negocios saludables, todo lo cual emite senales contradictorias
respecto a los objetivos iniciales propuestos para ese tipo de trabajo, @ los derrateros marcados
por la Conceptualizaciony a la vision de pais. En diciembre de 2018 y noviembre 2019 entraron
en vigor un grupo de regulaciones que marcan otra etapa del desarrollo de este sector, con una
vuelta al control, a lo restrictivo, al exceso de tramites y la burocracia.

No obstante, se ha implementado la politica sobre desarrollo local que apoya la participacion
de los diferentes actores en proyectos que tributen a la estrategia territorial y la creacion de
parques cientifico-tecnoldgicos que aceptan propuestas de negocios de personas naturales,
con un perfil de hase tecnoldgica.

También se habilitd un mecanismo de exportacion e importacion para las formas de gestion no
estatal mediante empresas estatales.

Recientemente se estdn dando pasos para la creacion de las micro, pequenas y medianas
empresas, que, junto a las cooperativas no agropecuarias y los trahajadores por cuenta propia,
conformardn un conjunto de actores que deberdn complementarse con las empresas estatales.



ENTORNO EN QUE
OPERAN LOS
EMPRENDIMIENTOS
PRIVADOS

En los anos 2020 y 2021 el panorama no ha sido el mds favorable
por tres hechos: la pandemia, la reduccion del turismo y la escasez
de la economia.

Desde abril de 2020 el 48.7% de los trabajadores del sector estatal
se han encontrado interruptos y, de ellos, aproximadamente un
19.5% son trabajadores de empresas estatales. Asimismo, el
35% del total de trabajadores por cuenta propia ha experimentado
la suspension temporal, siendo los trabajadores contratados,
transportistas, arrendatarios, servicios gastronémicos y de belleza
los mds afectados (Alfonso et al., 2020).

Un informe de la consultora privada AUGE (2020) plantea 14
afectaciones al sector privado, entre ellas se destacan:

) Pérdida total de los ingresos debido a la imposibilidad
de trabajar, ya sea por solicitud propia para interrumpir
temporalmente [os servicios o por decision de las autoridades.
Disminucion de los niveles de venta en el caso de los negocios
que se mantienen abiertos. Esta situacion continua sobre todo
con los negocios relacionados con el turismo.

7 Disminucion en los salarios y retribuciones pactadas con
los trabajadores contratados en el caso de los negocios que
se mantienen trabajando. Terminacion del vinculo laboral
con trahajadores contratados debida a la interrupcion de la
actividad o a la considerable disminucidn de ingresos que ha
sufrido el negocio.
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1 Demoras en los procesos de contratacion y pago en el caso de los emprendimientos
que cuentan con empresas e instituciones. Esto se ha agravado por el ordenamiento
monetario, ya que Ias empresas estatales ain se encuentran ajustando su economia.

JInterrupcion de inversiones para la creacion de nuevos negocios o para la ampliacion
de los ya existentes. Esto se ha visto muy afectado por el proceso de ordenamiento
monetario ya que los precios se han incrementado.

[ Desabastecimiento de materias primas para trabajar. Pérdida de las vias formales
e informales para obtener abastecimientos, lo que ha obligado a varios negocios a
cerrar. Interrupcion en los pagos a suministradores y/o negocios encadenados. La
situacion se ha agravado por el ordenamiento monetario ya que s precios minoristas
y de servicios que ofrece el Estado se han incrementado.

1 Aumento de los costos variables de los servicios prestados por el incremento en el
precio de materias primas y transporte. Ejecucion de costos fijos sin tener ingresos:
pago de alquiler de espacios, custodios, mantenimiento de equipos e instalaciones,
electricidad, entre atros.

El Estado ha intentado paliar parte de dicha situacion abriendo para los trabajadores por
cuenta propia la posibilidad de importar y exportar de manera licita en moneda libremente
convertible (MLC). Para ello se definid la politica y la norma juridica que permite que estos
actores realicen importaciones y exportaciones mediante empresas estatales de comercio
exterior autorizadas para ello (un total de 36).

Se podrian referir como aspectos positivos:

1 El hecho mismo de autorizarlos a exportar e importar, que hasta el momento no
estaba prohibido, pero no existian los mecanismos para ello.
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7 Los trahajadores por cuenta propia podran abrir una cuenta en MLC para estos
procesos. En caso de exportacion, la empresa exportadora depositard en esta cuenta
el 80% del ingreso (una vez deducidos los costos de operaciones y el margen
comercial). El 20% restante serd transferido, por su contravalor en CUP, a la cuenta
corriente del cuentapropista.

1 Se supone que estas empresas estatales poseen experiencia en comercio exterior
y manejan un portafolio de productos y servicios, de suministradores y clientes
importantes que deben ser de ayuda a los trabajadores por cuenta propia.

Existe un conjunto de peligros en esta modalidad aprobada. Uno de los mayores es
que suele tratarse de exportaciones e importaciones de pequenos lotes, lo cual puede
encarecer los gastos de operacion. Estos gastos mas el margen comercial lo deben pagar
los cuentapropistas en MLC. Relacionado con lo anterior estd la busqueda de mercados,
clientes, etc., de esos pequenos lates, a lo que no han estado acostumbradas las empresas
autorizadas para mediar en estas exportaciones e importaciones.

El reglamento plantea que “las entidades exportadoras crean as condiciones necesarias para
la firma de contratos y elaboran las estrategias y politicas de venta” (Resolucion 315, 2020,
n. 1932); sin embargo, el pais no ha mostrado una buena préctica en comercio exterior, no
solo imputable a estas empresas, por supuesto. No se propone ningan mecanismo en aso
de incumplimiento de los contratos.

Un factor negativo para la economia y para muchas actividades de los emprendedores
privados ha sido la caida que ha presentado el turismo a nivel mundial y su impacto en
Cuba, anticipado por el recrudecimiento del blogueo.
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LA GLOBALIZACION DE LA
CRISIS PANDEMICA Y SUS
IMPACTOS EN EL TURISMO

Impulsadas por una economia mundial relativamente fuerte, una creciente clase media en las
economias emergentes, avances tecnoldgicos, nuevos modelos de negocio, costos de viaje
asequibles y la simplificacion del régimen de visados, las llegadas de turistas internacionales
crecieron un 5% en 2018, hasta alcanzar la cota de los 1.400 millones dos anos antes de lo
previsto por la Organizacién Mundial del Turismo (OMT, 2020a). En palabras del Secretario
General de la OMT, Zurab Pololikashvili, los ingresos por exportaciones generados por el
turismo aumentaron hasta los 1.7 billones de dolares estadounidenses, lo que convirtio al
sector en una verdadera locomatora mundial de crecimiento economico y desarrollo, que
impulsé la creacion de mds y mejores puestos de trabajo, sirviendo de catalizador de la
innovacion y el emprendimiento, y contribuyendo de ese modo a mejorar |a vida de millones
de personas y a transformar comunidades enteras (OMT, 2019).

En 2019, este sector generd (directa e indirectamente) alrededor de 330 millones de
empleos en todo el mundo, lo que equivale al 10.3% del empleo tatal mundial, es decir, uno
de cada diez empleos. Solo los subsectores del alojamiento y la restauracion, que tienen un
alto coeficiente de empleo, daban trahajo a 144 millones de personas en todo el mundo. Esto
incluia aproximadamente a 44 millones de trabajadores por cuenta propia y a / millones
de empleadores. La mayoria de las empresas de turismo son micro, pequenas y medianas
empresas (MIPYME) con menos de 50 empleados. Aproximadamente el 30% de la fuerza
laboral tatal trabajaba en empresas de entre ¢ y 9 empleados. El impacto de la COVID-19
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en las empresas del turismo y en los medios de subsistencia de sus trabajadores ha sido
masivo (01T, 2020).

Las alentadoras naticias y la notable contribucion del turismo al logro de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible se han visto ralentizadas debido al impacto de la COVID-19 en todo el
mundo. El tremendo golpe asestado por la pandemia al turismo internacional queda patente
en los datos de la OMT, que muestran que el coste hasta mayo de 2021 era ya tres veces
superior al de la crisis econdmica global de 2009. Las cifras constatan que los descensos se
relacionan con caidas de unos 300 millones de turistas internacionales y hay pérdidas en el
orden de los 320 000 millones de délares (OMT, 2021). Las restricciones a los viajes, la poca
confianza del consumidor y la lucha mundial por contener el virus de la COVID-19, hicieron
del 2020 el peor ano que se haya registrado en la historia del turismo.

Elimpacto devastador de la pandemia en el turismo mundial se prolonga en 2021, con datos
que muestran una caida en enero del 87% del nimero de llegadas de turistas internacionales
en comparacion con igual fecha de 2020. La perspectiva para el resto del ano sigue siendo
incierta. La OMT ha hecho un llamado a una mayor coordinacion entre los paises con respecto
a los pratocolos de viajes, que permita la reactivacion segura del turismo y evite otro ano de
pérdidas ingentes para el sector (OMT, 2021).

Las medidas que se adopten para apoyar a las empresas y salvar los empleos y los ingresos
seran determinantes para el sector en el futuro cercano y seran especialmente importantes
para las MIPYME. En los subsectores del alojamiento y la restauracion, 51 millones de
empresas se enfrentan a un entorno extraordinariamente dificil para los negocios, que
tiene efectos muy graves en las oportunidades de empleo (OIT, 2020). En ese sentido, los
gobiernos de todas las regiones del mundo tienen una doble responsabilidad: priorizar la
salud pablica y proteger a la vez los empleos y a las empresas (OMT, 2020b), maxime si
tenemos en cuenta las previsiones de recuperacion del sector (figura 1).
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Figura 1. Escenarios en el arribo de turistas internacionales para 021
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Fuente: OMT (2021).

LA PARTICIPACION DEL SECTOR
NO ESTATAL EN EL TURISMO
CUBANO

Desde que a inicios de los anos noventa del siglo XX el turismo cubano abriera sus puertas
a mercados internacionales, la tendencia al crecimiento en el arribo de visitantes ha sido
una caracteristica del sector (figura 2). A partir del afio 2019 se experimentaron descensos
relacionados con el recrudecimiento de las medidas del mandato Trump, que arrecio las
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restricciones de viajes a ciudadanos procedentes de los Estados Unidos. A pesar de los
multiples escollos que ha vencido el sector para mantener su activa participacion en la
economia nacional, ninguno ha tenido un impacto tan significativo como |a actual pandemia
de la COVID-19, que ha significado una ralentizacion sin precedentes para el turismo.

Figura 2. Arribo de visitantes a Cuba (1990 - 2018)
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Fuente: Elaboracion propia segun datos del
MINTUR (2019).

Enparalelo ala tendencia al crecimiento en el arribo de visitantes han venido comportandose
los ingresos totales obtenidos por concepto de turismo internacional. En ese contexto, y de
manera significativa, el sector privado ha estado ingresando entre un 14% y un 22% del
total para el periodo de 2013 a 2019, cifra nada despreciable en un sector considerado
complemento de la economia. En la figura 3 se observa este comportamiento de manera
mds detallada.
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Figura 3. Ingresos obtenidos por turismo internacional en el periodo 2013-2019
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Fuente: Elaboracion propia con datos de
ONEI (2020).

Las medidas relacionadas con la implementacion de los Lineamientos de la Politica
Econdmica y Social..., aprobados en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC),
favorecieron el incremento del alojamiento turistico en el sector privado y las pernoctaciones
asociadas a este, cifras que alcanzaron su punto maximo en el ano 2017, al representar el
33.2%. Este resultado estuvo condicionado por la ampliacion de las categorias de viaje a
Cuba decretadas por el gobierno de Barack Obama y la normalizacion de las relaciones
diplomaticas entre ambos paises (figura 4).
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Figura 4. Pernoctaciones en los sectores estatales y privados en Cuba
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La actualizacion de los Lineamientos de la Politica Economica y Social del Partido y la
Revolucion para el periodo 2016-2021 favorecid la contratacion a formas no estatales de
gestion. En estos se declaraba que todas las formas de gestion, fueran estatales, privadas,
mixtas o cooperativas, funcionaban e interactuaban en beneficio de la economia y estaban
sujetas al marco regulatorio y de control definido por el Estado. En ese marco de operaciones
se instd a continuar incrementando la competitividad de Cuba en los mercados turisticos,
diversificando las ofertas, potenciando la capacitacion de los recursos humanos y |a elevacion
de la calidad de los servicios con una adecuada relacion “calidad-precio”, donde la actividad
no estatal en alojamiento, gastronomia y gtros servicios se continuaria desarrollando como
oferta turistica complementaria a la estatal.
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Tomando como referencia los contratos a formas no estatales de gestion aprobados por
tinco entidades empresariales del turismo, en el periodo 2017-2019, para servicios no
turisticos, se pudieron identificar los que con mayor frecuencia se demandan, la cantidad
y magnitud de los contratos, y los impactos relacionados con la contratacion, entre otras
caracteristicas.

Para este grupo de empresas los servicios no turisticos contratados de mayor significacion en
cuanto a ingresos fueron (en orden descendente): Ejecucion de obras, Reparacion automatriz,
Transportacion de mercancias, Tapiceria y reparacion de mobiliario, Mantenimiento
y reparacion de equipos de clima, Servicios de jardineria, Servicios de fabricacion de
mobiliarios, asi como Chapisteria, tapiceria y pintura de transporte automator.

El monto total destinado a la contratacion de trabajadores por cuenta propia en el periodo
fue de mds de 8 millones de CUC (pesos cubanos convertibles), con promedios anuales
superiores a los 2 millones de CUC, lo que equivale a unos 48 millones de CUP (pesos
cubanos), segin |a tasa de cambio vigente en ese momento.

Se constato la discreta participacion de trabajadoras por cuenta propia, ya que de los
1263 contratos concertados con formas no estatales de gestion, 88 fueron presentados
por mujeres, para 38 contratadas. No obstante, si se analizan los montos contratados con
mujeres cuentapropistas, podemos ver un ascenso significativo de estos (figura 5). Una
tendencia creciente en los pagos a trabajadoras permite suponer un empoderamiento de
la mujer como titular, ademds de licencias poco consideradas en el empleo para el sector
estatal: Transporte de carga y pasajeros (camiones), Servicios de construccion, reparacion
y mantenimiento de inmuebles, Mecdnico de equipos de refrigeracion y clima, Jardineria y
Decoracion.



Figura 5. Ingresos obtenidos por turismo internacional en el periodo 2013-2019
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Aun cuando la pandemia de la COVID-19 trajo consigo una crisis en el sector del turismo, con
el cierre de fronteras y la suspensidn de las operaciones turisticas, se promaovieron acciones
dirigidas al mantenimiento y recuperacion de las instalaciones, que favorecio mantener
los ritmos de contratacion a servicios no turisticos provenientes del sector no estatal o
cooperativo. Vale senalar que, en el primer semestre del ano 2020, fueron contratados por
el sector turistico 800 trabajadores por cuenta propia, lo que significd erogaciones por mas
de 14 millones de CUCYy cerca de 300 000 CUP. En el mismo periodo, 40 cooperativas no
agropecuarias se beneficiaron con 3 millones de CUCy 96 000 CUP, cifras no despreciables
que constituyen indicios de la articulacion de las formas no estatales de gestion en el sector.

Se constata que los impactos positivos derivados de |a contratacion a trabajadores por
Cuenta propia y cooperativas no agropecuarias son:

7 Altos niveles de calidad en |a ejecucion y terminacion de las obras y servicios
ejecutados.
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7 Cumplimiento de los plazos de ejecucion previstos en los contratos.

7 Participacion de mano de obra calificada y especializada.

[ Rdpida capacidad de reaccion ante la deteccion de irregularidades o debilidades en
los contratos.

—JIncremento de la cultura organizacional juridica por las partes implicadas.

) (apacidad de respuesta por parte de Ias formas no estatales de gestion ante carencias
de insumos para la ejecucion de obras.

7 Fortalecimiento de la colaboracion pablico-privada.

[ Implementacion de Lineamientos de la Politica Economica y Social del Partido y |a
Revolucion.

7 Contratacion de servicios que no son ofertados en el sector estatal.

1 Diferentes proveedores de servicios para una misma actividad.

1 Contratos aprobados a mujeres en servicios no tradicionales en el sector estatal.

[ Empoderamiento econdmico de mujeres contratadas.

Los impactos negativos se relacionan con:

7 Deficiencias en |a conformacion y aprobacion de los expedientes, con violacion de
resoluciones, decretos y normativas vigentes para la contratacion al sector no estatal,
lo que conlleva dilacion del proceso.

1 No se realizaron licitaciones que incluyeran varias ofertas estatales y de trabajadores
POT CUenta propia, que permitieran escoger la mejor variante, no solo en precio, sino
comparando otros indicadores como tiempo de ejecucion, garantia y calidad.

1 Ofertas carentes de argumentos, sin describir las actividades a realizar, las piezas,
accesorios y materiales a emplear y el tiempo de ejecucion, entre otros aspectos.

[ Se aceptaron cortos periodos de garantia, sin considerar los montos ofertados.

7 Reiteradas contrataciones a un mismo trabajador por cuenta propia y cooperativa no
agropecuaria, sin buscar otras opciones.
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1 En algunos casos no se exigieron documentos que probaran la legitimidad de los
materiales, accesorios y piezas utilizadas.

1 Excesiva onerosidad en las operaciones.

[ Escasos conocimientos de los trabajadores por cuenta propia para la conformacion
del expediente.

[ Limitada o escasa participacion femenina en contratos aprobados.

|AS EMPRESAS DE BASE
TECNOLOGICA (EBT)
REPRESENTADAS EN EL

"MPRENDIMIENTO PRIVADO

Las empresas de base tecnoldgica (EBT) son “empresas de propiedad independiente,
establecidas durante no mds de 25 anos y basadas en la explotacion de una invencion o
innovacion tecnologica que conlleve la asuncion de riesgos tecnologicos sustanciales”
(Little, 1977). No obstante, la bibliografia estd “salpicada de términos como ‘Nuevas
Empresas de Base Tecnoldgica’ (NEBT), ‘Pequenas Empresas de Base Tecnoldgica’, ‘PYMES
de Alta Tecnologia’, ‘PYMES Innovadoras’, etcétera” (Farinas & Lopez, 2006).

En cualquier caso,
independientemente de la discusion sobre el criterio que se debe aplicar para
identificar el cardcter tecnologico de la empresa, hay tres requisitos fundamentales
para la correcta delimitacion del concepto de NEBT. En primer |ugar, que la empresa



sea de reciente creacion. Segundo que operen en sectores de alta tecnologia y
finalmente que sean empresas de propiedad independiente (Garcia & Diaz, 2007).

Enfocado en el contexto cubano, Mustelier (2009-2010) ofrecié una definicion de EBT

ajustada a la realidad nacional:
eslaorganizacionestatal o cooperativaque posee recursosy capacidades diferenciadas,
en términos de productos, calidad, servicios, procesos y capital humano, y que se
caracteriza por una viabilidad econémica, un desarrollo y aplicacion sistematica del
conocimiento, Ia tecnologia y la innovacion, asi como por un alto grado de valor
anadido a sus productos y/o servicios.

Sin embargo, desde 2010, afo en que se dio el mayor impulso al sector (Diaz, 2020), no
se tuvo en cuenta en la investigacion que las EBT también pueden surgir de forma privada
en el pais. Los emprendimientos de hase tecnoldgica estan “orientados a obtener hienes,
Servicios y procesos innovadores mediante |a aplicacion de resultados cientifico-técnicos”
(Blanco, 16-11-2020).

Al'hablar de empresas de base tecnoldgica, es menester referirse a la startup.

Una startup es una PYME de base tecnologica —lo cual enlaza con el concepto de
EBT— con alta proyeccion de crecimiento debido a su gran valor anadido en forma de
innovacion tecnoldgica, que tiende a carecer de recursos financieros necesarios para
desarrollar un completo proyecto empresarial debido a la juventud de la empresa y
al escaso nimero de fundadores con el que generalmente cuenta, lo cual le impulsa
a requerir inversiones externas que aporten sostenibilidad a la organizacion (Pérez,
2014).

¢Se puede hablar de este tipo de emprendimiento en Cuba? Existen varias empresas que se
ajustan a esas caracteristicas de crecimiento, replicabilidad y escalabilidad. La figura No. b
muestra estadistica al respecto.

il
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Figura 6. Cantidad de emprendimientos startup de 2007 a 2021 (junio de 2021)
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la Lic. Sandra Madiedo.

La consolidacion de la mayoria de estos emprendimientos ha ocurrido tras la posibilidad de
conexion a internet a través de datos méviles (IxDM) —que llegd este 2021 a 6.6 millones
de usuarios (Redaccion Internacional de Granma, 28-4-2021)—, lo que ha llevado a Ia
aparicion de startups que solucionan varios problemas en tiempo real.

Las actividades a las que se dedican son diversas, tales como: manufactura aditiva,
marketing, bitcoin, transporte, robotica, comercio electronico, redes sociales, mensajeria,
etc. Sin embargo, muchas de ellas poseen licencias enmarcadas en otras actividades y otras
no han podido legalizar su condicion producto del cierre de Ias oficinas de trabajo por la
pandemia.

El pais no ha incentivado la existencia de negocios de base tecnologica, el listado vigente de
actividades por cuenta propia permitidas es muy cerrado y primario, sin ofrecer posibilidades
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amuchos de estos negocios. Se espera que con el yaanunciado listado negativo se amplien las
opciones pues los emprendedores privados pasarian, de tener autorizadas 127 actividades,
a aproximadamente 2 000.

Una accion positiva fue la creacion de parques cientifico-tecnoldgicos, asi como gtras
variantes adscritas a universidades, para que promuevan vinculos entre la ciencia y las
empresas. Esto ha incentivado a personas naturales, siendo trabajadores por cuenta propia,
a solicitar insertarse en tales dinamicas.

No obstante, hasta el momento de escribir este trabajo, no existe nada desde lo fiscal o

financiero que estimule este tipo de empresas, salvo lo normado para los parques cientificos,
lo que obliga a esa (nica alternativa para tener algun beneficio.

|05 SERVICIOS
PROFESIONALES.
RECONOCIMIENTO Y CONTEXTO
CUBANO

Existen diversas clasificaciones de servicios profesionales, entre ellas las que los dividen
en servicios profesionales (solo para los prestados por personas graduadas de estudios
superiores), técnicos (para aquellos prestados por personas no universitarias, pero
acreditadas por un titulo o diploma de nivel no superior) y personales (para los Servicios
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especializados prestados por personas que no necesariamente tienen un estudio formal o
titulo que las respalde).

Lo que resulta comun es que en todos estos servicios predomina el ejercicio del intelecto
0 del conocimiento, por lo que el término profesional estd referido al dominio de un
conocimiento que se aplica a la prestacion del servicio.

Estos servicios pueden ser brindados tanto al consumidor final como @ empresas.

El Clasificador Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE) cubano considera los servicios
profesionales en la seccion M (Actividades profesionales, cientificas y técnicas), que incluye
aquellas actividades profesionales, cientificas y técnicas especializadas que requieren un
nivel elevado de capacitacion y ponen a disposicion de los usuarios conocimientos y aptitudes
especializados. En el interior de esa seccion se encuentran mltiples grupos y actividades
que son reconocidas como servicios profesionales, entre estas: las actividades juridicas y de
contabilidad, las actividades de consultoria de gestion, actividades especializadas en diseno,
la actividad de fotografia y la de traduccion e interpretacion.

Sin embargo, hay un grupo importante de servicios profesionales que se encuentran
incorporados en otras categorias del propio nomenclador pues responden a otros criterios
de agrupacion. Es el caso de otras actividades que también son ampliamente reconocidas
como servicios profesionales, por ejemplo: os servicios de salud (Seccion 0); de educacion
(Seccion PJ; los servicios financieros (Seccin K); el desarrollo de software y atros servicios
informdticos (Seccion J), y otras actividades de servicios (Seccion S), que incluyen Ia
reparacion de ordenadores personales.

Lo anterior constituye una mera referencia y para nada implica una jerarquizacion de
la actividad de servicios en Cuba, ya que el Clasificador responde también a estandares



de clasificacion internacionales que el pais debe adoptar para que sus estadisticas sean
comparables a nivel mundial.

Partir del CNAE permite simplemente constatar que no todos los servicios profesionales
se encuentran en la seccion homonima del clasificador. Esto resulta una alerta ya que este
clasificador serd valido también para las actividades que se realicen en el sector no estatal
a partir de |a aprobacion del tan debatido listado negativo de actividades, mediante el cual,
como se refirio antes, quedaran autorizadas unas 2 000 actividades descritas en el CNAE.

Independientemente de lo anterior, el sector de los servicios profesionales es el menos
favorecido. De la totalidad de servicios profesionales incluidos en el CNAE en cualquiera de
sus secciones, son muy pocos aquellos que los emprendedores privados pueden realizar
de forma legal, aunque se estima que un importante nimero de emprendedores desarrolla
servicios profesionales bajo otras licencias e incluso en la informalidad. Los datos de la tabla 1
reflejan la situacion actual.

Tabla 1. Licencias otorgadas en Cuba para servicios profesionales hasta inicios de 2021

: Cantidad ,
Tipo de servicio Seccion CNAE Canudadﬁe de licencias g d.EI wl i
categorias licencias
otorgadas
Servicios profesionales M, 0,P ] 12 6698 111
Servicios técnicos y personales G E F N, Q,S 51 125233 20,5
Total de licencias 602 405

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la ONAT.

35
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Para la elaboracion de |a tabla anterior se considerd conveniente agrupar los Servicios
Técnicos y los Servicios Personales debido a que en Cuba, por Ia amplitud de la educacion
técnico-profesional, es posible acceder practicamente a cualquier oficio con una titulacion
que permite ejercerlo. Por otra parte, la informacion estadistica de que se dispuso no
recogia ese dato, por lo que lo que resultd dificil deslindar aquellos servicios prestados por
personas no universitarias pero acreditadas por un titulo, de aquellos que no necesariamente
requieren de un estudio formal o titulo que lo respalde.

Tal como muestra |a tabla, el peso especifico de los propiamente llamados servicios
profesionales estd muy subrepresentado en el total de licencias otorgadas a la actividad no
estatal. Esto se debe a que no existen las figuras que permitan solicitar este tipo de licencia.
Poseen las cifras mds altas para este tipo de servicio las licencias de tenedores de libros,
seguidas por las de repasadores y los programadores de equipos de computo. En menores
cantidades se encuentran los instructores de gimnasio, los traductores e intérpretes, los
profesores de taquigrafia e idiomas y los profesores de musica y otras artes.

Como se evidencia en |a relacion anterior, hay servicios profesionales ausentes en esas
licencias, como pueden resultar aquellos relacionados con el marketing y la comunicacion
comercial, [os servicios de proyectos arquitectdnicos, etcétera.

No sucede igual con los denominados servicios técnicos y personales, los que cuentan con un
numero mayor de figuras legales que permiten ejercer el trahajo por cuenta propia y tienen
una alta presencia. Entre estos se destacan los servicios relacionados con la construccion
(albanil, carpintero, electricista, plomero, masillero, etc.), seguidos por los servicios de
helleza y los de reparacion de equipos.

En las condiciones de Cuba, con un alto nivel de preparacion técnica (universitaria o no)
de |a poblacidn, resulta contradictorio que la mayor parte de los servicios profesionales no
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se encuentren reconocidos hajo formas de gestion no estatal, sino solo aquellos llamados
técnicos y personales.

En general, los servicios profesionales en el pais enfrentan las siguientes limitaciones para
su gjercicio y, por ende, su desarrollo:

a) No existen figuras para la mayor parte de los servicios profesionales en las
regulaciones aprobadas, lo que obliga a que las personas que se dedican a ellos los
realicen hajo otro tipo de licencia que tenga algun punto de contacto con el servicio,
lo que los ubica en una situacion de alegalidad.

b) Algunas figuras, como es el caso de los servicios de diseo, estdn autorizadas
como creadores, lo que autoriza su ejercicio, pero no los reconoce como trabajadores
pOr CuUenta propia.

¢) Las licencias se otorgan a nivel individual, cuando muchos de estos servicios
requieren de trabajo en equipo para su prestacion, como es el caso de los servicios de
ingenieria, arquitectura, diseno de software y redes, etcétera.

Debido a que muchos de estos servicios profesionales no constituyen actividades autorizadas,
no existen estadisticas oficiales de la cantidad de negocios que los prestan. No obstante, una
husqueda por otras vias (registros en Internet, anuncios, recomendaciones de conocidos),
ha permitido identificar aquellos mas comunes en Cuba:

—1Diseno comunicacional, industrial y de interiores
1 Marketing y branding

1 Comunicacion y publicidad

1 Asesoria de negocios

1 Servicios veterinarios

1 Servicios informaticos

1 Fotografia
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15ervicios contables
[ Traduccion e interpretacion

Es necesario sefialar que solo los ltimos cinco cuentan con figura regulada para obtener la
licencia correspondiente, aunque con determinadas limitaciones en el caso de los servicios
veterinarios e informaticos.

En resumen, el contexto para el desarrollo de emprendimientos privados que brindan
servicios profesionales en Cuba es atn mds complejo que para el resto de las actividades
del sector no estatal. £l fendmeno de la alegalidad caracteriza estos negocios, que se ven
obligados a usar licencias que den cabida a su actividad sin ser la que realmente estdn
realizando, aspecto que ciertamente da al traste con el desarrollo ordenado del sector no
estatal.
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CONFERENCIA:

Autorrealizacion, actitud y

resiliencia. o
Triangulo del emprendimiento

DR. MANUEL CALVINO



Es una suerte poder compartir con ustedes este espacio, en este encuentro virtual de la red de
emprendedores. Yo creo que esto es algo fundamental, basico, que hay que mantener a toda
costa, que hay que fomentar, que hay que desarrollar, porque SOY DE LOS CONVENCIDOS
DE QUE EN EL EMPRENDIMIENTO ESTA EL FUTURO DEL PAIS. LO DIGO SIN NINGUNA
RESERVA: EL FUTURO DEL PAIS ESTA EN EL EMPRENDIMIENTO. Obviamente cuando
hablo de emprendimiento no estoy hablando de una cualidad, de una caracteristica, de un
modo de aproximacion a la vida, particular de las précticas empresariales en las grandes 0
pequenas empresas, privativo de un cierto sector. Hablo de algo mds, de mucho mas: hablo
de una cualidad, de una capacidad que ojald que pudiéramos desarrollar, que pudiéramos
fomentar, en todas las esferas de trabajo del pais, en todos los espacios en los que debe
transcurrir el cambio, el mejoramiento de nuestro pais.

El emprendimiento —dicho con mds extension, el cardcter de ser emprendedor—, no es
algo que se limita al sector privado, al sector no estatal, a la gestion no estatal en cualquiera
de sus variantes. Psicologo al fin y al cabo, para mi el emprendimiento, o la condicion
caracteristica de emprendedor, es un modelo actitudinal de vida. Es un modelo fundamental,
toda vez que estamos hablando de una “actitud ante”, define una posicion existencial ante
la vida misma.

En una de las tantas vertientes que tenemos en Psicologia se habla de una suerte de formula
de la eficiencia comportamental, de como se logra eficiencia en el comportamiento, y esa
eficiencia estd asociada a una formula que sencillamente dice:

Ficencia del _vn_g Mabilidades | g ¢ pcttug
K

. . . +
comportamiento conocimiento k



42

Los conocimientos, las habilidades, suman; las condiciones, obviamente para realizar la
actividad, suman; pero lo que definitivamente marca el resultado de la ecuacion es la actitud,
porque la actitud multiplica.

Por eso quiero comenzar con esta idea de que pensemos en el emprendimiento no solamente

(omo una suerte de actividad empresarial asociada a un negocio, sino que entendamos, en
primer lugar, el emprendimiento como una actitud, como un modelo actitudinal.

REFLEXION I: EL
EMPRENDIMIENTO ES UN
MODELO ACTITUDINAL

Podemos asociar también el emprendimiento a otro concepto fundamental, a otra idea
hdsica que marca su cardcter: sofar. El emprendimiento es siempre un aspiracional. EL
EMPRENDIMIENTO ES DESEAR més que querer. Es un suefo, es algo que tiene que ver con
el logro interno de un proyecto, algo que se quiere hacer; no tanto, o no solo, algo que se
tiene que hacer; sino algo que, sobre todo, Se quiere hacer.

No en halde un destacado psicélogo de la segunda mitad del siglo pasado, McClelland, el
verdadero padre de la nocion de Inteligencia Emocional —que luego Goleman hizo suya—
siempre decia que el gran mativo de emprender, la gran mativacion de los emprendedores,
EL MOTIVO INTRINSECO ACTIVO DE LA ACTITUD EMPRENDEDORA, ES EL LOGRO. El logro
de su anhelo, de su deseo, de su vision. De manera que esta es una idea importante porque
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es un punto de partida para construir la actuacion bdsica o el modelo basico de afrontamiento
ante una situacion tan dificil como la que estamos viviendo.

Pensemos que |a caida de la economia ha sido en picada. No hemos llegado a los limites
del llamado periodo especial —dicen—, pero ha sido verdaderamente muy maltratada la
economia en este periodo de pandemia o de lo que ya yo llamo “la CO-VI-DA” porque,
definitivamente, tenemos que estar claros de que no es una coyuntura, esto es una etapa en
|a vida que esta marcada por la presencia de una enfermedad que terminard siendo endémica
y que, de alguna manera, pone en jaque todos los resortes institucionales, econdmicos,
culturales, sociales, relacionales de la vida de un pais y Cuba no es una excepcion. Algunas de
nuestras industrias basicas han sufrido a la par de las que han sufrido en atros lugares del
mundo.

Por solo senalar una que ustedes conocen perfectamente porque probablemente muchos de
ustedes estan vinculados a la actividad turistica en el pais: a caida del turismo ha superado
el 70%. Pero el turismo ya venia con una situacion complicada desde 2019. Sin duda alguna
esto ha sido propiciado por las medidas de Donald Trump, la disminucion del turismo
norteamericano, que tan importante era, al menos para La Habana (los turistas americanos
prdcticamente no fueron a Varadero, pero si, sin duda alguna, estuvieron y circularon mucho,
visitaron mucho La Habana). Lo cierto es que todo esto convocd a un cierre importante de
muchas gestiones de las empresas y de muchas de las actividades que los emprendedores
venian realizando para bien del pais, lo digo con absoluta sinceridad, y también para bien de
esta ciudad (me refiero, obviamente, a La Habana).

Una crisis se define por una modificacion tal en las variables constitutivas de la situacion
que da cobijo a los modos de accionar de las personas, las instituciones, los grupos,
comunidades, que se ven obligados a modificar estas formas de comportamiento en varios
de sus parametros diferenciadores. Por eso algunos dicen que la crisis tiene dos rostros:
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el rostro de la desarticulacion de los procesos y el rostro de la necesidad imperiosa de
reCONSLruir esos procesos 0, mas hien, de Construir NUEVoS procesos.

Y aqui ya entramos en el tema de la resiliencia, un concepto traido de las ciencias naturales,
que ha venido a posicionarse con mucha fuerza primero en la educacion; luego en las
practicas profesionales de las ciencias sociales, en particular de la Psicologia; luego
en los espacios empresariales, en las llamadas Ciencias Comerciales; y que de alguna
manera llama la atencion sobre la capacidad de los cuerpos, de los organismos —y
cuando hablo de organismo hablo de todo tipo de organismo— de reconstruirse y seguir
avanzando en situaciones que lo modifican, que descolocan sus pedestales estructurales
y funcionales.

Quiero llamar la atencion porque esto es algo importante que también desde la Fisica,
en el concepto de resiliencia, no deberiamos olvidar. En Fisica se dice que los cuerpos
slidos, duros, rigidos, son menos resilientes que los cuerpos maleables o flexibles, es decir,
aquellas instituciones, AQUELLOS “CUERPOS INSTITUCIONALES" SOBRE LOS QUE SE
EJERCE UNA ACCION, PERO SON FLEXIBLES, CAPACES DE MOLDEARSE ANTE ESA ACCION
POTENCIALMENTE NOCIVA, DE ASIMILARLA, TIENEN MAS POSIBILIDAD DE RESTITUIRSE
QUE LOS CUERPOS RIGIDOS, porque, dicho en palabras sencillas, LA RIGIDEZ PRODUCE
RUPTURA; cuando algo actua sobre ellos, se rompen. Por el contrario, los cuerpos flexibles,
los que logran adaptarse, los que logran pensar y mirar las cosas desde otra dimensian, los
que se reingenierizan, son los que tienen capacidad de salir adelante, y es justamente a lo que
llamamos cuerpos resilientes, instituciones resilientes.

Dos destacados psicélogos norteamericanos, CarlRogersy Abraham Maslow —representantes
de uno de los movimientos mds importantes y ricos en Psicologia, el llamado Movimiento
Humanista—, trabajaron mucho el concepto de la autorrealizacion: una tendencia natural
en Ciertos grupos o tipos de seres humanos a promover siempre, constantemente, su
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autocrecimiento, a defender sus proyectos de vida por encima de todo. Probablemente
estaban haciendo referencia, sobre todo, a esa idea de los emprendedores, de la actitud
emprendedora. De hecho, Maslow, en los estudios que dieron base a su conocida pirdmide
mativacional, detectd esta tendencia sobre todo en artistas, politicos, gente del mundo de
la creacion.

Rogers lo conceptualizd como autoactualizacion o tendencia actualizante, y la describid asi:

Hace algunos meses, durante un fin de semana de vacaciones, yo estaba parado sobre
un montecillo mirando una de las dsperas ensenadas que puntean la costa del norte
de California.

En la entrada de |a ensenada habia varias rocas grandes que sobresalian del mar y
recibian todo el impacto de las grandes olas del Pacifico, as cuales, al golpear contra
ellas, estallaban en montanas de espuma antes de correr por los acantilados de Ia
costa. Cuando a lo lejos veia a las olas estrellarse contra estas grandes rocas descubri,
con sorpresa, lo que parecian ser unas pequenas palmeras en las rocas, de no mas
de un metro de alto, que soportaban el golpe de las olas. A través de mis binoculares
Vi que eran algin tipo de plantas marinas, con un tronco delgadito y con un manojo
de hojas en la parte de arriba. Cuando uno examinaba una de estas plantas en los
intervalos entre las olas, parecia claro que esta fragil planta, erecta y pesada en la parte
de arriba, seria completamente aplastada y destruida al siguiente golpe de una ola.
Cuando esta llegaba, el tronco se doblaba casi al nivel del suelo y todas las hojas eran
puestas como en linea recta por el torrente de agua; sin embargo, en cuanto pasaba
la ola, 1a planta, tenaz y flexible, se ponia vertical de nuevo. Parecia increible que
fuera capaz de soportar este golpeteo constante hora tras hora, dia y noche, semana
tras semana, quizd ano tras ano, y que en todo ese tiempo Se estuviera nutriendo,
extendiendo sus dominios, reproduciéndose a si misma, en pocas palabras que
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estuviera manteniéndose y mejorandose a Si misma en este proceso que en nuestra
forma de escribir llamamos crecimiento. Aqui, en esta planta marina, semejante a una
palma, estaba la tenacidad por la vida, el empuje vital, hacia adelante y la habilidad
para sobrevivir en un ambiente increiblemente hostil, no simplemente quedandose
estdtica, sino siendo capaz de adaptarse, desarrollarse y convertirse en ella misma
(Rogers, 1980, pp. 164-165).

Los seres humanos podemos ser practicamente devastados por las condiciones, pero esa
devastacion nunca es total sobre todo si asumimos una actitud resiliente.

De ahi viene esta idea de la resiliencia, que es una idea contraria a la de resignacion, incluso
diria contraria a la idea de adaptacion. El asunto no es adaptarse, el asunto es: salir adelante.
AUTORREALIZACION, ACTITUD Y RESILIENCIA SON LOS TRES VORTICES DEL TRIANGULO
DEL EMPRENDIMIENTO.

También en Psicologia hay un concepto que a mi me resulta muy operativo. EI concepto
de adaptacion critica. Claro que tenemos que encontrar una salida a la situacion, pero una
salida que no signifique, necesariamente, una marcha atras absoluta, sino una estrategia de
modificacion para avanzar.
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REFLEXION II: EL
"MPRENDIMIENTO ES UN
MODELO ACTITUDINAL
RESILIENTE

La idea que quisiera compartir con ustedes es que LA RESILIENCIA NO ES UNA CONDICION
INNATA, NO ES UN DON DE ALGUNOS, QUE LA RESILIENCIA ES UNA CAPACIDAD QUE
SE CONSTRUYE, QUE NOSOTROS PODEMOS CONSTRUIR NUESTRA RESILIENCIA, Y
QUE LA RESILIENCIA, SIN DUDA ALGUNA, ES UNO DE LOS MEJORES ALIADOS EN LAS
SITUACIONES DE CRISIS.

¢Cmo se construye la resiliencia?

En primer lugar, no hay que esperar la crisis para construir resiliencia. LA RESILIENCIA
COMIENZA A CONSTRUIRSE PREFERIBLEMENTE ANTES DE LA APARICION DE LA
CRISIS. ;Qué quiero decir con esto? En la medida en que yo tengo un proyecto, y ese
Proyecto yo me lo represento en dos 0 tres escenarios distintos —digamos: un escenario
favorable, un escenario desfavorable y un escenario medio—, y voy gestionando mi
proyecto tomando en cuenta las posibilidades de esos tres escenarios, pues, cualquiera
de ellos que en un determinado momento pueda imponerse (coyuntural, temporal
0 incluso definitivamente), yo tendré una proyeccion, una prevision de gestién de
afrontamiento.
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Hace unos dias, conversando con unos companeros, me decian: “pero es que no podemos
vivir pensando en que las cosas van a ir mal, porque si hacemos una prediccion de que las
cosas van a salir mal, yo creo que de alguna manera, siguiendo esa cuestionada teoria de la
atraccion, de alguna manera estamos llamando a que salga mal”. Y digo: “No, error. ;De qué
estamos hablando cuando hablamos de una prediccion? Cuando se hace una prediccion no
es para saber lo que inevitablemente va a pasar, sino sobre todo para saber lo que pudiera
pasar si no cambiamos nuestros modos de actuar, es decir, la prediccion es el instrumento
del cambio, es aquello que nos permite @ Nosotros decir: no podemos Seguir asi, tenemos
que cambiar nuestros modos de operar, tenemos que cambiar el camino”. A veces hasta con
cambiar las fichas del juego, otras veces hay que cambiar el juego mismo. Pero la prediccion
no es un inevitahle, no representa una invariante, por el contrario, es una mirada hacia
el futuro organizada, argumentada, sustentada para poder definir lo que vamos a hacer.
La mejor condicion para el desarrollo de la resiliencia es prever las situaciones que se
nos puedan presentar y, en este sentido, obviamente, tomar determinadas precauciones y
previsiones siempre, para poder tener del lado de acd un tiempo de reaccion ante | situacion
de crisis.

Ensegundo lugar, un elemento importante para manejary construir la resiliencia: yo creo que
la construccion de la resiliencia estd también en el modo en que nosatros nos focalizamos.
Ante todo, llamo la atencion sobre un hecho fundamental: a focalizacion es necesaria, pero
siempre debe ir acompanada de |a apertura del campo. “Vision de telescopio” y “vision
de helicoptero”. Foco y campo. (reo que hay una tendencia bastante mantenida en el ser
humano de focalizarse en los momentos negativos, en las cosas que andan mal. Se han
hecho muchos experimentos al respecto, y cuando usted le dice a una persona: “dime qué
te llama la atencion aqui, simplemente qué te llama la atencion”, las mas de las veces las
respuestas son respuestas de cosas que estan mal, que estdn fuera de lugar, de cosas que
estdn ratas, y, sin embargo, las cosas en positivo como que no llaman mucho |a atencion.
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Creo que es IMPORTANTE TENER UN CAMBIO DE MIRADA PORQUE LA POSITIVIDAD DE
LA MIRADA PREDISPONE HACIA LA CONDUCTA POSITIVA, tanto como la negatividad de
la mirada predispone hacia la conducta negativa. Por supuesto que hay una predisposicion
positiva importante y que nosatros somos capaces de construirla. ;De construirla con qué?
Con los mensajes que nos demos a nosatros mismos, con la focalizacion de nuestras miradas
en los momentos positivos o en los momentos negativos. Con entender los procesos, el
devenir de los procesos. Con entender Ias situaciones, bien sea como coyuntura, 0 bien sea
(0mo etapas, pero entender que el transito de |as situaciones no es ajeno al ejercicio de
nuestra voluntad. El transito y el cambio no es sencillamente algo que va a suceder o no va a
suceder: “jAy, si hicieran las cosas asil” “iSi se pudiera hacer esto!” “iSi nos dejaran!”. jNo!,
EL CAMBIO TIENE QUE VER CON UNO COMO ACTOR DEL CAMBIO, NADIE CAMBIA POR EL
DESEO DEL OTRO, POR EL GUSTO DEL OTRO. Las cosas cambian y las personas cambian
cuando nos hacemos responsables del cambio.

Esto es muy importante porque ESTO SIGNIFICA, SIN DUDA ALGUNA, PARTICIPACION,
COLABORACION, PLANTEAMIENTO CIUDADANO DE LOS PROBLEMAS, es decir, estoy
hablando de que esto SIGNIFICA UNA MOVILIZACION DE NOSOTROS COMO SUJETOS
SOCIALES, COMO SUJETOS DE NUESTRO EMPRENDIMIENTO, COMO SUJETOS DE
NUESTROS PROYECTOS. No estoy hablando de que existan, 0 no, condiciones que favorecen
mads, condiciones que favorecen menos, incluso condiciones que entorpecen. (ontra esas
condiciones hay que batallar; sobre esas condiciones hay que trabajar; hay que, de alguna
manera, hacer para que esas condiciones cambien; pero lo primero que hay que hacer es
cambiar uno y buscar estrategias distintas para operar en esas condiciones.

Algunas personas cuando yo digo esto me dicen: “bueno, si yo cambio mi modo de ser
para operar en estas condiciones y lograr un cierto xito; si, yo me puedo sentir contento
porque he logrado un éxito, pero por atro lado Ia condicion no ha cambiado, y va a volver, y
va a seguir siendo un obstdculo”. Ahi vuelvo con LA IDEA DE LA ADAPTACION CRITICA, ES
DECIR CAMBIAR CAMBIANDO. Hay que llevar en paralelo esas dos gestiones, las gestiones
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de hacer las cosas y poder salir adelante y, al mismo tiempo, modificar las condiciones
para que puedan, de alguna manera, ser mds favorecedoras de los procesos que nosatros
queremos llevar adelante.

Escuchabayo recientemente a una persona que decia: “Es que todo estd en lamente”. Yo digo:
“No exageremos”. Pero huena parte, sin dudas, ESTA EN LA MENTE. BUENA PARTE ESTA
EN NUESTRA DISPOSICION ACTUAL, EN NUESTRA MOTIVACION, EN NUESTRO DESEO, EN
NUESTRO DEJAR A UN LADO LAS LAMENTACIONES Y PREOCUPARNOS MAS POR LAS
ACCIONES, EN DEJAR DE PENSAR TANTO EN LO QUE NO RESULTA Y EMPEZAR MAS A
PENSAR EN LO QUE PUEDE RESULTAR. ES, DEFINITIVAMENTE, UN CAMBIO DE ACTITUD.

Hay otros aspectos importantes en la construccion de la resiliencia. LA RESILIENCIA SE
CONSTRUYE CON MAS POTENCIA CUANDO ES UNA RESILIENCIA COLABORATIVA. Cuando
nosotros trabajamos como dtomos aislados, como unidades aisladas, tenemos menos chance
de construir resiliencia que si lo hacemos de manera colaborativa. SI INTERCAMBIAMOS, SI
LOGRAMOS ACUERDOS, SIINTERCAMBIAMOS EXPERIENCIAS, PUES, SIN DUDA ALGUNA,
TENDREMOS MAS POSIBILIDADES DE LOGRAR AVANCE.

Tenemos también que repensar las cosas de otro modo. Pensemos en ese concepto que no sé
por qué hemos ido dejando como en segundo plano, ese concepto de una nueva normalidad.
¢Por qué un concepto de nueva normalidad es importante? PORQUE NO HAY POSIBILIDAD
DE UNA NUEVA NORMALIDAD SINO HABLAMOS DE UNA NUEVA MENTALIDAD, ES DECIR,
EL PASO A ESA NUEVA NORMALIDAD, ES UN PASO DE REINGENIERIZACION, ES UN PASO
DE RECONSTRUIRNOS A NOSOTROS MISMOS, RECONSTRUIR NUESTROS PROYECTOS,
RECONSTRUIR NUESTROS EMPRENDIMIENTOS. No pensar que vamos a ser |o que éramos
“antes de”, sino que vamos a hacer algo similar y distinto, con caracteristicas mejores y
con otras a lo mejor todavia por perfilar. Pero la palabra es esa: REINGENIERIZACION,
RECONSTRUCCION DE NUESTROS MODOS DE PENSAR Y DE NUESTROS MODOS DE
HACER.
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En el camino de avanzar, de encontrar un avance, nos podemos encontrar obstaculos, y esos
obstdculos pueden llegar a ser tan fuertes que nos tumben, y en este sentido caer es siempre
una posibilidad, y ocurre muchas veces, la mayoria de las veces, sin que nosotros queramos
que sea asi. Pero lo importante no es cuantas veces te caes, Sino cuantas veces te levantas,
y cudn inteligente eres en ese momento de levantarte, para pensarte del mismo modo, pero
distinto. Para mirar el mismo camino, pero ensanchado. Para pensar en el mismo proyecto,
renovado.
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La pandemia de la COVID-19 llegd para cambiar los esquemas y la vida de todos, en
todos los sentidos. Ella trajo consigo un pardn en la economia, que llevo a que muchos
emprendimientos a nivel internacional tuvieran que cerrar sus puertas, y Cuba no fue la
excepcion. Pero en medio de ese escenario complejo, convulso e incierto, hay quienes en la
palabra crisis buscaron la oportunidad. Aplicaron un enfoque de resiliencia a sus negocios
y lograron salir adelante.

Seg(n Schneider (2007), la resiliencia en el contexto empresarial Significa tomar una crisis
como aliciente para buscar el éxito, elemento que se ha puesto de manifiesto en aquellos
emprendimientos que han sabido encontrar nuevas oportunidades y retos en la crisis
provocada por la pandemia.

Cuba, a lallegada de la COVID-19 en marzo de 2020, ya poseia un escenario economico muy
complicado: |a actividad productiva mostraba senales de desaceleracion y existia —y hoy
estd mds acentuado— déficit de oferta y desequilibrios macroecondmicos. Estos elementos,
unidos a la condicion de economia abierta y dependiente del turismo y remesas, hicieron
que |a llegada de la pandemia afectara con mucha fuerza al pais.

Entre los principales impactos que trajo la COVID-19 para los emprendimientos se pueden
itar:

—IDisminuciéndelos niveles de productividad eingresos: muchos emprendimientos
cerraron sus puertas ante la imposibilidad de trabajar (debido al confinamiento)
y los que se lograron mantener abiertos disminuyeron sus niveles de ventas
debido, entre otras razones, a la contraccion econémica del pais.

[ 1lncidencia negativa en la estructura de costos, tanto fijos (cuya incidencia crece
debido a las necesidades de mantenimiento sin niveles de actividad) como
variables, por el incremento de precios y los niveles de inflacion presentes
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en el pais, asi como el aumento de los costos por el uso sostenido de datos
maviles para garantizar las comunicaciones.

1 Escasez de suministros y materias primas.

1 (ambios en las dindmicas de trahajo: necesidad de ajustarse a la no
presencialidad, disminucion del nimero de trabajadores contratados.

1 Tensiones desde el punto de vista financiero: interrupcion de inversiones que
encarecen oS procesos; existencia de situacion de impago debido al cierre
de actividades; necesidad de un mercado de divisas (existe una creciente
dolarizacion que limita adquirir provisiones y un marco regulatorio todavia
restrictivo, a pesar de los recientes cambios —como la apertura a posibilidades
de exportaciény la ampliacion de opciones para el trabajo por cuenta propia—).

1 El reordenamiento monetario, que llevo a un replanteamiento de Ias politicas
de precios, implica ademds una reforma salarial y ajustes en la empleabilidad.

Todos estos elementos condujeron a una pérdida de mercado y clientes y acentuaron el dificil
entorno en el que de por si se desenvolvian los emprendimientos en Cuba. Segun datos
ofrecidos por el viceministro primero de Finanzas y Precios, Vladimir Regueiro, en la Mesa
Redonda del 15 de abril de 2020, mds de 139 000 suspensiones temporales del ejercicio del
trabajo por cuenta propia tuvieron lugar en el pais debido a la pandemia. Las afectaciones
al presupuesto nacional rondan los 101 millones de pesos, sin contar las afectaciones en lo
individual y lo familiar para quienes se mantienen vinculados a esta modalidad de empleo.

Muchos emprendimientos Cerraron sus puertas, pero gtros supieron, con un enfoque de
resiliencia, replantearse sus negocios y salir adelante. Creacion, potenciacion de servicios a
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domicilio o realizacion de campanas digitales para mejorar |a visibilidad de los negocios han
sido algunas de las alternativas utilizadas por los emprendedores para paliar el momento
de crisis.

A continuacion, se presentan tres ejemplos de buenas practicas de emprendimientos
que aplicaron un enfoque de resiliencia a sus negocios y lograron convertir la risis en
oportunidad.

BEYOND ROOTS

Beyond Roats es un emprendimiento fundado en el ano 2016 por la economista Adriana
Heredia Sanchez junto a su companero, José Luis Corredera. Su objetivo fundamental es
promover la cultura de ascendencia afro en todas sus dimensiones y para esto se hasan en
tres lineas fundamentales:

1- Organizacion de experiencias educativas para que las personas que visiten la Isla
puedan disfrutar de una verdadera inmersion en la cultura afro a partir del uso de sus
tinco sentidos. Musica, danza, estilo de vida y experiencias culinarias integran este
modelo de experiencia turistica. Esta fue la linea mas afectada por los efectos de |a
pandemia.

2- Gestion de la primera tienda de estilo afro en Cuba, un espacio donde las personas
pueden adquirir desde productos para el cuidado del cabello hasta accesorios,
confecciones y souvenirs. Este modelo de tienda fue colaborativo y en él participaban
16 emprendedores.
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3- Organizacion de eventos para promover la estética y la identidad afro en la Isla. Su
objetivo es mantener mas conectada a la comunidad afro, que constituye su mercado
meta, promoviendo el estilo de cabello natural, entre otras acciones.

Al llegar la pandemia, como colectivo pasaron por una primera fase en la que cerraron
momentdneamente por proteccion, tal y como ocurrid con todas las actividades del
pais. Se centraron en emplear este tiempo para recuperar todos aquellos pendientes
que, por la dindmica diaria, requerian mayor atencion que la que habia sido posible
brindarles hasta ese momento: disenar nuevas propuestas, mejorar el sistema contable,
organizar documentacion, etc. Se enfocaron en desarrollar un sistema de organizacion y
sistematizacion de sus servicios, a partir de las siguientes preguntas: cOmo mejorar |as
experiencias, como optimizar el flujo de comunicacion, como insertar a la empresa en el
sistema contable, cémo retomar |a idea de realizar la pagina web que —por cuestiones
operativas— no se habia podido lanzar.

Cuando quedo claro que la pandemia se dilataba en el tiempo, la empresa asumid una
segunda fase de trabajo, en |a que comenzaron a disenar vias para subsistir y evitar asi que
Beyond Roats se derrumbase como modelo de negocio, con los mismos procesos mucho mas
analizados. Teniendo en cuenta que no estaban facturando ni operando directamente con el
publico, se dispusieron a iniciar un proceso de capacitacion y a establecer vinculos con otros
emprendedores en formacion —tales como MG, Fon Mario y Candy—, lo que les permitio
comprender como utilizar Ias redes sociales para mantener activo el negocio y el contacto
con sus clientes, tanto foraneos, como nacionales.

Con el tiempo se hizo mas dificil, por cuestiones de infraestructura, mantener las
experiencias online debido a los problemas de conectividad. Fue por ello que reorientaron
sus esfuerzos a seguir desarrollando el mercado cubano que conocia de su existencia y
estaba interesado en los productos de la tienda, aunque esta Gltima seguia dependiendo de
los ingresos del turismo. Se empenaron en revertir esta situacion con el uso de una fuerte
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campana de mailing que reforzaba un mensaje de presencia y permanencia: “Beyond Roats
estd aqui y te mandamos nuestro apoyo”. Siguieron conectados a través de Instagram y
Facebook publicando fotos de experiencias pasadas, generando informacion de valor para
ellos con el afan de hacer crecer la comunidad en Cuba a través de las redes sociales. Al
inicio de la pandemia, la empresa contaba con 5 000 miembros en Facebook y hoy ya suman
125 000 contactos. Este grupo —en constante crecimiento— constituye hoy un importante
termometro para conocer cOmo es percibido Beyond Roats.

Se centraron en desarrollar acciones que potenciaran la identificacion del publico nacional
con la tienda, a pesar de que Beyond Roats es un nombre en inglés, y mostrar un espiritu de
comunidad de Ia que todos podian ser parte, aun cuando |a situacion imponia —e impone—
el distanciamiento como formula de vida. De esta manera, empezaron a articular una serie
de retos en las redes sociales, a lanzar concursos, a generar temas de valor a partir de sus
propios productos. Se posicionaron en Telegram, donde cuentan con 1 650 suscriptoresy en
donde han organizado conferencias sobre la moda, el cabello, estilismo e historia, buscando
generar unién entre las personas. Tamhién comenzaron a movilizar un sistema de entregas
a domicilio —tal y como hicieron atros emprendedores— y mantuvieron abierta |a tienda
dos veces a la semana, una vez que el transporte publico fue restablecido. De forma paralela,
empezaron a Construir una pagina web para mantenerse en contacto con los seguidores en
el extranjero, para recordarles que Beyond Roots seguia vivo: realizaron una gran campana
internacional en aras de promover las relaciones con las personas interesadas y poder
comercializar los productos fuera de Cuba, lo cual constituy6 un tremendo reto.

Con estas acciones se llegd a un punto en que el problema ya no era generar demanda y
facturar, sino lo contrario: como mantener |a oferta dada la demanda generada a partir de |a
aceptacion exponencial que experimentaron. Como se explicd al inicio, la tienda se sostiene
con enlaces con otros emprendedores, os productos de mayores demandas venian de otras
provincias y ante la interrupcion del transporte interprovincial surgieron cuellos de botella.
Para enfrentar estos problemas de oferta conectaron con los emprendedores para acelerar
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sus procesos Y a la vez empezaron a desarrollar lineas de produccion propias, pues hasta
ese momento, de todos los productos en oferta, los tnicos de produccion propia eran los
pullovers con mensajes identitarios, algo que distingue la produccion de Beyond Roats. Las
personas del equipo de experiencias educativas para visitantes extranjeros se integraron
a estos procesos productivos y asi se logrd que el colectivo no se desmembrara, otra
preocupacion que se mantenia latente.

Durante este ano, Beyond Roots se ha consolidado como una marca fuerte en el mercado
cubano y también en el mercado internacional, ofreciendo servicios itinerantes. Asimismo,
los clientes que estdn fuera de Cuba saben que Beyond Roats, una vez que se abran las
fronteras, seguird proporcionando las ofertas turisticas que le distinguen.
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JESHIDRATADOS
{ABANA

Patricia Ramos, economistay profesora de la Universidad de La Habana, fundd Deshidratados
Habana, un emprendimiento surgido en medio de la cuarentena que trajo consigo la
COVID-19, en la que todos hemos tenido que hacer una pausa para pensar desde el punto
de vista de |a realizacion personal a qué dedicarnos, qué hacer. El equipo de Deshidratados
Habana nace de un emprendimiento anterior, Knocking on Cuba, orientado a la organizacion
de itinerarios turisticos, gestion de alojamientos y experiencias, COmo una pequena agencia de
viajes que buscaba proporcionar a los clientes una experiencia positiva y que transmitiera
una idea de Cuba como la experimentan los cubanos. La mayoria del equipo provenia de la
Facultad de Economiay tenia mucho que trasmitir desde el punto de vista del funcionamiento
de la realidad cubana, que puede ser interesante para un publico fordneo.

La llegada de la pandemia representd un momento de introspeccion para todos aquellos
emprendimientos dedicados al turismo, en el que quedd claro lo poco diversificado de
su funcionamiento. En este caso se trataba de un emprendimiento totalmente abierto y
dependiente de ese sector. Es por ello que, ante la distancia impuesta por la nueva realidad,
se sobrepuso la necesidad de probar algo dirigido al mercado interno. Esto llevé al equipo
a saltar de una agencia de viajes a un negocio vinculado a la produccion de alimentos,
especificamente de alimentos saludables —en particular, frutas—. Encontraron la oportunidad
desde una oferta que apenas existe en el pais: proveer snacks saludables, libres de quimicos
y de azdcares.
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Se hicieron presentes varios retos: el dificil acceso a los alimentos en el pais, como reducir
las visitas a los mercados, trabajar en funcion de un mayor tiempo de conservacion para
los alimentos, y, de forma paralela, como transmitir habitos de consumo saludables. De
esta manera, COMENZaron a experimentar recetas en sus propios hogares, buscando la
perdurabilidad de los alimentos y el mayor acceso a estos, todo ello en aras de recomponer
|a fuente de ingresos de un proyecto que habia llegado a cero.

Se realizaron pruebas con alrededor de ochenta productos y uno de los mayores incentivos
para lograr el resultado provino del cdlido recibimiento que estos tuvieron por su sabor,
textura y lo que se podria hacer luego con ellos. Este aliciente trajo consigo que se asociaran
mds amigos —no vinculados al emprendimiento original— y que se fomentara en el grupo
una cultura en torno al habito de alimentarse de manera saludable.

Una vez conseguido el resultado practico, se hizo presente el reto de llegar a un pablico, a
desarrollar una experiencia fisica de vender el producto a las personas, sobre todo si se tiene
en cuenta que se trata de algo llamado a ser caro por el proceso de deshidratacion al que es
sometido. Mediante dicho proceso, se disminuye la cantidad de agua propia del alimento,
o que reduce su actividad microbiana y, por consiguiente, extiende su durabilidad, si bien
conserva estrictamente todas sus propiedades —salvo el caso de las vitaminas hidrosolubles
presentes sobre todo en los citricos—. El resultado es un producto concentrado en términos
de peso: porciones pequenas cargadas de nutrientes. Estos alimentos estan destinados a
aquellos que quieren llevar una vida saludable, personas que mantienen una practica regular
de gjercicio fisico o que llevan una vida agitada, a quienes les conviene poder llevar un snack
en su holso.

Los productos deshidratados son una oferta inusual si se compara la cultura de consumo
nacional con respecto a |a de atros paises, por lo que un paso fundamental para el éxito se
centrd en sensibilizar a los clientes patenciales en torno al consumo de estos alimentos.
Se comenz0 entonces a desarrollar una campana a traves de las redes sociales, aprovechando
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el know how obtenido en el emprendimiento anterior. Se abrid una pagina en Instagram
para obtener retroalimentacion de los clientes potenciales. Con el fin de posicionar el
nuevo producto Se recurrio a mostrar el proceso a través de imagenes, fotografias hechas
por los propios miembros del equipo, mensajes escritos en décimas... todo esto visto
como formas de sensibilizar sobre el consumo de este tipo de alimentos y con el interés
de hacerlos atractivos.

El emprendimiento se inicid en un contexto en que se puso de moda la muestra de
productos a través de catdlogos por WhatsApp, lo cual les lleva a disenar uno para el negocio.
Participaron también en un taller online de Cubaemprende, donde mostraron su plan de
negocios. Esto constituyd una oportunidad importante y tuvo como resultado que el diseno
de Deshidratados Hahana se transformara en un emprendimiento practico.

Una vez establecidos, los principales retos devinieron de |a tarea de ordenamiento monetario
y el dificil acceso a los suministros en un contexto nacional complejo para la produccion y
distribucion de alimentos.

Otro elemento que ha sido fundamental es el sistema de empaquetado del producto,
originalmente hecho en nailon y que luego se amplio con el uso del cristal para realizar
regalos, con un mayor grado de elaboracion. Este aspecto les ha llevado a establecer
conversaciones con la Empresa de Recuperacion de Materias Primas, si bien aan no han
logrado concretar una accion de vinculo con esta entidad estatal.

En el contexto de crisis econdmica actual y de inobjetable contraccion de la demanda, en el
que se han reducido los gastos fundamentalmente a productos hdsicos, resulta necesario
sensibilizar al publico con el consumo de los productos de Deshidratados Habana, que
podrian considerarse “de lujo”.
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Con el afan de ampliar el espectro de clientes ya disenan sus proximos pasos: Se proponen
abrir su cartera de productos —fundamentalmente centrada en frutas deshidratadas— y
transitar hacia los condimentos.

lgualmente, se conserva la idea de vincular ambos emprendimientos —Kcnocking on Havana
y Deshidratados Habana— cuando vuelva a emerger el turismo. Esto serd un desafio futuro;
por el momento se mantienen haciendo experimentos con productos y tratando de afrontar
con optimismo los retos que impone la pandemia con el trabajo desde casa.
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ESCUELA DE

FOTOGRAFIA CREATIVA

DE LA HABANA

De la mano de Ana Mahe Inda, eraduada de Contabilidad y Finanzas y en sus inicios profesora de
la Universidad de La Habana, se funda el proyecto de la Escuela de Fotografia Creativa de La
Habana (EFCH), del que es directora desde el afio 2011. Este afo marca el décimo aniversario
de este emprendimiento dedicado a promover el desarrollo de |a fotografia cubana en toda
la Isla. La COVID los ha vuelto mds fuertes; el proyecto ha crecido con el auge de a educacion
a distancia, impulsada en el pais como respuesta a la pandemia.

En marzo del ano pasado, una vez declarada la cuarentena, la EFCH decidio mantener su
actividad a través de internet. Desde ese instante iniciaron sus cursos de formacion online,
a través de WhatsApp, aun previendo que la mayoria de los alumnos iria abandonando
el curso por el miedo al cambio. En ese momento faltaba poco para concluir las clases
de ese mes y, tal y como esperaban, la mayoria abandond los cursos al no acomodarse a
la modalidad online. A pesar de esta reduccion, |a escuela mantuvo a la mayoria de sus
profesores impartiendo clases virtuales y conservd el 50% del estudiantado.

La escuela permanecid activa con este sistema alrededor de siete meses. Con el paso del
tiempo, los profesores fueron capaces de establecer una buena dinamicay las clases practicas
se sucedian de maneras muy diferentes. Mientras, el encierro obligaba a los alumnos a estar
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totalmente en casa, lo cual los impulsd a hacer algo creativo que los mantuviera en actividad.
Asi comenzaron a recuperar a muchos estudiantes que en un principio habian abandonado
el sistema de ensenanza y pasados tres meses la EFCH virtual ya contaba con la misma
cantidad de alumnos que tuvo la escuela fisica.

También empezaron a trabajar con estudiantes de otras provincias, de las que solamente
venian a La Habana en julio y diciembre. Se puso en marcha una beca para los jovenes de
provincia que tenian aptitud y actitud para la fotografia artistica. En el plazo de los siguientes
seis meses se normaliz0 toda esta dinamica de formacion y, de por si, eso implic una
apertura en relacion con la actividad que la escuela desarrollaba en sus origenes.

Si bien en un principio el cambio fue recibido con escepticismo, con el paso de los meses
se comenzaron a desarrollar nuevos métodos de trabajo: se optimizaron los planes de
clase y se establecieron nuevas indicaciones metodoldgicas para desarrollar las practicas
con los alumnos. Quedd demostrado que aspectos tan practicos como dificiles —es el caso
de los cursos de iluminacion artificial y revelado digital, que en su modalidad presencial
representan un reto para estudiantes y profesores— funcionaban en la nueva modalidad y
eran recibidos con agrado.

Hacia finales del ano 2020, ante el fortalecimiento de la escuela en su modalidad online,
se decidio migrar a la plataforma Telegram —mucho mads rica en posibilidades—, en tanto
fotdgrafos con un trahajo serio organizaban a través de esta aplicacion grupos de intercambio
sobre sus obras, técnicas fotograficas, etcétera.

Los colectivos de provincias como Sancti Spiritus, Santiago de Cuba, Matanzas y (amagiiey
aportaron mas fuerza al trabajo de la escuela. Cuando el encierro se puso hien estricto,
crearonun grupo llamado “La Taberna del Fotografo”, en Whatsapp, en el que los estudiantes
se reunian fuera de clases, lo cual produjo un intercambio mds cercano entre ellos.
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Se llegaron a impartir hasta diez cursos virtuales diferentes y en cada grupo se admitia
hasta 15 alumnos. Por tanto, la escuela funcionaba en diez aulas virtuales, con entre 100
y 150 estudiantes que iban cambiando de curso en curso y aproximadamente 50 nuevos.
Todo ello representd mucho trabajo, pues no es facil conseguir esa matricula, pero con
la organizacion de la escuela y su experiencia de diez anos de trabajo, a lo que suma el
desarrollo del modo virtual, se logro mantener la actividad de manera exitosa.

Durante los primeros meses del presente afo, y debido al impacto de la unificacion monetaria,
se vio afectada la matricula. A pesar de ello, el curso de marzo comenzd con 80 alumnos, de
los cuales 40 son de nivel inicial. Actualmente los estudiantes de provincia siguen siendo
la mitad de la matricula, lo que se ha logrado después de un ano de trahajo. Se mantiene
ademds la actividad en “La Taberna del Fotografo”, donde se establecen nuevas dinamicas,
se rednen, intercambian y muestran sus fotografias. Ademads, se realizan talleres gratuitos
y un grupo de actividades extradocentes que permiten que los estudiantes mantengan su
mativacion.

Con el paso de los meses la escuela comenzd también a recuperar todos los demds proyectos
que desarrollaba normalmente de forma paralela a la formacion. Es el caso, por ejemplo, del
espacio “Encuentro con el artista”, en que los estudiantes intercambian con fotografos que
tienen un trabajo reconocido, a veces incluso una o dos veces por semana, en dependencia
de los mismos fotdgrafos y su disponibilidad de tiempo. Esta ha sido también la oportunidad
para encontrarse con fotografos foraneos que son amigos de |a escuela, quienes, al compartir
la condicion de aislamiento, ofrecen su tiempo para esta actividad.

La EFCH harecuperado también el proyecto de formacion para nifios, quienes disfrutan mucho
la modalidad online. Se recuperd el proyecto “La Habana es nombre de Mujer”, que apoya
a las mujeres empoderadas. Mantienen las sesiones fotograficas con los emprendedores,
quienes, de hecho, hoy lo necesitan mds que nunca pues también han tenido que volcarse
hacia el universo virtual.
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Cuando en el mes de diciembre se observo una suerte de apertura a partir del control de Ia
pandemia en varias provincias del pais, contra todos los prondsticos los estudiantes de
provincia vinieron a La Hahana y se reunieron en la escuela, con mucho cuidado y cumpliendo
con todas las medidas de prevencion. Es importante destacar que en la EFCH se gtorgan
hecas, gracias a emprendedores cubanos que alojan a estudiantes de provincia y les ofrecen
precios mas asequibles, todo gestionado por la institucion. En ese momento se considero
reabrir los cursos desde la educacion tradicional, pero finalmente se regreso al estado de
cierre en el pais, lo que dio al traste con esa posibilidad.

La crisis se convirtio en una ocasion para ampliar y promover todos los proyectos de la EFCH
con otros actores, con muchas oportunidades y mucho impulso para continuar.

Estas tres experiencias de buenas prdcticas tienen en comun
que, a partir de una situacion de crisis, repensaron sus modelos
de negocios, Se apoyaron en sus equipos de trabajo para buscar
soluciones alternativas y aprovecharon el tiempo para capacitarse.
Encontraron en las redes sociales el canal de comunicacion ideal
para seguir llegando a sus clientes, que son su razon de ser y
centro de sus negocios, buscaron formas creativas de saltar
sobre los obstdculos que surgen debido a la escasez de recursos
y a la imposibilidad de movimiento, se apoyaron en otros
emprendedores potenciando el trabajo en redes, y proyectaron
sus acciones en funcién de escenarios. Todos estos elementos
manifiestan el enfoque de resiliencia con el que empezaron a
trabajar.



TRABAJO EN MESAS

Preguntas que guiaron el debate:
1. ;Cudles son los elementos que han resultado
factores clave para conseguir afrontar la pandemia
de un modo efectivo, eficiente y saludable? ;Cuales
han conspirado contra ello?
2. ;Como potenciar y/o aumentar la capacidad
resiliente de nuestros emprendedores?
3. |dentificar acciones concretas.
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MESA 1: TURISMO

Coordinadoras:

Dra. Maite Echarriy MSc. Lidie Perera
Participantes:

Frank David Aba, Claudia Cuevas, Maritza Robaina,
Juan Carlos Blain, Ariel Lima, Maria Consuelo
Ameneiro, Victor Martinez, Antonio Camacho,
Janette Patricia Hidalgo, Tania Rabell

Los emprendedores del grupo se vinculan a las actividades de restauracion (2),
arrendamiento (2), gestion de alojamientos (1), venta de artesanias (2), gestion de servicios
de transportacion (1) y prestacion de servicios al turismo (1). E1 78% de los integrantes tiene
algun titulo universitario y el resto ha cursado 0 cursa estudios superiores. Las mujeres (4)
representaron el 44% del grupo. El lapso de tiempo desde que se dedican a la actividad varia
entre los 16y un ano de experiencia. Tres de los emprendimientos comenzaron a funcionar
en el ano 2019, aunque en uno de estos casos el emprendedor desarrollaba la actividad no
estatal con anterioridad. EI grupo puede ser segmentado en tres subgrupos:
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|. emprendedores que han sufrido los embates de la pandemia y adn no logran
visibilizar el futuro de sus negocios,

II. emprendedores que aun cuando no cancelan sus licencias de operacion las han
detenido y apuestan por reorientar sus negocios, y

I1l. emprendedores que mantienen sus propuestas de negocio a partir de la busqueda
de soluciones que propicien el cambio y la adaptacion.

Las MIPYME vinculadas al turismo y que se enmarcan en el primer subgrupo han sufrido
los efectos adversos de una crisis no considerada en planes de prevencion. En el caso
cubano la situacion no es muy diferente del contexto internacional: hospedajes, restaurantes,
transportistas y actividades vinculadas a la industria cultural creativa, y en particular las
artesanias, han tenido que afrontar la suspension de sus pequenos emprendimientos.
Asimismo, el cierre de los mercados de artesanias, productos y otros bienes ha afectado
especialmente los ingresos de las mujeres (ONU, 2020). Si bien en el andlisis que nos ocupa
laventa de artesania fue la actividad con mayor experiencia (16 afos), han sido los portadores
de tales licencias de operacion unos de los mds afectados por la crisis de la COVID-19.

En estos casos el factor clave para la paralizacion de las operaciones ha estado condicionado
por una dependencia total respecto al mercado turistico internacional, el cierre de las
instalaciones que acogen sus puestos de ventas y el débil manejo de plataformas digitales
para reorientar sus ofertas hacia otros segmentos de mercado. Resulta notorio que para
las ventas de artesanias |a capacidad de ahorro y la planificacion de los gastos ha sido
practicamente la Unica forma de enfrentar la pandemia.

Con respeto al subgrupo I, en este se ubican emprendedores cuyos negocios estaban
enfocados en el turismo internacional (arrendamiento de habitaciones, gestion de
alojamientos y gestion de servicios de transportacion), para quienes la pandemia ha derivado
en un entorno de blsqueda de nichos de mercado interno y en el mejoramiento de las
condiciones para la prestacion de los servicios. Acciones relacionadas con el mantenimiento
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operatividad del software, la conservacion de los clientes y la comunicacion activa, asi como
el aprovechamiento del ecosistema digital, han sido las experiencias que les ha dejado la
pandemia. Hay que senalar que, en uno de los casos, especificamente el relacionado con
la gestion de transportacion, se presentd como obstdculo el hecho de que Ia licencia bajo la
cual operaba el negocio no respondia a |a realidad del servicio ofertado.

En cuanto al subgrupo lll, es en este donde se reconoce un conjunto de actuaciones positivas
para el enfrentamiento a situaciones de crisis, las cuales son evidencia de capacidades
resilientes instaladas que han permitido sortear las dificultades. En estos casos, como
factores claves para mantener |a propuesta de negocio se verificaron los siguientes:

1 Superacion académica.

1 Manejo eficiente de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

1 Diversidad de publicos y la no dependencia del turismo internacional.

[ Existencia de una marca establecida y el mantenimiento de los estandares de
calidad relacionados con esta.

1 Introduccion de protocolos de higiene y bioseguridad que estimulan la
confianza del cliente.

1 Reinvencion del negocio apostando por la migracion hacia atras formas de
comercializacion y prestacién del servicio (a domicilio) y formas de pago
(comercio electrdnico).

—JAndlisis de resultados histdricos del negocio para identificacion de brechas en
|a operatividad y para la reduccion de costos.

Las propuestas planteadas para la potenciacion de las capacidades resilientes se relacionaron

con mantener enfoques positivos y orientados a la conservacion del negacio, a partir de su
reinvencion y la incorporacion de nuevos modelos que aprovechan el patencial del mercado
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interno y las oportunidades abiertas con las formas de comercializacion en plataformas
digitales.

Los emprendedores en su conjunto coincidieron en que resultaimprescindible la capacitacion
en temas relacionados con el marketing, el uso de la tecnologia y 1a legislacion vigente. La
crisis de la pandemia ha demostrado que aquellos negocios con flexibilidad y adaptabilidad,
rapidez en la toma de decisiones, mantenimiento de servicios de calidad, precios justos y
asociatividad fueron los que pudieron mantener sus propuestas en actividad. Se reconocio
que disponer de una red de vinculos y relaciones interpersonales bien establecidas, equipos
de trabajo comprometidos y un uso eficiente de |as tecnologias son factores que inciden de
modo directo en el enfrentamiento a los desafios que implica una crisis pandémica como la
que se vive en la actualidad.

La mesa propuso acciones orientadas hacia la generacion de estrategias enfocadas
en los resultados a corto, mediano y largo plazos; la patenciacion de la creatividad,
la innovacion y oportunidades de negocio; mantener enfoques positivos y proactivos,
conservar clientes y diversificar los segmentos de mercado; capacitacion en el uso de las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones, temas legales y comunicacionales, asi
como del manejo del estrés. Se sugirid evitar las improvisaciones y buscar ayuda profesional.
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MESA ¢
EMPRENDIMIENTOS DE
BASE TECNOLOGICA

Coordinadores:

Lic. Sandra Madiedo y Dr. Humberto Blanco
Participantes:

Rafael Martinez, Carlos Miguel Pérez, Yosué Montes
de Oca, Abel Bajuelos, Erich Garcia, Martin Proenza,
Bernardo Romero, Liber Baro, Manuel Benitez

La composicién del grupo unid diversas actividades como: servicios informaticos (2),
taller de electronica, manufactura aditiva, materiales de construccion con materias primas
cubanas, videojuegos, transportacion, bitcoin y pasarelas de pago, y vehiculos no tripulados
(drones). El tiempo promedio de fundados es de 5 anos o mds para la mayoria, y solo tres se
encuentran entre 1y 3 anos. Todos son graduados universitarios y dos autodidactas en las
especialidades a las cuales se dedican.
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La pandemia ha acarreado modificaciones en el modo de operar, pues ya no es posible
que los equipos trabajen presencialmente, sino cada quien en su casa. ;Qué se hizo? En
principio los emprendimientos de hase tecnoldgica fueron los menos afectados, por el tipo
de plataforma a la cual migraron muchos negocios en el mundo. Eso les ha permitido mayor
capacidad de supervivencia. Aunque hayan tenido algunas pérdidas, en general se puede
hablar de crecimiento.

A pesar de que el negocio de software tiene las posibilidades de Ia virtualidad, uno de los
emprendimientos de este tipo tenia un estilo bastante reacio al trahajo a distancia y la
descentralizacion de |a dindmica de equipo. En la prepandemia mantenian una excelente
dindmica grupal en la oficina, que funcionaba como un espacio sper rico tanto en contenido
como en socializacion, y por esto el lider tenia temor al trabajo a distancia. Al llegar la
pandemia fue imprescindible adoptar esta modalidad de trabajo y se comenzd con miedo.
También fue necesario tener en cuenta las dindmicas personales, como en los casos de
algunos trabajadores que comenzaron a realizar sus actividades en la madrugada.

En cualquier caso, quedd demostrado que no puede haber predisposicion. El emprendimiento
no se ha visto afectado por ese trabajo a distancia, ha crecido. En primer lugar,
independientemente de |a adaptacion, en este trabajo participa gente buena, hay un equipo
muy integrado. También el hecho de valorar nuevas tecnologias, nuevas maneras de hacer,
ha sido de total crecimiento.

En el negocio de los videojuegos, algunas labores son arte y atras, ingenieria, por lo que cada
parte debe estarse mirando mutuamente. De forma remata, en lo que el artista estd haciendo
un boceto que se puede demorar tres horas, es necesario monitorearlo para no perder
tiempo, lo cual en un estudio es posible y por separado es mds complicado. La pandemia
obligd a trabajar aislados y se fueron utilizando diversas herramientas de comunicacion para
huscar la que mejor se adaptara.
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Ha sido importante ver la comparacion entre un antes y un después de la llegada de la
COVID-19, cudl ha sido el impacto que ha tenido en los negocios y cémo se han ido creando
las condiciones: las conexiones estdn mucho mejor, se habilitd el servicio de VPS (Virtual
Private Service), de montar herramientas de trabajo en servidores nacionales, y Se ha tratado
de buscar la manera de salir adelante en medio de la pandemia.

Otro de los negocios presentes en la mesa se dedicaba a a solucion de anuncios clasificados
para mas de 125 000 usuarios registrados que buscaban productos. Llegd la pandemia: se
eliminaron los vuelos, no estaba entrando mercancia y los vendedores no tienen nada que
vender —salvo los emprendedores que producen por ellos mismos—y todo eso desaparecio,
tendid a cero. En ese momento hubo que aprender a analizar el mercado, a ver cudles eran
las opciones y fue por eso que se empezd a trabajar en el fendmeno de las fintech (financial
technology). Asi nacid QuaPay, solucién de pagos electronicos en Cuba o fuera de Cuba, que
ese es el potencial que posee este emprendimiento.

A pesar de que los servicios de software estan preparados para la modalidad virtual, el
trabajo a distancia obligd a que cada quien tuviera una conexion independiente. Esto resultd
mucho mds caro, por casi un mes la productividad fue aproximadamente un 25% de la
habitual. Después vino la adaptacion y, no solo se pudo contratar @ mds personas, sino que
aumentd la demanda del mercado. La empresa crece como una de las mds modernas e
inteligentes sin necesidad de la presencialidad.

En el caso del emprendimiento dedicado a la transportacion, este se vio afectado por la
reduccion en la movilidad de turistas, que, producto del cierre de los vuelos, pasé al punto
cero. Fue necesario estudiar para reinventarse y lo que parecio mas eficiente fue utilizar
la misma infraestructura de taxis que tenia, para ponerla en funcion de cualquier otro
emprendimiento. Era obvio que los comercios electrnicos iban a necesitar una solucion
que permitiera mover mercancias o productos entre provincias y era posible ofrecerles una
solucion que incluso a larga distancia tuviera un costo menor. Asi surgio Cargo Luna, un
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negocio reinventado después de que fallaran emprendimientos previos, y que permitio una
recuperacion y tratar de generar una solucion que aportara valor a la economia del pais.

Para alcanzar la resiliencia que se necesita en estos tiempos, es imperativo lograr dindmicas
de colaboracion, de ambientes de innovacidn, no solo por parte de los emprendedores, sino
también de las empresas y la academia (en una especie de tridngulo). Establecer encuentros
a partir de plataformas o eventos, lograr mucho mds roce, saber qué se estd haciendo, qué
ideas hay, ha sido quizd el mator de ecosistemas que llevan |a delantera. Eso es fundamental,
a partir de ahi florecerdn muchas mas soluciones.
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MESA 3
SERVICIOS
PROFESIONALES

Coordinadores:

Lic. Ariam Mayor y Dr. Luis A. Barreiro
Participantes:

Ana Mahe Inda, Mario Agustin Ferrer,
Gerardo Garcia, Carlos Arce, Yasmany Joaquin
Alvarez, Idian Chdvez, Katia Sanchez

De los emprendedores que participaron en el debate, dos fueron mujeres (40%) y cinco
hombres (60%). La edad promedio de los foristas fue de 38 afios, todos de nivel universitario,
con predominio de los ingenieros informaticos, ademds de una graduada de Comunicacion
Social y una mdster en Administracion de Empresas. Los emprendimientos vienen operando
entre uno y nueve anos y confluyen en la actividad de promocion y marketing digital. Estos
emprendimientos son: WIMS (agencia de marketing); La Pendltima Casa (primer blog de
comunicacion digital en Cuba, un negocio en esencia educativo en este dmbito); Gerbet
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(agencia especializada en desarrollo web, marketing digital y disefio grdfico; digitaliza los
procesos de comunicacion y marketing de sus clientes para elevar el valor de la marca
digital de estos); “AA” (marca de Asesoria y Capacitacion en Marketing y Estrategia, disena
y desarrolla programas de capacitacion para el sector privado y estd comenzando alianzas
con el sector estatal); behart.net (estrategias de marketing y posicionamiento con negocios
nacionales e internacionales); *Light Vision* (agencia de marketing y publicidad, ofrece
acompanamiento permanente al cliente y disena propuestas innovadoras que impulsen
su crecimiento econémico y social); Escuela de Fotografia Creativa de La Habana (proyecto
para el desarrollo de |a fotografia cubana; desde 2018 posee una agencia especializada
en soluciones para el trabajo con imdgenes publicitarias y productos; incluye un proyecto
para desarrollar la imagen publicitaria en emprendimientos liderados fundamentalmente
por mujeres cubanas).

Entre las primeras interrogantes debatidas estuvo la referida a las estrategias asumidas
por los emprendedores para mantener “vivos” sus negocios una vez comenzado el periodo
pandémico. En este sentido, coincidieron todos en varios elementos que marcaron las lineas
hacia donde sus emprendimientos se dirigieron en el plano estratégico.

El primero de estos fue el uso de las redes sociales y el desarrollo de nuevas relaciones
y canales de venta con los clientes. Si bien estos emprendimientos ya tenian un amplio
dominio de los canales digitales y basicamente su propuesta de valor y sus servicios
tenian un fuerte componente de representacion en redes sociales, se vieron obligados a
reinventarse dado que sus clientes, emprendedores también, sufrieron el impacto negativo
en sus ingresos, por la disminucion de la actividad comercial, la reduccion del turismo y los
cierres que, obligados por la pandemia, tuvieron que enfrentar.

En este contexto desfavorable para el emprendimiento, en general los primeros gastos que
se recortan son los de promocion y marketing, de ahi que los negocios oferentes de estos
servicios se ven ngtablemente afectados. Por tanto, |a estrategia consistio en generar nuevas
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facilidades a los clientes, que accedieran de forma mads fdcil a los servicios y demostrarles
que aun en tiempos de baja actividad comercial es necesario mantener la comunicacion con
sus clientes, adaptarse y prepararse para un nuevo contexto de recuperacion, promoviendo
la filosofia de no ceder espacios hoy, a partir de una comunicacion y promocion activa de
SuS negocios.

Otras dos estrategias necesarias fueron la rebaja de precios como via para mantener
clientes, y la diversificacion de los segmentos de mercado atendidos. En ambos casos son
mecanismos que se conectan con lo antes explicado sobre la importancia de potenciar
nuevos canales de ventas y acercamiento al cliente.

Los ajustes de precio usualmente son una estrategia empleada por los negocios —y en
BSte contexto estan aun mds justificados— cuando ganar nuevos clientes es mds dificil
que mantener |os que ya se tienen; ademads, es una estrategia de riesgo puesto que implica
mantener la calidad de los servicios aun cuando tengan un menor precio, de modo que el cliente
no sienta que estd accediendo a una oferta de menor valor anadido. Igualmente, este tipo de
ajuste implica costos para los emprendimientos, que deben cambiar sus cartas de precios y
tarifarios, aunque este elemento fue de los menos representativos entre los participantes de
esta mesa, pues al mantener casi todas sus ofertas en soportes digitales realizar cambios
resultaha mas sencillo.

En cuanto a la captacion de nuevos clientes, en los ejemplos expuestos en la mesa se
manifestd que ocurrieron principalmente de dos formas.

Tener que mover a las redes la totalidad del trabajo, como medida de supervivencia o
muerte, potencio la posibilidad de contactar con clientes en el extranjero que, reconaciendo
servicios de calidad y con costos mas viables respecto a servicios similares en sus fronteras,
generaron una demanda importante de trabajo para estos emprendimientos dedicados a la
computacion, el marketing y la comunicacion.
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Otra experiencia en este sentido fue la expuesta por la Escuela de Fotografia de la Habana
(EFCH), que, a partir de sus aulas virtuales, amplid su alcance a todo el pais, logrando asi lo
que en atros tiempos habian desarrollado pero de modo mas reducido: llegar a provincias y
municipios distantes, donde también existian clientes patenciales. En este caso, el mérito de
|a estrategia es doble, pues ademds de ayudar a la escuela @ generar mds ingresos, también
permitio extender su trabajo artistico y de difusion de la creacion fotografica hacia jovenes
y creadores con vocacion y talento que hasta el momento sufrian del fatalismo geografico
como limitante para acceder a estas ofertas.

Por Ultimo, pero no menos importante en este periodo, fue la estrategia de desarrollo
de eventos y acciones de capacitacion, que ocuparon el tiempo y las dindamicas de los
emprendedores. Estas actividades —que a causa de las dindmicas y a operatividad de
los emprendimientos en condiciones normales quedaba relegada a segundo plano—
ganaron un espacio notorio en la mayoria de los negocios. De esa manera, la preparacion
de empleados y de los propios lideres, |a participacion en eventos online como talleres,
conferencias, festivales y foros, nacionales e internacionales, abrieron puertas a nuevas
ideas y alianzas.

Los emprendedores identificaron elementos que resultaron clave y permitieron afrontar la
pandemia de un modo efectivo, eficiente y saludable.

Entre las fortalezas que movilizaron para reinventarse coincidieron en que: elintercambio con
emprendedores para generar nuevas ideas, la gestion del equipo, el estudio y Ia adaptacion
a los nuevos habitos de consumo de los clientes como resultado del salto tecnoldgico de la
sociedad cubana, las posibilidades que brinda la innovacion tecnoldgica, asi como mantener
un adecuado estado mental y fisico, fueron sin dudas los pilares sobre los cuales sentaron
los redisenos de sus negocios y que han llegado para quedarse, aun cuando la situacion
global y nacional provocada por la pandemia esté en un mejor escenario. Del aprendizaje que
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generaron las medidas adoptadas durante la pandemia estardn permeadas las estrategias
futuras de estos negocios que lograron sobrevivir y que cada dia superan obstaculos y se
reinventan.

En los siguientes anos estos emprendimientos mantendran un grupo de acciones y
métodos de trabajo que hasta el momento han resultado validos. Entre estos senalan
el desarrollo de estrategias colaborativas y alianzas entre emprendedores y gtras formas
de gestion que garanticen buscar soluciones, ampliar mercados y elevar la calidad de los
servicios prestados; trabajar bajo la filosofia de que, para salvar el negocio, primero hay que
salvar al equipo con quien se tiene la responsabilidad moral, porgue son los que han permitido
al negocio crecer y desarrollarse, ya que el enfoque de cliente interno resulta primordial para
tener emprendimientos mds sclidos; el aprendizaje digital como refugio; cambio de la rutina
diaria al convertir a casa en oficing; internacionalizar servicios en busca de otros mercados;
refuerzo de la ética en los negocios; pasar de una estrategia de incrementar utilidades a una
de sobrevivir; anticiparse a lo que estd sucediendo como estrategia basica de supervivencia.

Para potenciar y/o aumentar la capacidad resiliente de nuestros emprendedores, que les
permitio ademds hacer realidad esas estrategias que ya han identificado como validas para
su futuro, es necesario realizar acciones concretas. Al decir de los propios emprendedores
esas acciones deben estar encaminadas a: la creacion de espacios colectivos de aprendizaje
promovidos por la academia e instituciones publicas orientadas a la capacitacion, e
incluso por los propios emprendedores; reforzar la notoriedad y el posicionamiento de
los emprendimientos; detectar las necesidades de capacitacion en materia de marketing,
del mercado; estar en todos los espacios digitales posibles; dirigir mayores esfuerzos a
mantener y consolidar los clientes actuales y no tanto a captar nuevos clientes.
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Al analizar los comportamientos resilientes, encontramos que se
desarrollaron en tres niveles: 1. individual/ interpersonal; 2. relativo
a |a actividad en si y —muy relacionada con las caracteristicas
personologicas de los emprendedores y su posicion en la estructura
social— su capacidad de agencia ante las condiciones del entorno;
3. la gestion de las relaciones con el entorno. En cada nivel se
pueden observar particularidades que le confieren independencia,
pero también son identificables relaciones de interdependencia
entre los tres.

En |a tabla 2 se resumen estos niveles, el despliegue de distintas
estrategias afrontadoras, los obstdculos identificados y laimportancia
de las acciones de capacitacion, formacion y colaboracion para
fortalecer la resiliencia. Impresiona la visualizacion de obstaculos
solo en lo relativo al analisis del entorno.

Construir futuro, despegarse de los lastres que nos llevan a la
involucion, al pensamiento bdsico, a la sobrevivencia —halada por
materialidades y |a escasez de espiritualidad—, implica disponerse
a ello, intencionarlo, porque a veces no se da espontaneamente.
Implica abrazar que nuevos contextos y situaciones demandan
nuevos modos de actuar, crear e innovar, confiar que entre todos
podemos lograrlo.
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Tabla 2. Resumen del trabajo del panel y mesas sobre resiliencia

CLAVES DE AFRONTAMIENTO OBSTACULOS

NIVEL Reenfoque: sobre la base de asesoramiento y

INDIVIDUAL Y  capacitacion.

RELACIONAL

Adaptacion

Netwaorking: alianzas de diverso tipo con gtros
actores, en especial, emprendedores y empresas
estatales.

Profundizacion de vinculos: mayor
conocimiento del cliente externo, del equipo de
trabajo, de si mismos.

Ahorrar y planificarse.

Sabrevivir: mantenerse, no Crecer.

Enfoque en mantener clientes, no en ganar
nuevos.

ACTIVIDAD Rdpida incorporacion de pratocolos de

hioseguridad.

Emigracion al mundo digital/ socializacidn en el
mundo digital.

Reorientacion de la gestion logistica, asociada

a la cadena de suministros (uso de productos y
producciones locales).

Servicios y productos adaptados al mercado
interno.

ENTORNO La dolarizacion
en la venta de
insumos.
Tarea

Ordenamiento.
Limitada o nula
ayuda desde la
seguridad social.
Licencias que
invisibilizan el
negacio.

Marco legal
vigente
(emisiones
sucesivas de
normas).
Inexistencia de
mecanismos
hancarios para
|a obtencidn de
(réditos para la
inversion.

ACCIONES A IMPLEMENTAR

Propiciar intercambios entre
emprendedores y con otros actores, en
especial, gobiernos locales y empresas
estatales.

Propiciar intercambios con actores
internacionales para aprender buenas
prdcticas en escenarios internacionales.

Evidenciar la necesidad de la
tecnologizacion del pais.

Propiciar intercambios entre
emprendedores y con gtros actores, en
especial, gobiernos locales y empresas
estatales.

Propiciar intercambios con actores
internacionales para aprender buenas
prdcticas en escenarios internacionales.
Evidenciar la necesidad de Ia
tecnologizacion del pais.

Disenar capacitaciones.

Ejecutar investigaciones de mercado.
Propiciar la existencia de informacion
publica y de diversos modos de recogida y
sistematizacion de datos.
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El'ano 2020 ha significado un tsunami para el sector privado. La COVID-19 obligd a cerrar
0 reconvertirse debido a la reduccion de la demanda agregada, por el decrecimiento del
turismo pre y pospandemia, asi como las restricciones impuestas por la pandemia en
si misma. También colapso |a oferta tanto formal como informal. Tales restricciones de
gislamiento e inmovilidad y desconcentracion del trabajo no cambiaran en el corto plazo, por
lo que hay que prepararse para enfrentarlas.

Aspectos importantes del contexto para el emprendimiento en Cuba:

1 El pais se mueve en un entorno monetario cuasi cadtico. El llamado “dia
cero” se activo, era una medida necesaria, aunque no el mejor momento para
implementarla. El reordenamiento monetario implicé una devaluacion de la
tasa de cambio oficial y ademds una reforma general de salarios y precios,
procesos muy complejos y dificiles de controlar centralmente, mucho mds
cuando es un contexto de reordenamiento monetario que coexiste con una
dolarizacién en avance. Como hemos comprobado, se estdn generando ajustes.

[ 1El objetivo es que las empresas estatales den un salto de productividad, pero
este no debe generar crecimiento del empleo. Sin embargo, hoy existen mds
de dos millones de personas en edad laboral que ni estudian, ni trabajan
formalmente, sumadas a las que deben quedar disponibles como resultado
de la reestructuracion de las empresas estatales. Deberia facilitarse que EL
SECTOR PRIVADO ESTE EN CAPACIDAD DE ASUMIR SU RESPONSABILIDAD
DE EMPLEAR A ESE EXCEDENTE.

1 EL PROCESO DE DOLARIZACION, QUE SE INSTRUMENTO ANTES DE LA
PANDEMIA NO PERMITE QUE LOS EMPRENDIMIENTOS CIERREN EL CICLO.
Solamente aquellos que consigan exportar podrian tener acceso a insumos que
se ofertan en MLC. No existen vias legales para reaprovisionarse de la moneda
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a la que se van pasando cada vez mas renglones como parte del avance de la
dolarizacion. Este entorno monetario cadtico adn durard un tiempo y es una
amenaza para los actores privados pues genera incertidumbre. El publico
tiende a refugiarse en la moneda extranjera, que va desplazando algunas
funciones del dinero que debe cumplir la moneda doméstica. El resultado es
un incremento de la depreciacion de esta en los mercados informales.

1 EI marco regulatorio ha mostrado pasos de avance. Las posibilidades de
importar y exportar constituyen una opcion muy positiva, aungue el mecanismo
es insuficiente. EL MARCO CONTINUA SIENDO DEMASIADO RiGIDO AUN, LO
QUE REDUCE LAS POSIBILIDADES DE CRECIMIENTO. Ademds de que impone
vaivenes conceptuales de impulsos y retracciones.

1 LAS ALIANZAS CON EL ESTADO AUN SON COMPLEJAS y se promueven de
forma desigual, siendo el desarrollo local el camino a corto plazo mas factible
para estas alianzas.

1 Un aspecto positivo del contexto es que los organismos reguladores estdn
mds atentos a los debates publicos. Las redes sociales ganan impacto sobre
todo en la correccion de las politicas, pues los decisores las estdn tomando
en consideracion. Por lo tanto, LAS POLITICAS ESTAN RESULTANDO MAS
INTERACTIVAS SI SE LES COMPARA CON EL PASADO. No obstante, falta
mucho para disponer de canales de comunicacion y participacion ciudadana
eficaces.

1 Hay que estar atentos al proximo Congreso del PCC, que debe tener un
pronunciamiento mds concreto sobre la politica de reforma, dejando mds
claros la direccion y el ritmo.
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Sobre el futuro para el emprendimiento privado:

La situacion del ecosistema empresarial en Cuba da cuentas de una muy baja densidad
de oferentes en los mercados de bienes y servicios. Se pueden clasificar como mercados
muy pobres. Y esto no se refiere solamente al agotamiento sistemdtico de la oferta de
determinados hienes, sino también a la escasez de opciones.

¢En qué etapa de desarrollo se encuentra el ecosistema emprendedor en Cuba? ;Qué grado
de saturacion tienen los mercados?

El proceso de desarrollo de un mercado especifico tiene lugar de la siguiente forma:

Un negocio irrumpe con determinado bien o servicio y este aparece disponible. Es aceptado
por su publico objetivo y, por tanto, despliega una etapa de crecimiento. A partir de aqui se
genera una reaccion de otros oferentes con capacidad de participar tambiény e convierten
en competidores. La primera fase de la competencia genera diferenciacion sobre la hase de
productividad y costos. En una etapa mds avanzada se produce |a diferenciacion por calidad
del producto y, mds adelante, por sus cualidades multifuncionales. Luego la Unica forma de
continuar adelante es a través de alguna radicalidad disruptiva que permita un nuevo salto
que inicie un nuevo ciclo.

En Cuba los mercados son virgenes, la oferta no satisface |la demanda, la calidad es poca o
inestable.

Hay tres caminos conceptuales para desarrollar un emprendimiento:

1 APOSTAR A UN NEGOCIO INTERNACIONALIZABLE con capacidad disruptiva.
Esto se puede lograr con conocimientos y creatividad, que son los elementos
mds importantes y estdan presentes entre los emprendedores en Cuba.
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1 PROPONERSE UN EMPRENDIMIENTO EXPORTADOR. Lograr producir algo
aunque no sea disruptivo, pero que pueda ser colocado en mercados exteriores
cumpliendo estandares basicos.

1 PROPONERSE HACER ALGO, UN PRODUCTO O SERVICIO, DIRIGIDO AL
MERCADO INTERNO. Hay mucho espacio, muchas brechas que se pueden
cubrir. Muchas ideas implementadas a lo largo del mundo que podrian ser muy
Utiles en Cuba. Solo es preciso estudiar la experiencia y replicar el proyecto de
forma adaptativa.

LO MAS PROBABLE EN EL FUTURO PROXIMO ES QUE DESDE EL SECTOR PRIVADO SE
INCREMENTE LA OFERTA DE SERVICIOS MAS INTENSIVOS EN CONOCIMIENTOS, PUESTO
QUE LA CREACION DE FUERZA DE TRABAJO CALIFICADA ES UNA FORTALEZA INDUDABLE
DEL SISTEMA. SIN EMBARGO, ES IMPORTANTE LA PRODUCCION MANUFACTURERA,
PUES ES BASE DE LA TRANSFORMACION PRODUCTIVA PARA CUALQUIER PAIS
SUBDESARROLLADO. Debe existir desarrollo de bienes, de la manufactura. Hay que asumir
el reto con creatividad para poder llegar a satisfacer establemente la demanda.

Este es un momento (nico y trascendente. Aunque hay expectativas de renovacion del
didlogo con los Estados Unidos, si este se produce, pues bien, pero no debemos hasar el
futuro en la esperanza de que las condiciones sean flexibilizadas.

ES MOMENTO DE COLABORAR MUCHO ENTRE EMPRENDIMIENTOS Y CON EL SECTOR
ESTATAL. NO PENSAR EN LA LOGICA ESPURIA DE LA COMPETENCIA EGOISTA QUE, POR
DEMAS, NO PRODUCE MEJORES BENEFICIOS EN ESTAS CONDICIONES. EI netwarking es
fundamental. La tnica forma de crecer saludables es crecer juntos y no aislados.
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En la agenda de desarrollo de Cuba, desde la formulacion de sus bases generales hasta el afo
2030, aprobadas en 2017, hasta la mds reciente estrategia anunciada en julio de 2020, resulta
necesario también incluir una agenda para el desarrollo de empresas desde la diversidad de
actores economicos y favorecer un incremento de la capacidad empresarial del pais en tanto
capacidad para la creacion y desarrollo de empresas nuevas 0 a partir de las ya existentes.

Las relaciones —en igualdad de condiciones— entre los diferentes actores econdmicos que
conforman el tejido empresarial del pais han sido una de las prioridades que insistentemente
ha subrayado el actual gobierno cubano.

Expresion del logro de tales relaciones son los denominados encadenamientos productivos,
entendidos grosso modo como una interaccion concertada de flujos materiales, informativos
y econdémicos entre entidades empresariales y otras para la produccion de bienes y
prestacion de servicios, cuyos resultados, ademds de sus efectos para los consumidores
finales, beneficien a todas las partes involucradas.

Las sinergias positivas que pueden derivarse de estas interacciones favorecerian un tejido
empresarial mds robusto, capaz de ampliar con mayor competitividad y valor agregado su
oferta de bienes y servicios, y con esto contribuir @ superar las sostenidas restricciones al
consumo en la economiay la sociedad cubanas.

Contra ese propdsito conspiran la baja integracion interna entre las empresas en Cuba, con el
predominio casi exclusivo de grandes agrupaciones empresariales estatales y sus tendencias
a la autarquia, con estructuras pesadas orientadas sobre todo al control administrativo, mas
carencias en infraestructura y la excesiva centralizacion en la direccion de la economia.

Enestafaltade encadenamientos influyentanto obstaculos de diversaindole para el desarrollo
de los emprendimientos privados en Cuba, como aquellas trabas que histéricamente han
limitado el desempeno de la empresa estatal.



92

Sobre los obstdculos, la propia Red de Emprendimiento e Innovacion de la Universidad de
La Habana se ha pronunciado en algunas de sus publicaciones mds recientes (Diaz et al.,
2020). Entre ellos, vale destacar la estructura territorial y por actividades del trabajo por
cuenta propia. Desde su relanzamiento en 2010, el trabajo por cuenta propia acusa una
elevada concentracion en actividades de bajo valor agregado, que estd en correspondencia
con |a tonica que exhibe el listado de actividades autorizadas para ejercerlo. Asi, a
finales del afo 2019 poco mds del 50% del total de trahajadores en esta modalidad se
agrupaban en solamente cinco actividades: Elaboracion y venta de alimentos; Transporte
de carga y pasajeros, Arrendamiento de viviendas, habitaciones y espacios; Agentes de
telecomunicaciones; y Trabajadores contratados, estos vinculados principalmente con
las dos primeras actividades. En solo seis provincias (La Habana, Matanzas, Villa Clara,
Camagiiey, Holguin y Santiago de Cuba) se hallaba el 65% del total de trabajadores en esta
modalidad. Esta elevada concentracion por actividades y provincias, obviamente, limita de
manera notable la posibilidad de ampliar y diversificar encadenamientos productivos entre
actores estatales y no estatales.

En cuanto a la empresa estatal, es conocido que ha arrastrado desde hace demasiados anos la
falta de autonomiay su corolario: la cultura de Ia espera. Su gestion se ha basado en un marco
legal fragmentado, que ha recibido en los Gltimos anos no pocas modificaciones parciales
que van derogando de forma sucesiva y en relativamente poco tiempo anteriores normativas
(0 partes de ellas). En esencia todavia subyace el prescribir una Unica y pormenorizada
manera de organizar y gestionar estas empresas, con independencia de sus peculiaridades,
enfoque mds que rebasado por la teoria y la prdctica de |a direccion empresarial, asi como
por el incumplimiento de las expectativas depositadas en este desde su aparicion en los
anos ochenta.

A esto se unen las restricciones derivadas de una asignacion de recursos centralizada, con
un plan enfocado en el corto plazo y la operatividad, lo que favorece mas la verticalidad
que la horizontalidad y dinamica de las relaciones interempresariales, mientras entorpece
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el proceso de reproduccion de la empresa ya que en no pocas ocasiones desconecta
la disponibilidad oportuna de recursos y el proceso de produccion y servicios. Tampoco
favorece la bisqueda y aprovechamiento de oportunidades inmanentes a las empresas y
Otros asuntos estratégicos para el desarrollo empresarial que rebasan el marco anual, como
la innovacion, las modalidades de crecimiento —incluyendo |a internacionalizacion—, ni un
ambiente de emprendimiento, posible y necesario en empresas ya establecidas¢, pero con la
autonomia suficiente.

Entre 2019 y el presente se han ido anunciando y poniendo en practica medidas que
refrendan una tendencia a conceder a las empresas mayor capacidad de autonomia y
fomentar relaciones entre estas y 0tros actores econémicos. En su aplicacién plena se han
observado demoras en promulgar el marco juridico que las sustenta, mds el arrastre de la
cultura de la espera, los prejuicios subyacentes acerca del sector no estatal, las tensiones
derivadas del enfrentamiento a la pandemia y su recrudecimiento, y la implementacion de la
Tarea Ordenamiento con todas sus complejidades y ajustes sobre la marcha.

El nuevo cuerpo legal anunciado para el afio proximo y que se espera también elimine la
dispersion normativa existente, deberia fijar preceptos generales para este tipo de empresas,
sin prescribir metodologias ni enfoques de gestion para su obligatorio cumplimiento.
También deberia ser lo suficientemente flexible para, en su aplicacion, considerar las
caracteristicas particulares de cada sector de negocios donde se encuentre enclavada la
empresa.

La intencionalidad en el encadenamiento entre actores econdmicos deberd formularse
tanto a escala nacional en sus objetivos mds generales, como expresarse de forma

¢ Al respecto, existe una corriente dentro de la teoria del emprendimiento que estudia el denominado
emprendimiento corporativo, que aborda el ambiente y otras condiciones necesarias para su fomento en este tipo de
empresas.
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mds concreta en proyectos de desarrollo local, e incorporarse a las agendas internas de
desarrollo de las empresas dentro de una misma forma de propiedad y entre Ias diferentes
formas de propiedad.

Elmarco legal para estos propasitos debe ser completado. Y junto con la promulgacion de una
ley para la empresa estatal, ya mencionada, se requiere la legitimacion de las PYME privadas
como personas juridicas e implementar el cambio de enfoque anunciado acerca de la lista
de actividades prohibidas a ejercer en el trabajo por cuenta propia. Esto facilitaria establecer
vinculos entre sujetos econdmicas como personas juridicas y articular las metas generales
del desarrollo del pais con la “horizontalizacion” de Ias relaciones interempresariales y la
gestion del desarrollo a escala territorial.

Los tres panelistas participantes gestionan proyectos exitosos que resultan ejemplos de
huenas relaciones con el sector estatal.
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VELO CUBA

Desde el ano 2014, Nayvis Diaz lidera un proyecto para el rescate de la ciclomovilidad en
la Ciudad de La Habana, que incluye entre sus actividades talleres especializados para la
reparacion de bicicletas y cicloturismo especializado con bicicletas de alto estandar. Ademas,
la operacion del primer proyecto de bicicletas publicas de Cuba, Ha'Bici, y por mds de tres
anos un proyecto comunitario para ninos y adolescentes.

wna (OHC) les ha permitido un crecimiento en cuanto a cantidad de trabajadores y
visibilidad del proyecto. Vélo Cuba actualmente estda en proceso de expansion por
solicitudes de otros territorios para sus proyectos de ciclomovilidad y para nuevos talleres
especializados.

Vélo Cuba posee la experienciaen elmanejo de proyectos y visibilidad para que atros gobiernos
locales en La Habana y fuera de ella quieran hacer alianzas, y también para relacionarse con
entidades del gobierno central, como el Ministerio de Transporte (MITRANS) y el Ministerio
de Economia y Planificacién (MEP), interesados en la ciclomovilidad y las transformaciones
necesarias para su aplicacion. En funcion de esto dltimo se realizan trabajos conjuntos
para crear condiciones, como obtencion de créditos, legislaciones para mayor seguridad,
creacion de infraestructura para ciclovias y ciclocarriles, cambios en el Cdigo de Transito y
ampliacion en la capacitacion para mecanicos.
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ALGUNAS CLAVES

mmmm Un proyecto pionero, con una vision clara de su gestora y efectos en temas muy
sensibles de interés econdmico y social: la salud, el cuidado del medioambiente
y la transportacion.

mmmm Un patrocinador (OHC) con disposicin favorable hacia el trabajo por cuenta
propia, prestigio y poder de negociacion, que han servido como palanca para
dar a conocer el proyecto a otras instancias, y el contacto con el MITRANS y el
MEP (de hecho, la Red de Emprendimiento ha servido también como facilitador
para esos Contactos).

mmmm | 3 identificacion de implicados clave y 1a realizacion de trabajos conjuntos para
demostrar con evidencias las ventajas del proyecto (por ejemplo, la Direccién
de Salud de la Habana Vieja), lo que ademds refuerza la clave anterior.

mmmm F| efecto demostracion en la Habana Vieja provoca el interés de otros “clientes”
similares (gobiernos locales de los municipios Regla, Plaza, etc.) y, con ello,
acciones de ampliacion del proyecto en esas localidades, incluida la capacitacion.
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JOFAB-CREARTE

Abel Bajuelos funda en 2015 3DFab-CREARTe, primer taller de servicios de fabricacion
digital en Cuba a partir de manufactura aditiva (popularmente conocida como impresiones
3D). Colabora con centros de investigacién y desarrollo del sector de la salud, ministerios,
universidades, centros de capacitacion para la industria, la Oficina Nacional de Diseno
Industrial, la OHC y otros, en una amplia gama de eventos y proyectos. Se destaca
particularmente su alianza con el sector de la salud y sus contribuciones al combate contra
la pandemia de la COVID-19.

Comenz0 una relacion con Cneuro, centro pionero del sector de la salud en el pais en el uso
de lamanufactura aditiva. Los técnicos encargados de esta actividad en CNeuro establecieron
contacto con este emprendedor, detectaron las ventajas de aliarse y, de manera colaborativa,
sin relacion formal, comenzaron a trabajar juntos sin interés comercial, al menos de inicio,
construyendo confianza.

Otra experiencia muy positiva con el sector de la salud fue con el Instituto de Neurologia.
Habian usado imdgenes 2D transformadas en 3D en una operacion quirdrgica y Abel
Bajuelos se acercd al centro para proponerle trabajar juntos, también sin contrato: solo
colaborar y demostrar las potencialidades con la impresion 3D. Un caso que ilustra estas
potencialidades se produjo con un proyecto aplicado por el emprendedor en dicho instituto,
donde al imprimir en 3D varias estructuras anatémicas neurologicas de una paciente con un
tumor cerebral, el resultado hizo modificar la decision de operarla, lo que le hubiera costado
la vida.



Ha sido bastante divulgada la experiencia de Abel Bajuelos en el combate contra la COVID-19,
en |a coordinacion de un grupo de trabajo con otros emprendedores para la fabricacion
de mascarillas y atros implementos. En general, considera que Ia relacion con el sector
estatal ha tenido momentos de amor-odio. Con otras empresas estatales, por ejemplo, ha
tenido periodos para legitimar relaciones contractuales que oscilan entre seis y ocho meses.
Resulta necesario, concluye, destrabar y agilizar estos vinculos entre actores, que tienen
grandes potencialidades no empleadas suficientemente.

ALGUNAS CLAVES

mmmm Un proyecto pionero, con una vision clara de su gestor acerca de sus
potencialidades para el pais, su contribucion a la innovacion, a la sustitucion
de importaciones, la solucion de problemas locales, etcétera.

| 3 estrategia de buscar alianzas en un sector de alto impacto y prioridad en la
gestion gubernamental.

mmmm |3 demostracion de potencialidades como camino para consolidar alianzas:
fundamentar solidamente sus proyectos, ofrecer resultados y con ello crear
confianza y posicionarse, sacrificando al comienzo la obtencion de ingresos,
en aras de establecer la relacion.
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TRABAJO EN MESAS

Preguntas que guiaron el debate:

1. ;Cuales han sido |as estrategias mas efectivas
para conseguir diglogo y resultados con el sector
estatal?

2. ;Cudles son los principales elementos de éxito
J cuales los errores y/u obstaculos?

3. |dentificar acciones concretas a realizar para
patenciar dialogos futuros.
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MESA 1: TURISMO

Coordinadoras:

Dra. Maite Echarriy MSc. Lidie Perera
Participantes:

Frank David Aba, Claudia Cuevas, Maritza Robaina,
Juan Carlos Blain, Ariel Lima, Maria Consuelo
Ameneiro, Victor Martinez, Antonio Camacho,
Janette Patricia Hidalgo, Tania Rabell’

Con respecto a las relaciones establecidas con el sector estatal, los planteamientos fueron
diversos. De manera general se reconocio que mantener relaciones eficientes y eficaces con
el sector estatal depende de dos elementos centrales: |a perseverancia del emprendedor y
la voluntad colaborativa de la institucion estatal (en muchos casos expresada a través de
personas y no de cargos), en cuyos asos tiene un peso importante la experiencia en la toma
de decisiones.

5 Dado que son los mismos participantes de la anterior mesa sobre turismo, sus datos pueden consultarse en la
pdgina 78.
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El grupo reconocio que en el caso de aquellos que arriendan espacios o locales a
instituciones estatales, mayoritariamente las relaciones se enmarcan en la firma de un
contrato temporal y |a fijacion del impuesto a pagar, sin que se posibilite el intercambio con
las administraciones. La pandemia provocd que estos contratos no fueran renovados para
la mayoria de los emprendedores, os cuales no disponen en estos momentos de garantias,
informaciones o propuestas que les permitan redefinir el rumbo a seguir.

En este mismo sentido, |a firma de contratos entre ambas partes se reconoce omo un
Proceso engorroso, burocratizado, que evidencia poca celeridad, en el que el saber-hacer
estatal no logra engranarse con el sector no estatal. Aun cuando las intenciones pueden ser
huenas, no existen mecanismos que faciliten el didlogo. La exclusion del emprendimiento
privado de la cadena de valor y el encadenamiento productivo ha conducido a un trabajo
paralelo que no estd beneficiando a las partes. A esta situacion se suma el hecho de la escasa
vision del turismo como sector de exportacion en frontera por excelencia.

De acuerdo con la experiencia de los participantes, uno de los factores que inciden de
forma significativa en relaciones positivas entre ambos Sectores tiene que ver con I
creacion de un entorno de confianza por parte del emprendedor, el cual debe mostrar
transparencia en sus actividades y en la legalidad de sus operaciones. Se adicionan a este
la presentacion de proyectos de negocio basados en estudios de mercado, la consideracion
de precios justos Y a la vez competitivos, y la identificacion de grupos, personas y empresas
comprometidas con el desarrollo y que muestren unavoluntad institucional hacia la bisqueda
de soluciones conjuntas.

Consideran que las relaciones entre el sector estatal y no estatal han sido irregulares y
discrecionales, que pueden ser frustrantes para el emprendedor debido a las demoras, la
rigidez, el burocratismo y la falta de comunicacion. Si bien existe un entorno amigable para
establecer relaciones con empresas y gobiernos locales, los canales de didlogo se desconocen
y son poco funcionales. El emprendedor se ubica en una posicion de desventaja en tanto no
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dispone de representacion juridica, aunque de ambas partes persiste el desconocimiento del
marco legal regulatorio.

Las nuevas medidas gubernamentales relacionadas con el perfeccionamiento de la actividad
no estatal ofrecen un entorno favorable si son bien implementadas. Disponer de una
ventanilla tnica, la definicion de proyectos sin limites en su alcance y la legislacion vigente
pueden constituirse en factores de éxito en el futuro cercano.

Necesariamente las acciones a desarrollar tienen que inclinarse hacia el establecimiento de
canales de didlogo efectivos, la implementacion de campanas comunicacionales que direccionen
las posibilidades de interaccion, la generacion de carteras de oportunidades desde el sector
estatal que promuevan procesos de licitacion e incentiven la participacion no estatal en
la busqueda de soluciones, asi como la flexibilizacion de los procesos de importacion/
exportacion, promoviendo la exportacion dentro de fronteras.
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MESA ¢
EMPRENDIMIENTOS DE
BASE TECNOLOGICA

Coordinadores:

Lic. Sandra Madiedo y Dr. Humberto Blanco
Participantes:

Rafael Martinez, Carlos Miguel Pérez, Yosué Montes
de Oca, Abel Bajuelos, Erich Garcia, Martin Proenza,
Bernardo Romero, Liber Baro, Manuel Benitez*

La participacion, consulta y didlogo con el sector no estatal para el diseno de politicas
publicas constituye un aspecto muy incipiente, pero importante. El pais tiene una posicion
muy reactiva pues solo después de que salen las normas, después que estan publicadas, es
que se pregunta a los actores no estatales. La participacion en las politicas pablicas deberia

*Dado que son los mismos participantes de la anterior mesa sobre emprendimientos tecnoldgicos, sus datos
pueden consultarse en la pagina 8¢.
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ser proactiva y para lograrlo necesitamos crear mesas de trabajo donde, junto a los decisores
estatales, estén presentes los expertos del sector no estatal, al menos los que mejores
resultados tienen, para que estos puedan ser escuchados.

Es necesario tratar de utilizar los espacios que ya existen, la Red de Emprendimiento y
también la Union de Informaticos de Cuba (UIC), y ver como se produce la organizacidn
desde ahi porque siempre hace falta un padrino que ayude a encaminar esos didlogos.

Buscar alianzas con organismos 0 empresas estatales puede ser bueno; sin embargo, lo
necesario es reconocer a las MIPYME para que por si mismas se representen.

El networking, las conexiones, son importantes para llegar a las instituciones estatales. Se
trata de ir acercandose con la vision de aportar el estilo de trabajo de la pequena empresa,
con sus dindmicas mds expeditas.

Establecer alianzas no solo es bueno para los cuentapropistas, también lo es para las
entidades estatales. Esos vinculos aportan al desarrollo de esas empresas, que, en algunos
(asos, revitalizan servicios o evitan desaprovechar productos que antes tenian previsto
hotar, y, en muchos asos, ven a [os cuentapropistas como una oportunidad.

El sector estatal (empresas y gobierno) debe publicar sus problemas. Deberia tener en
cuenta a los privados no solo en las politicas publicas, sino en la solucion de problemas, a
Cuestiones que ya se decidieron mal dese el principio.

Se deberia crear una metodologia de contratacion, licitacion y buenas practicas con casos
de éxito. Definir un mes del ano donde las empresas vayan a ver |as opciones que hay en el
mercado, un poco para sintonizar con lo que se estd haciendo. Es preciso buscar un momento
para saber lo que todos estdn haciendo, estatales y privados, de forma transparente.
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Se necesita un sistema de apoyo al sector no estatal. Los emprendedores no tienen ningan
mecanismo de apoyo financiero que comparta el riesgo y, si no comparten el riesgo, no
tendran siquiera el avance de producir cosas. En otros ecosistemas ha habido alguien que ha
aportado el capital inicial y aqui se trata de pequefios emprendedores, que no pueden asumir
el riesgo y se quedan con lo mds basico. Cuba estd en condiciones de cambiar esto. Quizd
la solucion sea una linea de créditos para emprendedores, algo que apoye econdmicamente
esa innovacion que se estd buscando y que estd claro que Sin eso no va a poder avanzar.

Un caso especial es el de Alasoluciones. Desde que empezd las negociaciones con el Parque
Cientifico-Tecnoldgico de La Habana, esto cambid totalmente el nivel de negociacion.
Tener una empresa estatal que le represente es de las mejores cosas que le ha sucedido al
emprendimiento.

Antes cuando llegaban a una empresa, la primera pregunta era: “;Y ustedes son una empresa
0 particulares?” Cuando decian que eran particulares venia la respuesta: “No, nosatros con
privados no. Si hacemos un contrato con privados somos objeto de auditoria y lo primero
que hace |a auditoria es pedir contratos con particulares y cooperativas no agropecuarias”.
Esto cambia totalmente cuando el contrato lo lleva el Parque Cientifico-Tecnoldgico.

La estigmatizacion que ha habido hacia el sector no estatal, ponerlo como el millonario a
costa de los demds, es una traba. Es necesario eliminar barreras. Los emprendedores tienen
|a responsabilidad de romper esos paradigmas.

Los participantes en la mesa consideraron importante crear una cartera de productos
privados y, mediante networking, validarlos y presentarlos al Estado. Esto es, crear los
protocolos para penetrar el mercado estatal. Pero esto requiere algin mediador, a través de
padrinos pudiera funcionar muy bien.
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MESA 3
SERVICIOS
PROFESIONALES

Coordinadores:

Lic. Ariam Mayor y Dr. Luis A. Barreiro
Participantes:

Ana Mahe Inda, Mario Agustin Ferrer,
Gerardo Garcia, Carlos Arce, Yasmany Joaquin
Alvarez, Idian Chévez, Katia Sénchez’

Todos los integrantes de la mesa coincidieron en que las relaciones entre el sector estatal y
el no estatal son necesarias, aunque la primera reaccion de algunos de los emprendedores
en su momento fue que no era “una buena opcién” hacer negocios con empresas estatales.
En un escenario de crisis econdmica agudizada por la pandemia, el gobierno y el Estado

5 Dado que son los mismos participantes de la anterior mesa sobre servicios profesionales, sus datos pueden
consultarse en la pagina 86.
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cubanos han llamado a todas sus instituciones y a todos los actores econdmicos, en general,
a explotar todas las reservas existentes, sustituir importaciones, generar mas productos y
Servicios exportables, patenciar nuevas cadenas de valor y liberar, en su maxima expresion,
las fuerzas productivas. En este contexto, establecer vinculos con el sector no estatal es
también un llamado a las empresas estatales, las cuales de igual forma mantienen cierta
resistencia al cambio y a la contratacion de formas no estatales. El hecho es que de
amhas partes se mantienen reservas en cuanto a sus relaciones, aun cuando desde los
emprendedores existe mayor disposicion a sortear trabas y generar nuevas oportunidades.

En este sentido, Ia mayoria de los emprendimientos, pese a los contratiempos, ha logrado
establecer algun tipo de vinculo con el sector estatal, pues han demostrado el valor y la calidad
de sus servicios. Incluso, de cara a la poblacion, actualmente muchos emprendimientos
son reconocidos en sus dmbitos de prestacion de servicios por encima de los que brinda
el sector estatal, aunque, lastimosamente, ese sector no reconoce a los emprendimientos
omo la competencia que en la practica estdn llegando a ser.

Profundizando en las relaciones publico-privadas, los emprendimientos que participaron
en el debate apuntaron hacia cudles, desde su vision, son los principales elementos que
propician el éxito y cudles son los que obstaculizan.

Entre los elementos de éxito senalan: el enorme tamano del sector estatal, que resulta muy
atractivo por ser un segmento de mercado “virgen” en Cuba para los temas relacionados
con manejo de redes sociales y otras demandas de servicios profesionales de comunicacion
y marketing; la existencia de problemas y necesidades acumulados por el sector estatal
en esas esferas, que hacen que los servicios profesionales de este tipo puedan serles muy
atrayentes; y la existencia de organizaciones estatales interesadas en recibir los servicios
profesionales de este sector, aunque no sean respaldadas por sus niveles superiores.
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En resumen, la potencialidad radica en que los emprendedores que realizan estos servicios
de marketing y comunicacion tienen formas de hacer que, sin dudas, superan a las que
actualmente realizan entidades estatales. Esto, unido a que a nivel nacional es mayoritario el
sector estatal de la economia, garantiza un segmento de mercado lo suficientemente amplio
y de gran atractivo para los emprendedores cubanos.

Sinembargo, un obstdculo para aprovechar esta oportunidad lo constituye el alcance actual de
las licencias (por la lista de actividades autorizadas), que afecta especialmente los servicios
profesionales, como es el caso de la comunicacion digital y el marketing. Esto deja en franca
desventaja a aquellos profesionales que realizan alguna actividad privada —necesaria, pero
no permitida explicitamente—, pues los mantiene al margen en una suerte de “alegalidad”:
para ejercer estos servicios ellos deben ampararse en atras licencias. Esta es una limitante
clave para el crecimiento de las relaciones entre el sector privado y el estatal.

Otro obstdculo estd dado por la incomprension y la burocracia, especialmente en los niveles
intermedios de gestion empresarial y de gobierno. Son numerosas las trabas legales
y de procedimientos que bloquean o dilatan el tiempo de los tramites para la aprobacion
de una propuesta proveniente del sector no estatal, a todos los niveles. Asimismo, existe
un tratamiento diferenciado en escenarios como el Ministerio de Comercio Exterior
(MINCEX), para aquellas personas inscritas en el Registro del Creador (con ventajas) y los
Cuentapropistas, esto genera insatisfacciones y desestimula a actividad emprendedora, asi
como promueve y amplia las brechas entre los emprendedores de servicios profesionales
que estdn reconocidos como creadores y los que no.

Por otra parte, el tipo de cambio que se deriva de |a Tarea Ordenamiento (1 MLC x 24 CUP)
genera precios que afectan natablemente al sector estatal, un mercado muy sensible al precio
porque su actividad econdémica y presupuestos también estan contraidos. En consecuencia,
brindar servicios a este sector representa también un riesgo para los emprendedores,
quienes, ademds, tampoco pueden recibir pagos en MLC de estas empresas. Esto, sumado a
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otros descalces macroecondmicos de |a economia y la incertidumbre financiera en general,
induce importantes distorsiones.

lgualmente, al decir de los emprendedores, adn existen prejuicios para aceptar al trabajador
DOr Cuenta propia como un actor mas de la economia. Esto se refleja hasta en la prensa,
que llega al punto de invisibilizarlos, y este sector no desea ser reflejado por el llamado
periodismo alternativo, que constantemente intenta entrevistas y reportajes sobre ellos,
sino por el oficial.

En este escenario, los obstaculos predominan sobre los factores de éxito para establecer
alianzas con el sector estatal, con lo cual es vital activar estrategias mas efectivas para
conseguir didlogos y resultados positivos.

Las principales propuestas en este sentido se orientaron a que colaborar y no competir entre
los emprendedores es una de las estrategias que garantizard un rumbo positivo a este tipo
de negocios, ya que la demanda excede las capacidades de respuesta del sector no estatal.
Para ello podria resultar util la creacion de un directorio de servicios a disposicion del sector
estatal, que sea diverso y en el cual se integren emprendimientos conexos para prestar
servicios de mayor valor agregado y alcance.

Se debatio también que resulta vital ser mds eficientes en la gestion empresarial de los
emprendimientos y elaborar fichas de costo mds racionales que permitan reducir precios
para el sector estatal. Para esto también es necesario establecer procesos de negociacion
flexibles por ambas partes.

Por atro lado, es tiempo de visibilizar mds, y a través de canales oficiales de divulgacion,
los resultados del sector no estatal en relacion con la cultura emprendedora, para ganar
credibilidad, atencion y espacio en los medios e interés por parte del sector estatal. Para
ello es necesario divulgar en los medios de prensa oficiales las intenciones y el valor de lo
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que ofrece el sector no estatal, de una forma mas positiva y sin tabtes, con un lenguaje mas
inclusivo, favorable y que se aparte de la marginalidad; que muestre la amplitud de todo el
sector, haciendo énfasis en las buenas practicas existentes.

Otra via de relacionamiento con el sector estatal, debatida en la mesa, fue la insercion
en las Estrategias de Desarrollo Local de cada municipio, a partir de la asociacion de los
emprendimientos a proyectos locales e incluso la opcion de convertirse en proyectos de
desarrollo local, alineando su propuesta de valor con las necesidades del territorio y ademds
promoviendo acciones de impacto sociocultural en la comunidad. La inclusion en proyectos
locales permite ganar credibilidad a través del aporte concreto a la solucion de problemas de
la comunidad.

Como Gltimo aspecto del debate, pero a modo de sintesis sobre las relaciones publico-privadas,
los emprendedores afirmaron que la tan esperada definicion del alcance de las licencias, a
punto de ser aprobada, marcard el futuro de este tipo de negocios. No obstante, recomendaron
un grupo de acciones que podrian implementarse para estrechar estos didlogos, entre ellas:

a) estudiar las buenas prdcticas y procedimientos del Fondo de Bienes Culturales para
la representacion de sus miembros ante el sector estatal, que pudieran servir para
facilitar la relacion emprendedores-sector estatal;

b) generar espacios frecuentes de didlogo entre emprendedores, gobiernoy empresas.
En este sentido la Red de Emprendimiento podria replicar y promover espacios de
didlogo como el ocurrido en Estudio 50 en 2020, para que actores publicos y privados
se vinculen y enlacen sus potencialidades;

¢) realizar acciones de capacitacion sobre temas fiscales, normativas actuales,
Comercio exterior, etc., que pongan a los emprendedores en mejores condiciones
para el didlogo con el sector estatal, la negociacion y la concertacion de contratos;



d) lograr futuros talleres con la participacion de autoridades municipales y provinciales
exponentes de buenas y malas practicas en materia de relaciones y didlogo efectivo
con el sector no estatal, como forma de visibilizar los aspectos a mantener y cudles
transformar.
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Para establecer relaciones con la empresa estatal, es preciso tener
en cuenta factores materiales, estructurales y subjetivos. Esto
supone conocer los constrenimientos y oportunidades reales en
Cuba y en el resto del mundo, especialmente los vinculados con el
emprendimiento. Estas variables son: impacto sobre la demanda
agregada (economia, turismo, consumo); aislamiento fisico que limita
0 paraliza servicios; suministros (interrupciones en cadenas globales,
vuelos internacionales, comercio formal e informal); el ordenamiento
monetario precedido por la dolarizacion de la economia y sus efectos
en los precios, los costos, los salarios y la consolidacion de la vivencia
de incertidumbre asociada al propio proceso epidemiologico;
las transformaciones del marco regulatorio que ofrecen nuevas
oportunidades al sector.

La tabla 3 muestra un resumen de |as estrategias que resultaron
efectivas, los obstdculos encontrados y 1as acciones que se proponen
los emprendedores para patenciar vinculos con la empresa estatal.
Tal como en lo referente a la resiliencia, se identifican a partir de los
niveles individual-relacional, el de a actividad en si y el del entorno.

El debate mostro el deseo y la disposicion de establecer alianzas
con el sector estatal, al mismo tiempo que evidencio la necesidad de
debates multiactorales que conduzcan al desarrollo y la prosperidad
de nuestra nacion.



Tabla 3. Estrategias, obstaculos y acciones a implementar en |as relaciones con el sector estatal

NIVEL
INDIVIDUAL/
RELACIONAL

ACTIVIDAD

ENTORNO
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RELACIONES CON EL SECTOR ESTATAL

ESTRATEGIAS EFECTIVAS

Networking

Existencia de propuestas

de negocios sdlidas, bien
fundamentadas.
Proactividad por parte de los
emprendedores.

Ftica como parte del ejercicio
del rol.

Perseverancia y vision del
emprendedor.

Reconocer empresas,
gobiernos, entidades
comprometidas con el
desarrollo.

Marca creada y posicionada.
Relacion adecuada calidad-
precio.

Existencia de los parques
tecnologicos.

Aumento de la presencia de los
emprendedores en los medios,
(0N espacios y tematicas
legitimadoras.

Creacion de ventanilla anica.
Creacion de listado negativo.

|dentificar empresas, gobiernos,

entidades comprometidos con
el desarrollo.

0BSTACULOS

Incertidumbre asociada al
proceso de ordenamiento.

La “alegalidad”.
Burocracia: lentitud de

procesos, caducidad de criterios,

predisposiciones, exceso de
dificultades.
Acceso a presupuesto.

Incoherencia entre discursos y
practicas.

Debilidad de canales de pago.
Insuficiente transparencia

en la toma de decisiones,
discrecionalidad.

Decisores de capas intermedias.

Limitacion de posibilidades de
importaciones y exportaciones.
Incertidumbre asociada al
proceso de ordenamiento.

El alcance actual de las licencias

(por la lista de actividades
autorizadas) y su especial
afectacion a los servicios
profesionales ya que deja fuera

|as actividades de comunicacion

digital y marketing que, para
gjercerse, deben ampararse en
otras licencias.

El tratamiento diferenciado en
escenarios como el MINCEX,

para aquellas personas inscritas

en el Registro del Creador (con
ventajas) y los cuentapropistas.
Paralizacion de contratos por

parte de las empresas estatales

en el marco del reordenamiento.

ACCIONES A IMPLEMENTAR

Ser mds eficientes y elaborar fichas de costo mds
racionales (por parte de los emprendimientos) que
permitan reducir precios para el sector estatal.
Visibilizar los resultados del sector no estatal en
relacion con la cultura, para ganar credibilidad,
atencion, espacio en los medios e interés por parte
del sector estatal.

Estudiar las buenas practicas y procedimientos del
Fondo de Bienes Culturales para la representacion

de sus miembros ante el sector estatal, que pudieran
servir para facilitar Ia relacion emprendedores-sector
estatal.

Aprender de experiencias internacionales y adaptacion
a Nuestro entorno.

dentificar y aprovechar las capacidades y fortalezas
de los actores involucrados en los procesos.

Netwaorking.

Crear ecosistema emprendedor.

Reconocer MIPYME.

Aprender de experiencias internacionales y adaptacidn
a NUestro entorno.

Disenar politicas financieras de apoyo al sector.
Simplificar y agilizar procesos burocraticos.
Lograr apoyo desde los medios de comunicacion,
mediante la socializacion de buenas practicas del
sector; reforzando imagen positiva.

Propiciar intercambios con empresas estatales
para aprendizaje mutuo; ajustes de expectativas y
necesidades.

Crear cartera de oportunidades.

Propiciar encadenamientos.

|dentificar y aprovechar las capacidades y fortalezas
de los actores involucrados en los procesos.
Propiciar la insercion de emprendedores en las
instituciones relacionadas con los negocios.
Disenar regulaciones y procedimientos ajustados a
las particularidades de sectores/ negocios.

Crear un sistema de licitaciones publicas.
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Cuba en los Gltimos anos viene incorporandose de manera importante a las tendencias que
en Latinoamérica desde hace aproximadamente dos décadas se han desarrollado. Ahora se
interesa por entender el funcionamiento y la contribucion social y econdmica de las PYME
como actores predominantes en la region, que generan la mayor parte del empleo, tanto en
el sector formal como en el informal de la economia.

El sector de las PYME presenta un grupo considerable de desafios en la region. En este
sentido numerosos estudios apuntan que en América Latina, i bien existen numerosas
empresas de este tipo, son muy pocas las que logran crecer econémicamente. Esto responde
a que muchas de ellas permanecen en niveles de venta muy bajos y elementales, a a par de
que se nuclean mayoritariamente en sectores de bajo dinamismo o niveles de productividad,
valor agregado e insercion de nuevas tecnologias.

Asimismo, al analizar el proceso de internacionalizacion de estas empresas, existe un
fuerte consenso respecto a que ESTE SECTOR SUFRE UNA MARCADA DESPROPORCION
EN MATERIA DE OBSTACULOS Y LIMITACIONES PARA ALCANZAR LOS MERCADOS
EXTERNOS, QUE NO SE LIMITA SOLO AL COMERCIO EXTERIOR, sino que comprende
alianzas estratégicas, inversion extranjera directa, subcontratar empresas extranjeras y ser
contratistas de estas empresas, asi como |a cooperacion tecnologica con entidades de atros
paises. Sinembargo, lo que demuestra la realidad de América Latina es que mayoritariamente
las PYME en la region realizan los procesos de internacionalizacion basicamente a través de
operaciones de comercio exterior, importacion y exportacion.

Estudios recientes indican que, si bien las PYME REPRESENTAN MAYORIA EN NUMERO
DE EMPRESAS Y EN VOLUMEN DE OPERACIONES DE COMERCIO EXTERIOR, SOLO
REPRESENTAN UN BAJO VOLUMEN DE LAS EXPORTACIONES TOTALES DE AMERICA
LATINA, COMO PROMEDIO; OCURRE LO MISMO CON LAS IMPORTACIONES. Otra
caracteristica de estas empresas es que EXPORTAN POR LO GENERAL UN SOLO PRODUCTO
Y A UN SOLO MERCADO, CON LO CUAL NO ESTAN DIVERSIFICADAS. IGUALMENTE ES
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NOTABLE QUE EXISTE UNA GRAN ROTACION DE LOS EXPORTADORES, MAYOR QUE
EN LOS IMPORTADORES, 0 SEA, SE EXPORTA POR PERIODOS IRREGULARES, NO DE
FORMA ESTABLE Y PERMANENTE.

En este contexto, se identifican un grupo de obstdculos para que las PYME realicen estas
operaciones de comercio exterior. La importacion puede decirse que es mas fdcil, pero la
exportacion entrana mayores problemas, entre estos:

1- Restriccion de capital humano especializado y entrenado para penetrar
mercados.

¢- Costos de accesos proporcionalmente mayores respecto alas grandes empresas.
Estas Ultimas tienen cubiertos costos fijos importantes que Se encarecen para
las PYME.

3- Planteo estratégico mds complicado para cumplir con las normas técnicas y
de calidad que permiten acceder con sus productos y servicios a los mercados
externos.

Los elementos anteriores son los que de forma mas usual se describen para las PYME;
sin embargo, y pese a estas limitaciones, concurren un grupo de elementos que mueven 0
maotivan a estas empresas a internacionalizarse.

LA MAYOR PARTE DE LAS PYME QUE EXPORTAN LO HACEN PARA AMPLIAR EL
MERCADO, pues operan en nichos de mercados pequenos o copados, y alegan que el
aprovisionamiento de materias primas e insumos les resulta lo menos problematico o no es
el mativo fundamental por el cual se internacionalizan; este elemento contrasta con lo que
se manifiesta en Cuba.

Por atra parte, hay elementos que facilitan notablemente la internacionalizacion, entre estos
el acceso a internet y las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, el acceso



119

a informacion sobre mercados fordneos, la existencia de tratados de libre comercio, la
participacion en ferias y congresos en el exterior y el acceso a programas de financiamiento
y capacitaciones en el exterior. ESTOS ELEMENTOS SON MUY IMPORTANTES Y DEBEN
SER TENIDOS EN CUENTA POR LOS DECISORES EN LA CONCEPCION DE LA POLITICA DE
FOMENTO PARA LAS EMPRESAS EXPORTADORAS E IMPORTADORAS.

Casi todos los paises de la region integran 0 mantienen activos acuerdos comerciales
hilaterales o multilaterales que hacen que exportar no sea algo tan diferente o dificil en
comparacion con las ventas internas.

De los elementos anteriores se deriva un conjunto de lecciones para Cuba.

Primeramente, estos procesos de comercio exterior son dificiles, mds para las PYME, y LAS
EXPERIENCIAS EXITOSAS DE AVANCE Y PROGRESO HAN VENIDO ACOMPANADAS DE
POLITICAS PUBLICAS DE SOPORTE Y FOMENTO consistentes y coherentes a lo largo del
tiempo. Esto abre una interrogante para Cuba referida a si la promocion de las actividades
de comercio exterior es solo una accion aislada derivada de |a dificil situacion coyuntural que
enfrenta el pais 0 esto estd enlazado con objetivos de desarrollo a mds largo plazo. De serun
interés estratégico, ES NECESARIO ENTONCES DISENAR UN ENTRAMADO DE POLITICAS
PUBLICAS ARTICULADAS COHERENTEMENTE CON LOS OBJETIVOS DECLARADOS, QUE
PROMUEVAN ESTOS PROCESOS Y ACOMPANEN A LAS PYME en este sentido.

Otro factor importante a tener en cuenta es la influencia del entorno macroecondmico
para el despegue de estos procesos de internacionalizacion. América Latina tiene una
marcada historia de inestabilidad cambiaria y volatilidad en los mercados financieros, y se
ha detectado que el movimiento del tipo de cambio influye de manera natable en el éxito
de estas operaciones, incluso en |a decision de internacionalizarse. Actualmente, el contexto
macroeconémico cubano, en general, y el esquema cambiario, en particular, no son favorables.
Estos son elementos a atender para encauzar el desarrollo propicio de estas operaciones.



LA INTERNACIONALIZACION DEL SECTOR NO ESTATAL, EN EL FUTURO DE LAS PYME,
COMO ESTRATEGIA Y POLITICA ESPECIFICA, TIENE QUE ESTAR CONECTADA CON EL
RESTO DE LAS POLITICAS QUE SE DISENEN PARA EL DESARROLLO GENERAL DE ESTE
SECTOR; debe articularse y concretarse un plan orgdnico y articulado con los objetivos de
desarrollo del pais.
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Para Juan Carlos Blain —emprendedor que ha realizado varias importaciones a partir de
los mecanismos establecidos para estos efectos a través de empresas estatales—, existe un
grupo de elementos que resulta imprescindible abordar respecto a cémo opera este proceso.
Para comenzar, aclara que la posibilidad de importar ha sido muy favorable y necesaria para
el desarrollo de su negocio y que, pese a las limitantes del proceso, actualmente cuenta
con varios contratos para la importacion a través de cinco empresas estatales: [TH y CIMEX
(mediante consignacion) y Consumimport, Encomil y Maprinter (mediante contrato de
importacion).

Entre las limitantes principales estd la inestabilidad de las ofertas que tienen las empresas,
lo que muchas veces obliga a comprar grandes cantidades de un producto (por ejemplo, Ia
harina) y no las necesarias, ante la posibilidad de que no esté disponible cuando se necesite
en el futuro inmediato. Esto impacta desfavorablemente por el incremento de gastos de
divisas que podrian ser empleadas en otros aspectos del negocio, a Ia par que promueve
el incremento de los inventarios en almacén, lo cual también atenta contra la eficiencia del
negocio, mds cuando se trata de productos precederos que podrian verse deteriorados.

Uno de los elementos que limita la importacion es que el 100% del valor del bien importado
es cobrado a los emprendedores en divisa. En este sentido seria muy favorable que se
implementara una parte del pago en moneda nacional, en dependencia de los costos de
importacion del producto, los margenes que maneje la empresa que realiza la gestion y los
propios costos de produccion del producto que pasan a su precio de venta y Se ejecutan en
moneda nacional.

Por atra parte, es notable la demora en los trdmites de las empresas con |as que se establece
el contrato de importacion de bienes que no estan en fronteras, a veces incluso para
comprar pequenos |ates se desarrollan los mismos procesos que para grandes volimenes.
Aprobar en el comité de compras todos los productos, independientemente del volumen
de la importacion y las disponibilidades del proveedor, enlentece el proceso en general. La
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experiencia vivida con la empresa Encomil ratifica lo antes dicho; en este caso aun cuando
el emprendimiento poseia vinculos con el proveedor —aspecto que en teoria podia haber
simplificado el trabajo a la empresa importadora— y los volimenes a importar no eran
elevados, el proceso de contratacion Se demord aproximadamente tres meses.

No obstante, Juan Carlos Blain reconace que en algunos casos el proceso ha transcurrido de
forma mas fluida, aunque no es |a generalidad. Asimismo precisa que, como emprendedor,
también es consciente de que la situacion del pais en estos momentos es compleja y que
ademds la apertura de |a actividad del comercio exterior para las formas de gestion no estatal
implica particularidades y condiciones para las cuales las empresas estatales adn no estan
totalmente preparadas.

Desde el atro lado del proceso, la exportacian, el emprendedor Bernardo Romero abrid el debate
sobre las principales limitaciones del mecanismo aprobado para estos fines, desde su posicion
de clientey usuario del servicio prestado por empresas estatales. Ingenius, su emprendimiento,
se dedica al desarrollo de software y sus exportaciones estan fundamentalmente asociadas
al servicio de desarrollo. Para |a exportacion comenzaron por identificar las empresas mds
adecuadas para el tipo de servicios que su negocio exportaria. En el criterio del emprendedor,
un punto positivo radica en la posibilidad de escoger, entre un grupo de empresas, con cual
contratar el servicio. Afirma que la existencia de una relativa competencia es un factor que
puede y debe promover la calidad y la eficiencia del servicio brindado por estas empresas.

Hasta el momento han concretado contratos con Desoft y Softel, para exportar varios
Proyectos a cinco clientes extranjeros; no obstante, el halance tras nueve meses de trabajo
indica que el proceso de exportacion no ha sido efectivo.

Las peculiaridades de los servicios que ellos exportan demandan nuevas formas y
procedimientos para exportar, mas atemperados a |as caracteristicas de estas creaciones de
alto valor y uso intensivo del conocimiento. La comercializacion de software requiere de una
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|logistica minima, a través de un cable e incluso una conexion inalambrica, y el procedimiento
para esto no puede ser el mismo que para la exportacion de productos que requieren mayores
(0Stos y conexiones logisticas, como, por poner un ejemplo, algun producto agricola.

0tro punto a tener en cuenta es que las empresas estatales que actian como intermediarias
no tienen en todos los casos la capacidad para llevar efectivamente las negociaciones, por los
propios mecanismos establecidos y las formas en las que operan. Si bien el trato y la atencion
de directivos y especialistas es bueno, profesional, cercano al cliente y esmerado, dichas
empresas estan habituadas a dinamicas diferentes a las de los pequenos negocios. Justamente
lo que caracteriza los pequefios negocios y los hace dindmicos es la rapidez para adaptarse a
los cambios del mercado y la capacidad de responder a la demanda de los clientes de forma
rapida e inmediata; se requiere, entonces, una coherente inmediatez y personalizacion también
en los servicios de exportacion que brinden las empresas estatales a [0S negocios.

Hacer engorrosos y lentos los procesos para exportar provoca que clientes interesados en
los productos y servicios de emprendedores privados, que en la mayoria de oS casos son
identificados por los propios emprendedores, se desestimulen a realizar todo el proceso,
contrario a la inmediatez que buscan. De no existir la intermediacion de la empresa estatal
seria mds expedita |a ejecucion de los contratos de exportacion, al menos para este tipo de
SErvicios.

Aun cuando el discurso oficial esta promoviendo la exportacién como una necesidad y se
pone a disposicion un marco legal para, de cierta forma, instrumentarlo, esto no garantiza
todas las condiciones necesarias para los exportadores, en materia de reconocimiento y
ACCeso d Servicios, como algo mds que personas naturales.

Un aspecto negativo que en estos momentos también se enfrenta es la imposibilidad de
extraer, transferir o usar la divisa obtenida por exportaciones para pagos a trabajadores u
otros usos domeésticos en Cuba. Estos fondos solo pueden utilizarse para operaciones de



importacion o realizar pagos mayoristas a empresas estatales. Respecto a esto, autoridades
del MEP comunicaron que estarian analizando el problema y que lo tenian identificado como
un aspecto a resolver.

Pese a todas estas limitantes, Bernardo Romero destacd como elemento positivo la posibilidad
de enfrentarse @ una negociacion con clientes extranjeros con un nivel de formalidad en la
contratacion y con un rigor que permite pensar en la posibilidad futura de servicios de
mayor alcance. Igualmente es positivo lo referido a los beneficios fiscales que obtienen los
exportadores al realizar esta operaciones; sin embargo, al compararlo con los beneficios que
obtienen las empresas estatales exportadoras ya dejan de ser un elemento del todo positivo.
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TRABAJO EN MESAS

Preguntas que guiaron el debate:
1. ;Cudles son los elementos que constituyen
trabas y/o beneficios para los emprendimientos
privados en el momento de realizar exportaciones e
importaciones a través de los mecanismos estatales
aprobados?

0. ;Cudles de las empresas que actualmente prestan
BSte Servicio presentan mejor organizacion y
resultados en |a gestion de estos servicios?

3. ¢Qué acciones podrian tomar las autoridades
competentes, para ajustar el funcionamiento del
mecanismo de exportaciones e importaciones, a
partir de las necesidades de los emprendedores?
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MESA 1: EXPORTACION

Coordinadoras:

Dra. Maite Echarriy Dra. Omara Robert
Participantes:

Bernardo Romero, Carlos Arce, Carlos Miguel Pérez,
Pavel Sanchez, Oliesky Fabré

Participaron cinco emprendedores, con un promedio de edad de 37 anos y en su totalidad
graduados de nivel superior. El tiempo de funcionamiento de sus emprendimientos
se enmarca en periodos de entre seis y nueve anos, salvo uno que funciona desde hace
solamente un ano. Las actividades que desarrollan son diversas, hay negocios de analisis
contable; produccion de madera plastica y material para la construccion; consultoria de
negocios; produccion agricola urbana; del sector de |a informatica, el desarrollo de softwarey
otros productos y servicios informaticos; y un negocio de gastronomia con marca registrada.
La mayoria radicados en La Habana, salvo uno proveniente de Sancti Spiritus.

Para comenzar el debate, se resumieron las trabas/barreras en el proceso de exportacion
identificadas en el panel inicial:

1 Poca agilidad en la gestion de los contratosw y en el proceso de verificacion
y contratacion de los clientes extranjeros. Las empresas cubanas solicitan
numMerosos documentos que, en su mayoria, demoran para su obtencion y
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generan costos elevados que desestimulan a los compradores a realizar el
proceso completo.

1 La empresa que tramita |a exportacion no tiene facultades para la aprobacion
definitiva del contrato, pues esta es prerrogativa del grupo u organizacion
superior a la que pertenece la empresa. Este mecanismo de aprobacion genera
demora en la concrecion de la exportacion, ya que muchas veces los contratos
son devueltos para correcciones minimas pero que practicamente implican
recomenzar el proceso. El resultado es que en ocasiones demora mds el
proceso de contratacion que realizar el proyecto en si mismo.

1 Poca experiencia de las empresas estatales en el plano financiero respecto al
tipo de moneda a operar para los contratos y las tasas de cambio, y limitado
conocimiento de las regulaciones bancarias. Igualmente resultan una barrera
las dificultades para realizar transferencias hacia Cuba desde algunos paises,
pues aun cuando es posible hacerlo las autoridades bancarias solicitan
numerosos documentos que traban los pagos y muchas veces impiden que se
CONCrete una venta.

——INo poder usar los ingresos obtenidos a partir de operaciones de exportacion en
otras actividades 0 gastos que no sean importaciones 0 compras mayoristas a
empresas nacionales. No se permite la transferencia, extraccion o uso personal
de estos fondos por parte del emprendedor.

De igual forma se ratifican como elementos positivos:
114 legalidad y formalidad del proceso, respaldado por empresas estatales, les

abre un camino de garantias a proyectos futuros de mayor alcance con clientes
posicionados en mercados extranjeros.
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1 Los beneficios fiscales.
—1laposibilidad de obtener divisas para el propio desarrollo del emprendimiento.

Ampliando el debate, se ofrecio un acercamiento a las principales caracteristicas de los
emprendimientos cubanos en la industria del software. Actualmente se identifican en el pais
aproximadamente 28 emprendimientos de este tipo operando con notable reconocimiento y
con capacidad de exportacion; sin embargo, muy pocos exportan a través de los mecanismos
establecidos pues les es mds factible hacerlo de forma directa con el cliente.

El principal mercado que tienen los emprendimientos cubanos son otros cubanos que
tienen empresas propias en el extranjero o bien que ocupan cargos de cierta influencia en
el equipo directivo de una empresa extranjera. Cuando este tipo de clientes estd mediando
en el proceso, las empresas estatales solicitan un grupo de avales especificos que no estdn
regulados en ninguna norma del proceso de exportacion, aspecto que enlentece el proceso
de contratacion con un mercado que resulta natural para estos emprendimientos.

Segln estimaciones, el sector informal que se dedica al desarrollo de software, y que hace
mds de Cinco anos exporta sin pasar por ningn mecanismo estatal, podria estar generando
un volumen de aproximadamente 50 millones de ddlares por concepto de exportaciones;
pese al blogueo impuesto a Cuba y las trabas que puedan existir en el contexto cubano.
Estos emprendimientos muestran resultados que deberian ser analizados por los decisores,
que podrian adaptar prdcticas de este sector informal a los mecanismos actualmente
establecidos, entre estas, por ejemplo, el uso de criptomonedas y la diversificacion de las
vias y canales de pago.

Actualmente hay cientos de cubanos inscritos en sitios de internet freelance, que brindan
servicios de desarrollo de software para tareas o Servicios concretos. La mayoria de estos son
pagados a través de criptomonedas, mediante pagos en billeteras virtuales o canalizados a
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través de familiares en el extranjero que luego los envian como remesas al desarrollador. Si
a lo antes mencionado se suma el hecho de que los emprendimientos que exportan a traves
de empresas estatales, una vez que facturan su operacion, no pueden usar la divisa para
otros fines que no estén vinculados a operaciones de comercio exterior, sin dudas indica los
mativos por los cuales debe ser repensado el mecanismo de exportacion establecido.

Al decir de uno de los emprendedores, |a posibilidad de exportar de forma directa seria
lo mds oportuno para negocios como los que se dedican al desarrollo de software, pues
hasta el momento los mecanismos de exportacion no han demostrado ningtn elemento
natablemente positivo para su negocio, que no sean aquellos vinculados a los beneficios
fiscales. Hoy dia las normas legales permiten a |a actividad exportadora en Cuba deducir
impuestos de forma privilegiada de entre el 10% y el 15% respecto a su crecimiento en
el ano anterior (cuando |as exportaciones crecen en esas mismas cuantias); ademds no se
pagan impuestos sobre las ventas de los servicios exportados. A nivel internacional, muchos
paises reconocen a los exportadores el 100% de los gastos de exportacion como deducibles
en sus declaraciones fiscales y se otorga hasta un 30% de beneficios fiscales en temas de
exportacion.

Las empresas estatales de software, en particular, realizan la actividad de intermediacion
(0MO Un encargo estatal; sin embargo, este proceso entrana contradicciones, pues realizan
el servicio de exportaciones a un negocio privado del cual son competidores y les permitiria
penetrar los mercados de los emprendedores.

Este aspecto de la competencia puede tener un enfoque positivo: siempre que no se
desarrolle de forma desleal puede incentivar y promover mejoras en los procesos y servicios
de las empresas que compiten, la busqueda de nuevas metas de desarrollo, incluso es una
oportunidad para que los emprendedores puedan alcanzar nuevos mercados que puedan ser
penetrados con el acompanamiento de la empresa estatal.
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Segun criterios de emprendedores de experiencia en el sector, la mayoria de los contratos que
llegan al proceso de negociacion para exportar son llevados por los propios emprendedores,
quienes identifican y captan sus clientes, y no propuestos por la empresa estatal: las
empresas estatales reciben, sin ninguna gestion de su parte, los clientes. Aclaran, ademas,
que en muchos casos, aun cuando los emprendedores acuden a la empresa con sus clientes,
los contratos no logran concretarse por la ineficiencia del proceso y la burocracia.

En el pais, el comportamiento del proceso de exportacion es, sin dudas, muy heterogéneo,
en dependencia del emprendimiento o del producto que se exporte. Cuando se exportan
producciones de bienes materiales, lo debatido hasta el momento para los emprendimientos
vinculados al desarrollo del software adquiere diferentes dimensiones de analisis.

La experiencia de un emprendimiento que exporta productos de ecomadera nos muestra
una vision mds positiva de este proceso. Este emprendedor no ha enfrentado problemas
de exportacion, en tanto si ha experimentado dificultades en el proceso de gestion de la
exportacion. Explica que es muy necesario investigar y prepararse en cuanto al producto que
exportard, los clientes y mercados, y que esto no debe dejarse solo como responsabilidad de
|la empresa estatal, aun cuando es su trahajo.

Aclara que exportar productos implica que el cliente los vea, participar en ferias de negocios
y eventos que permitan mostrar la calidad y prestaciones de lo que se estd vendiendo. En
el contexto actual, la Covid ha limitado la realizacion de este tipo de eventos, con lo cual la
actividad de exportacion se complejiza.

Un problema que se manifiesta también en el plano financiero es que las cuentas en las que
se depositan los ingresos provenientes de exportaciones (cuenta o producto £6), no pueden
incrementar sus saldos a partir de transferencias de atra cuenta en MLC.



Desoft realiza un trabajo excelente, las limitantes en su trabajo estan marcadas por las
propias regulaciones establecidas. Sin embargo, de forma general las empresas asociadas
al desarrollo y comercializacion del software (CITMATEL, DESOFT, CINESOFT, SOLMATEL,
SOFTEL, SOLINTEL) no han exportado en muchos afos grandes volimenes de venta, no
tienen un mercado que ofrecer a los emprendimientos, por el contrario, estan recibiendo
nuevas oportunidades.

También se menciond la empresa BKimport, con la que, al decir del emprendedor que ha
establecido convenios con esta, han sido favorables las relaciones.

Algunas de las propuestas realizadas son las siguientes:

1 (rear una via de exportacion directa a través de una plataforma cubana
de comercializacion de servicios, que sea la cara comercial de los
emprendimientos pequenos y con exportaciones de poco alcance, y que estos
queden articulados con pasarelas de pago acreditadas en el pais y a partir
del uso de nuevas formas de pago como las criptomonedas. De esta forma,
ademds, se deben y pueden eliminar todas las trabas burocraticas que van en
contra de los estandares internacionales para la contratacion de estos servicios.

1 Mantener las vias establecidas para comercializar a través de empresas
estatales para grandes proyectos que necesiten el soporte de estas empresas.
Sin embargo, para proyectos de poco alance, se deben reformular los procesos o
se deben habilitar vias directas de comercializacion de servicios de exportacion
que sean simples y expeditas. Por ejemplo, expandir el uso de la via digital
para agilizar los procesos de contratacion.

7 |dentificar por parte del MEP, MINCEX y la Camara de Comercio aquellos
exportadores que muestren potencial para la exportacion y promover su
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participacion enferias comercialesy de negocios, ferias y viajes en delegaciones
oficiales.

—JEnel plano financiero, permitir el uso de los fondos provenientes de la exportacion
y depositados en las cuentas bancarias oficiales, para actividades personales de
los emprendedores y otras asociadas al propio desarrollo de las actividades del
negocio: pago a trahajadores, viajes de trabajo, compra a otros emprendedores
en Cuba. Asimismo, que puedan incrementarse los saldos de estas cuentas a
partir de transferencias desde otras tarjetas en MLC.

——1Poder usar servidores extranjeros y plataformas que brinden prestaciones que
sean mds eficientes que las que brinda ETECSA, tanto para el desarrollo de
software como para el acceso a mercados Y la promocion de sus servicios.

—__JReconocer y patenciar a exportacion en fronteras.

1 Para los emprendimientos tecnoldgicos seria provechoso poder exportar a
través del sistema global de distribucion AMADEUS europeo, que opera en Cuba
hace algun tiempo, y afianzar otras alianzas para el desarrollo de aplicaciones
para el turismo.
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MESA 2: IMPORTACION

Coordinadoras:

Dra. Lourdes Souto y Msc. Adriana Sanchez
Participantes:

Abel Bajuelos, Manuel Benitez, Liber Puentes, Sandra
Aldama, Juan Carlos Blain, Yosué Montes de Oca,
Caridad Limonta, ldian Chavez, Jaime A. Raman,
Sergio Diaz

Participaron diez emprendedores, con un promedio de edad de 42 anos y en su totalidad
graduados de nivel superior. El tiempo de funcionamiento de sus emprendimientos se
enmarca en periodos de entre tres y nueve anos, salvo uno que funciona desde hace 13. En
cuanto a las actividades que desarrollan, estas son diversas: hay negocios de elahoracion
de jabones artesanales; cafeterias; servicios de fabricacion digital a través de manufactura
aditiva y otros servicios asociados a las industrias 4.0; produccion de materias primas,
materiales y productos para la industria, la construccion y el hogar, de tipo tecnoldgico
con materias primas nacionales; servicios informaticos y de comunicaciones; desarrollo
de vehiculos no tripulados (drones); atelier; consultoria para emprendimientos privados;
agencias de viajes; y negocios de marketing y promocion digital. Todos radicados en La
Habana.
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El primer problema que enfrentan los mecanismos establecidos para los procesos de exportacion
e importacion es que quienes ejercen el rol de intermediarias son empresas estatales que
histdricamente se dedicaban a traer materiales a Cuba y representar a empresas extranjeras. La
reconversion efectiva de estas empresas a gestoras de los procesos de internacionalizacion
de los emprendimientos privados cubanos lleva un cambio en la cultura de trabajo, que pasa
por los enfoques y las formas de hacer, pues transitan de trabajar con grandes volimenes
de compras a tener que dar respuesta a importaciones de menor volumen, pero con una
mayor necesidad de agilidad en los procesos. Hay que promover primeramente el interés
de estas empresas por convertirse en verdaderas empresas exportadoras e importadoras de
productos finales. Para ello el estimulo de los comerciales y trabajadores de estas empresas
es decisivo, ya sea a través de nuevos sistemas de pago que sean mds beneficiosos o
implementando alternativas a partir de los mecanismos existentes.

Lademoraenel proceso de importaciony las cantidades aimportar que las empresas demandan,
en no pocas ocasiones dificultan la concertacion de contratos y obligan a los emprendedores a
comprar grandes volimenes que no se ajustan a sus necesidades. Al mismo tiempo, ellos no
siempre pueden importar a traves de una unica empresa estatal todo lo que necesitan.

En algunos casos existe desconocimiento 0 informacion incompleta por parte de los
comerciales de las empresas, pues no explotan alternativas para la concertacion de acuerdos
de importacion que pueden ser ventajosas para los emprendedores que realizan compras en
montos pequenos y esporddicos, como, por ejemplo, los contratos de suministros.

Ademds, un fenomeno asociado a la importacion es que en ocasiones los emprendedores
tienen que importar productos que también se generan en el pais, pero las empresas
estatales productoras prefieren exportarlos al extranjero. Esto anula a los emprendedores la
posibilidad de sustituir importaciones, obligandolos a enfrentarse a un proceso engorroso
de importacion que pudiese ser simplificado y que mantendria las divisas en el pais, pues
los emprendedores podrian pagar a estas empresas productoras cubanas en moneda dura.



136

Al decir del profesor Ricardo Torres, que en Cuba se deje de vender un producto en el
mercado interno y, en su lugar, e exporte, es una caracteristica distintiva de las economias
de planificacion central, condicionada por la necesidad de buscar divisas. No responde a
una estrategia de eficiencia empresarial sino a la prioridad nacional de obtener divisas para
desencadenar otros procesos.

Durante el debate los emprendedores sefalaron también, como un aspecto negativo, que no
estén separados los servicios de importacion brindados a empresas estatales y aquellos que se
prestan a privados. Ocurre que una misma importadora da prioridad a las entidades estatales
y del gobierno, anteponiendo estas a cualquier contrato que desee gestionar un emprendedor.

lgualmente es un serio problema la demora en efectuar los pagos a los proveedores, aspecto
que no se justifica, sobre todo cuando el emprendedor entrega a la empresa importadora el
monto pactado. Esto incide en |a pérdida de credibilidad del emprendedor y de la empresa
ante el proveedor que ve incumplidos los plazos de pago. Asimismo, altera el flujo de
operacion de los emprendimientos que dependen de la importacion.

Otro aspecto a tener en cuenta, pues limita el desarrollo de estos emprendimientos que
asumen gastos de importacion en MLC, es que |la mayoria de los ingresos de esos negocios
los obtienen en moneda nacional y no existe un mercado oficial de divisas donde puedan
conseguir nuevos fondos para importar. La inica oportunidad visible para que estos negocios
obtengan divisas en Cuba es la reciente aprobacion de una norma que autoriza el pago en
divisas por las empresas estatales a privados.

Por otra parte, los costos de importacion con que cierran oS contratos se consideran
elevados, muchas veces triplican los costos en fabrica del equipo 0 producto que Se importa.
En muchas ocasiones las empresas importadoras no pueden acceder directamente a las
fabricas para adquirir los productos, de ahi que accedan a estos mediante un intermediario,
aspecto que obviamente encarece la operacion.
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Otro fenomeno es que muchas veces no estan acreditados en Cuba los proveedores
identificados por los emprendedores como los Gptimos para abastecerse de ciertos
productos. Después de dedicar tiempo y esfuerzo a contactar con proveedores directamente
en el extranjero es que conocen que estos no pueden establecer contratos con las empresas
cubanas autorizadas para importarle a los emprendedores. Esto se suma al hecho de que no
existe un directorio accesible y actualizado a disposicion de los emprendedores.

Las empresas senaladas como recomendables, empleadas por este grupo de emprendedores,
son Consumimport, Quimimport, Encomil y BKimport, de las cuales se resaltd que contaban
con excelentes trabajadores y el trato era muy esmerado. Igualmente, el Fondo Cubano de
Bienes Culturales resultd mencionado entre las empresas que gestionan de forma positiva
|las importaciones para emprendedores.

Maquimport fue otra de las empresas mencionadas. Si bien las referencias fueron buenas
en cuanto a las relaciones de trabajo entre dicha entidad y el emprendedor, lo que permitio
agilizar el proceso y llevarlo a término fue la gestion individual de este Gltimo, quien contacto
al comercial de la empresa extranjera que le proveeria el producto y, una vez especificados
todos los detalles técnicos, los pas0 a la empresa estatal. En cambio, Copextel destaco por |a
demora en la entrega de las catizaciones iniciales para la importacion, desde |a experiencia
de uno de los emprendedores.

Algunas propuestas realizadas:

—1Posibilitar que los trabajadores por cuenta propia tengan acceso a producciones
realizadas en Cuba por empresas cubanas aun cuando los pagos sean en MLC.

1 Eliminar la intermediacion de empresas importadoras en el caso de que se
pueda adquirir productos en empresas radicadas en el pais.
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1 Crear una entidad oficial o un mecanismo donde los emprendedores puedan
adquirir divisas para importar.

1 Crear una estructura especializada en atender las necesidades de importacion
de los emprendimientos privados, caracterizada por ser de hajos volumenes,
pero de una amplia y diversa gama de productos, y que ademds sea agil y
eficiente.

1 Generar un directorio de los proveedores acreditados en Cuba ante la Cdmara
de Comercio de la Republica, con los productos que brindan y sus formas de
contacto. Este directorio debe ser publico y actualizarse periddicamente.
Asimismo, podria enriquecerse con una descripcion de aquellos productos
que estos proveedores tengan en consignacion en almacenes en frontera.

1 Generar una hase de datos o sistema de informacion de emprendedores y sus
necesidades de importacion, que permita unir pedidos y optimizar procesos en
aras de aprovechar opciones de importacion como, por ejemplo, las cargas
agrupadas.

I Eliminar la intermediacion de la empresa estatal si se identifican proveedores
acreditados en Cuba y que cuenten con la documentacion técnica y avales
requeridos para realizar la importacion en frontera. Se puede sustituir por un
arancel 0 impuesto pero que no ralentice el proceso para los emprendedores.

] Establecer un mecanismo de retroalimentacion que exija una respuesta ante
procesos retardados o concluidos, a modo de evaluar la calidad del proceso y
conocer el estado de opinion del cliente.



PLENARIA
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Si el fomento de las exportaciones e importaciones en el sector no
estatal no es solo una accion aislada derivada de la dificil situacion
coyuntural que enfrenta el pais, y en cambio se considera un
objetivo estratégico, es necesario entonces disefiar un entramado
de politicas publicas articuladas coherentemente con los objetivos
declarados, que promuevan estos procesos y acompanen a las PYME
en este sentido.

El contexto macroecondmico cubano general no es favorable y, en
particular, tampoco el esquema cambiario lo es. De esta forma la
politica cambiaria es un elemento que hay que atender para encauzar
el desarrollo positivo de estas operaciones.

La internacionalizacion del sector no estatal cubano, en el futuro
de las PYME, como estrategia y politica especifica, tiene que estar
conectada con el resto de las politicas que se disenen para el
desarrollo general de este sector; debe articularse y concretarse un
plan organico y articulado con los objetivos de desarrollo del pais.



Las tablas 4 y 5 muestran un resumen de los debates respecto a los beneficios y las
limitaciones de los mecanismos de exportacion e importacion, respectivamente. De igual
forma, los emprendedores realizaron un conjunto de propuestas recogidas en la tabla 6.

Tabla 4. Beneficios de los mecanismos de exportacion e importacion

BENEFICIOS

EXPORTACIONES IMPORTACIONES

Enfrentarse a una negociacion con clientes extranjeros con un nivel  Favorables y necesarias para el desarrollo de los negocios
de formalidad en la contratacion y con rigor, permite pensarenla  ante la escasez de insumos en Cuba.
posibilidad futura de servicios de mayor alcance.

Beneficios fiscales al realizar estas operaciones de exportacion.

Posibilidad de obtener divisas.

El trato y la atencion de directivos y especialistas de la mayoria de
las empresas estatales que gestionan el servicio de exportacion para
los emprendimientos es bueno, profesional y cercano al cliente.
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Tabla 5. Limitaciones de los mecanismos de exportacion e importacion

LIMITACIONES

EXPORTACIONES

Para algunos emprendimientos (desarrollo de software,
fundamentalmente) el proceso no es efectivo en tanto no se
ajusta a las necesidades especificas de sus operaciones para la
exportacion.

No hay diferenciacion en los procesos de exportacidn para los
diferentes tipos de emprendimiento, que tienen dinamicas y
necesidades especificas.

Solicitud excesiva de documentos y avales al cliente extranjero,

mds cuando es un cubano residente en el extranjero, que no estan

regulados en ninguna norma del proceso de exportacian.

Falta de inmediatez y demora excesiva en los procesos de
tramitacion y aprobacion por el comité de contratacion, que se

vuelven engorrosos, lentos y desestimulantes para el emprendedor

y los clientes.

Limitada capacidad de las empresas estatales para conducir
efectivamente las negociaciones, por los propios mecanismos

establecidos y las formas en las que operan, pues son dindmicas

diferentes a las de los pequefios negocios.
No se garantizan todas las condiciones que necesitan los

exportadores, en materia de reconocimiento y acceso a Servicios

como algo mds que personas naturales.

No se pueden usar los ingresos obtenidos a partir de operaciones

de exportacion, en gtros gastos que no sean importaciones 0

compras mayoristas a empresas nacionales (que se ingresan en Ia
cuenta o producto 26). No se permite la transferencia, extraccion o

uso personal de estos fondos por parte del emprendedor.

Poca experiencia de las empresas estatales en el plano financiero

respecto al tipo de moneda a operar para los contratos con
emprendedores, tasas de cambio y conocimiento de las
regulaciones hancarias.

Dificultades para realizar transferencias hacia Cuba desde algunos

paises; aun cuando es posible hacerlo, las autoridades bancarias
solicitan numerosos documentos que traban los pagos, lo que
muchas veces impide que Se concrete una venta.

Las empresas de software, en particular, realizan la actividad
de intermediacion como un encargo estatal; sin embargo, este
proceso entrana contradicciones, pues realizan el servicio de

exportaciones a un negocio del cual son competidores y que podria

estar penetrando en mercados donde ellos también operan.

IMPORTACIONES

Inestabilidad en la gestion de ofertas con proveedores e
imposibilidad de realizar compras de pequenios volimenes de
mercancia.

EI 100% del valor del bien importado es cobrado a los
emprendedores en divisas.

Demora en los tramites y la gestion de la importacion.

Desconocimiento o informacién incompleta, por parte

de los comerciales de las empresas importadoras, sobre
alternativas para la concertacion y gestion de acuerdos de
importacion mds favorables, como por ejemplo, l0s contratos
de suministros o las cargas agrupadas.

Demora en efectuar los pagos a los proveedores.

Las empresas importadoras dan prioridades de importacion
a las entidades estatales, anteponiendo estas a cualquier
contrato que desee gestionar un emprendedor, debido a que
No existe una separacion entre los servicios de importacion
que se brindan a empresas estatales y aquellos que se
prestan a privados.

Los costos de importacion con que cierran |os contratos son
elevados.

No existe un directorio accesible y actualizado a disposicion
de los emprendedores para conocer cudles de los proveedores
estan acreditados en Cuba.

No hay mercado oficial para acceder a las divisas y los
emprendedores no pueden cabrar sus servicios en Cuba en
divisa.



Tabla 6. Propuesta de acciones para mejorar el mecanismo de exportacion e importacion

LIMITACIONES

EXPORTACIONES

Crear una via de exportacion directa, a través de una plataforma
cubana de comercializacion de servicios para pequenos
emprendimientos, sin intermediacién de empresas estatales.

Reconocer y potenciar la exportacion en frontera.

Mantener las vias establecidas para comercializar a través de
empresas estatales, para grandes proyectos que si necesiten

el soporte de estas, eliminando todas las trabas burocrdticas
que van en contra de los estandares internacionales para

|a contratacion de estos servicios y los hacen lentos y
esquematicos.

Expandir el uso de la via digital para agilizar los procesos de
contratacion y la articulacion con pasarelas de pago acreditadas
en el pais, promoviendo el uso de nuevas formas de pago, como
|a criptomonedas.

dentificar por parte del MEP, el MINCEX y la Camara de
Comercio aquellos exportadores que muestran potencial para la
eXportacion y patenciar su participacion en ferias comerciales y
de negocios, viajes en delegaciones oficiales.

Permitir el uso de los fondos provenientes de la exportacion y
depositados en las cuentas bancarias oficiales, para actividades
personales de los emprendedores y otras asociadas al propio
desarrollo de las actividades del negocio. Ademds, que

puedan incrementarse los saldos de estas cuentas a partir de
transferencias desde otras cuentas en MLC.

Para los emprendimientos tecnoldgicos seria provechoso poder
exportar a través del sistema global de distribucion AMADEUS
europeo, que opera en Cuba hace algun tiempo, y afianzar
alianzas con el GET para el desarrollo de aplicaciones para el
turismo

Las empresas de software, en particular, realizan la actividad
de intermediacion como un encargo estatal; sin embargo, este
proceso entrana contradicciones, pues realizan el servicio de
exportaciones a un negocio del cual son competidores y que
podria estar penetrando en mercados donde ellos también
operan.
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IMPORTACIONES

Que los emprendimientos privados puedan acceder directamente a
producciones realizadas en Cuba por empresas cubanas aun cuando
los pagos sean en MLC, sin que Se considere importacion.

Crear una entidad oficial o mecanismo donde los emprendedores
puedan adquirir divisas para importar.

Crear una estructura especializada en atender las necesidades de
importacion de los emprendimientos privados, caracterizada por
ser de bajos volumenes, pero de una amplia y diversa gama de
productos, y que esta, ademas, sea dgil y eficiente.

Generar un directorio publico y actualizado de los proveedores
acreditados en Cuba ante la Cdmara de Comercio de la Republica,
con los productos que brindan y las formas de contacto.

Generar una base de datos o sistema de informacion de
emprendedores y sus necesidades de importacidn, que permita unir
pedidos y optimizar procesos en aras de aprovechar opciones de
importacion como, por ejemplo, las cargas agrupadas.

Eliminar la intermediacion de la empresa estatal o sustituirla por
un arancel o impuesto, pero que no ralentice este proceso para los
emprendedores cuando ellos identifican un proveedor acreditado
en Cubay cuentan con la documentacion técnica y avales requeridos
para realizar la importacidn en frontera.

Lograr mayores alianzas entre los emprendedores que desarrollan
software y el Grupo de Electrénica para el Turismo (GET), para
inyectar nuevos productos en el mercado cubano del software,
también provenientes de los negocios privados.



REFLEXIONES FINALES
_
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En esta etapa compleja de pandemia, unida a una situacion economica muy restrictiva, los
emprendedores privados han asumido diversas estrategias, desde la supervivencia hasta
la blsqueda de articulacion con empresas estatales y, especialmente, la explatacion de la
exportacion e importacion abierta para este Sector. Las estrategias pueden resumirse en las
siguientes:

1 Estrategias de supervivencia: Mantener los clientes y no ganar nuevos, no
crecer. Ahorrar y planificarse.

[ Estrategias de adaptacion: Mayor conocimiento del cliente externo y del equipo
de trabajo. Asesoramiento y capacitacion para la adaptacion, restructuracion
de modos de los negocios y su aplicacion al mercado interno; reorientacion de
la gestion logistica, asociada a a cadena de suministros (uso de productos y
producciones locales).

1 Estrategias ofensivas: Alianzas de diverso tipo con otros actores, en especial,
emprendedores y empresas estatales, introduccion de nuevas practicas y
emigracion al mundo digital o socializacion en este.

Acometer estas estrategias no ha estado exento de dificultades, como todas las mencionadas
por ellos y recogidas en estos foros.

Sin embargo, la sostenibilidad del negocio es el eje que transversaliza las estrategias y se
convierte en uno de los retos mds importantes, toda vez que ellos han de operar en medio
de una situacion economica extremadamente compleja, agravada por el bloqueo, saliendo
de meses de cierre total o parcial, y en el contexto del shock que ha recibido Ia economiay,
en particular, los trabajos por cuenta propia ante el ordenamiento monetario. Para paliar los
efectos de tal escenario, seria conveniente el reconocimiento de MIPYMES.
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Tal reconocimiento implica oportunidades como: separacion del patrimonio personal del
empresarial, invertir en actividades hasta el momento no autorizadas, articularse con
empresas estatales y cooperativas desde una posicion equiparada, coordinarse entre PYME
para patenciarse, recibir apoyo de la cooperacion internacional, tributar bajo un régimen que
considere todos sus gastos Y costos, y acceder a fuentes mds diversas de financiamiento. En
resumen, la oportunidad de crecimiento del negocio.

Deigual manera, la sostenibilidad implica construir modelos de negocio flexibles y orientados
hacia dreas productivas dindmicas, lo que impone requerimientos de conocimientos y
asesorias, intercambio de experiencias sobre las buenas prdcticas de negocios extranjeros
y el uso intensivo de los medios digitales.

La academia puede —mediante intervencion consultiva, asi como incubadoras vy
aceleradoras— apoyar este proceso, pero seria conveniente una institucion coordinadora
por parte del gobierno, que promueva proyectos innovadores con financiamiento blando
(no reembolsable o con bajo nivel de reembolso) en las actividades que interese segin la
estrategia-pais.

Las alianzas publico-privadas, los encadenamientos, etc., representan oportunidades
y desafios en tanto son dos visiones diferentes de realizar los negocios, por ello es tan
importante que las reglas del mercado sean iguales para todos.

La posibilidad de contratacion entre el sector estatal y el no estatal estd autorizada desde
hace unos anos, pero existe reticencia por parte de las empresas en tanto dichos contratos
resultan especialmente controlados. La nueva politica de exportacion e importacion ha
estado dirigida a crear vinculos entre el sector no estatal y estatal, con algunos incentivos
fiscales (mayores para las empresas estatales y menores para los trabajos por cuenta propia).
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Sin embargo, se deberdn promover mecanismos e incentivos entre los que pudieran
senalarse:

——1Régimen fiscal equitativo y sin un enfoque recaudatorio.
1 Politica fiscal que proponga incentivos a emprendimientos innovadores.
1 Mecanismos financieros inclusivos especificos para este sector.

1 Fondos financieros para promover los encadenamientos entre los diferentes
actores.

1 Flexibilizacion de los sistemas de pagos entre empresas y las transferencias
del exterior.

1 Politica de financiamiento como incentivos al crecimiento de las MIPYME.

1 Creacion de una plataforma de negocios para la articulacion entre todos los
actores.

1 Oportunidad para la participacidn en ferias y ruedas de negocio apoyados por
el gobierno.

[ JFlexibilizacion de los procedimientos de apertura de negacios.

——INegocios mixtos entre empresas estatales y privadas 0 entre empresas mixtas
y privadas.
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[ Participacion en proyectos de desarrollo local.

1 Organizacion de aceleradoras e incubadoras de negocios, lo que puede ayudar
a Crear negocios conjuntos.

En cualquier caso, el desafio mds importante radica en lidiar con la vision politica existente
en el pais sobre la concentracion de la propiedad, lo cual podrd ser una limitante al
crecimiento. De igual forma, la existencia de algunos “mitos” sobre el socialismo, que,
unidos a la agresividad de los Estados Unidos, impiden una apertura total para este tipo de
empresas. Un ejemplo es el llamado “monopolio del comercio exterior por el Estado”.

Las pequenas y medianas empresas deben ser potenciadas mediante un ecosistema que
esté alineado a las necesidades de tales negocios, que los apoye y fomente, para lograr
la complementariedad deseada entre todos los actores, en funcion de la transformacion
productiva del pais.
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Este material reproduce los contenidos presentados y debatidos en un
evento virtual, organizado por la Red de Emprendimiento e Innovacion
de la Universidad de La Habana y celebrado en marzo de 2021, con los
propasitos de compartir reestructuraciones y buenas practicas en
tiempos de COVID-19, y propiciar la colaboracion entre quienes se
insertan en el sector emprendedor, y entre estos y otros actores
sociales. Académicos y emprendedores en el ejercicio de distintas
actividades comparten conocimientos y habilidades que, desde el
sector privado, aportan al éxito y la prosperidad de una sociedad
enfrentada a grandes desafios. Creatividad, eficiencia, sinergias,
resiliencia son algunas de sus claves.
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