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PRESENTACION

Después de la disolucion del Consejo de Ayuda Mutua Econdmica (CAME),
en el cual Cuba estaba integrada de acuerdo con criterios de division de
trabajo, la isla tuve que relacionarse mds estrechamente con el mundo
capitalista. La necesidad de sobrevivir en el mercado internacional obligd a
una reestructuracion vdpida v profunda del sector externo de la economia
gque empezd a fines de los afios 80. Los primeros afios de la década de los
noventa estdn caracterizados por fuertes tensiones v desajustes en el
aparato productivo del pals que se expresaron en la peor crisis econdmica
desde la Revolucidn v una contraccion del Producto Bruto en casi 40%.
Para combatir esta crisis se adoptd un programa de estabilizacion
macroeconomica v se inicid el cambio de reglas bdsicas de funcionamiento de
{a economia y la modificacion de estructuras fundamentales sin renunciar al
socialismo, Al mismo tiempe conceptos como autofinancianiento v ganancia
devienen en pardmetrus claves para las empresas, la planificacion econdmica
es convertida en un mecanisma de asignacidn de recursos financieros y
empiezn un proceso de descentralizacion

Es obvio que en este contexto tiene que cambiar profundamente la
empresa y la funcion empresarial. Se trata de nada menos que la
reorganizacion del sistema de movilizacion, asignacién y aprovechamiento de
los recursos de la sociedad, de la reestructuracién del sisterna administrativo
de las empresas y del sistema de trabajo, v de la creacién de nuevos
mecanismos para la bisgueda y el aprovechamiento de oportunidades. El reto
es grande, porgue el aparato productive cubano no sdlo tiene que lograr
compatibilidad con wnt mercade mundial tremendamente exigente, sino tene
que lograrlo en un mundo donde especialmente en el dmbite de la empresa la
capacidad de adaptacion a nuevas situaciones y de cambiar se ha convertido
en un recurso importante para lograr o defender la prosperidad.

Esra reestructuracicn no necesariamente tiene que levar al Estado a
retirarse de la economia y a la renuncia a los compromisos sociales de la
actividad econdmica. En efecto, hasta instituciones no sospechosas de ser
socialistas como el Banco Mundial sostienen que especialmente en fases de
rransicion ‘el gobierno debe ser capar de mantener un firme control de la
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macroeconomia y de la microeconomia, supervisando las actividades todavia
sometidas a planificacion e imponiendo duras sansiones en los casos de
incumplimiernto.” { Informe sobre el desarrolio mundial 1996} Obviamenie esto
sole produce beneficios si, en las palabras del Banco Mundial, se aplican
firme y sistemdticamente politicas acertadas. En lo que se refiere al
compromiso social de la actividad econdmica, lema central de la dinigencia
cubana, vale la pena aclarar que la introduccion de pardmetros como
gananicia, rentabilidad y eficiencia no necesariamente estdn relacionados con
el paradigma neoliberal v sus efectos negativos en el campo de la distribucion.
En su libro cldsico sobre la gerencia Peter Drucker {1973} sostiene: “La
rentabilidad no es el propgsito de la empresa y la actividad empresarial, sino
un factor limitativo. La ganancia no es la explicacion, la causa o la
Justificacion racional del comportamiento y las decisiones empresarias, sino la
prueba de su validez Si los lugares del directorio estuviesen ocupados por
arcdngeles en lugar de empresarios, de todos modos tendrign que ocuparse
de la rentabilidad, a pesar de su falta roral de interés personal en la
realizacidn de ganancias. (...) El motivo utilitario y su secuela, la
maximizacion de las ganancias carecen igualmente de relacion con la funcicn
de la empresa, su propdsito y la tarea administrativa. (...) En realidad, una
empresa puede realizar un aporte social sdlo si es rentable.”

La situacion en Cuba es especial. La isla tiene que lograr una
reestructuracion profunda de su aparato productive v de sus instituciones,
alrededor de las empresas y mercados con la presencia de un vecing poderoso
¥ agresivo y sin apoyo de socios y aliados que puedan contribuir mucho. El
Juturo de Cuba depende, por consiguiente, de su capacidad no sélo de convivir
sinc de adaptarse a un mundo capitalista de mercados donde va no hay
condiciones para experimentos que apunien a la abolicion de la Ley del Valor
Los cubanos estdn muy conscientes de esto, pero se plantearon la tarea de no
perder en este proceso los niveles de equidad y justicia distributiva alcanzados.
El lugar en la sociedad donde finalmente se decide si este proyecto tendrd
éxito es la empresa. Resulta por lo tante importante revisar los cambios
introducides por decision politica y los procesos que se iniciaron desde el
comienzo de la reestructuracion relacionades con la actividad empresarial. El
trabajo que presentamos nos permite entender la idgica de la transformacion
del estamento de cuadros gerenciales, que ha avanzado un buen trecho | pero
que estd lejos de haber concluido.

Dietmar Dirmoser
Director de ln Oficina para el Caribe
de la Fundacion Friedrich Ebert



INTRODUCCION

La internacionalizacion de la economia es a todas luces una caracteristica
del momento actual. Su principal concrecidn es la conquista de los
mercados mas alla de los linderos nacionales; el mercado se ha conver-
tido en la justificacitn y objetivo de la politica internacional y también en
el medio por excelencia para reorientar las economias. Con ello, la
comunidad internacional se propone crear un nuevo orden mundial, una
vez cancelada la Guerra Fria, que atienda los nuevos problemas deriva-
dos de los procesos y tensiones en este equilibrio atin pendiente, entre
regiones, bloques econdmicos y contiendas nacionales.

Sin pretender disminuir los mdltiples aspectos que permean los
procesos econdmicos y politicos actuales, las empresas y los empresarios
tienen un papel central en el desenvolvimiento de este nuevo orden. En
este sentido, es importante la reflexién de los condicionamientos
econdmicos de la etapa actual y de los procesos sociales, viejos y nuevos,
que en mucho explican los diferentes capitalismos de los que hablan Leal
e Ibarra (1995 v, también, de los proyectos socialistas prevalecientes;
ambos sistemas tienen en su base importantes elementos cuiturales que

| Los autores afirman que no existe un soko capitalismo, como tampoco un selo socialismo: su
reflexién parte de la tesis de que cada pais ha desarrollado un modo propio de crear riqueza con
ca-racietisticas econdmicas, socioldgicas. angopoldgicas v psicologicas peculiares. Asumen que
la nueva sitiaacién mundial exige pasar por €l capitalismo, pero no cualgquicr capitalismo. Cf.
Araccli [barra y Fernando Leat Carretero, “Capitalismos realmente exisientes”™, en Espiral,
Estudios sobre Estado y Sociedad.Vol. 1, No. 3, Universidad de Guadalajara, mayo/agosto.
1995, pp. 29-60. Véase, ademss, Alejandro Dabal, "La coyuntura mundial de los noventa y los
capitalismos emergentes”, en Comercio Exerior, Vol. 44, No. 11, México, novsembre de 1994,
Pp. 939-949.
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también los explican. Las tendencias globalizantes de la economia dificil-
mente desnaturalizan los rasgos particulares de las empresas y empresa-
rios presentes en cada drea nacional. Esto no es una verdad nueva, ide
qué otra manera podriamos entender las diferencias ente Occidente y
Oriente? ;Como explicar el concepto del trabajo, las relaciones entre los
trabajadores y la empresa y el sentido de pertenencia institucional del
Japonés, al lado del sentido fuertemente individualista y competitivo del
norteamericano? ;C6mo interpretar la organizacién elitista y jerarquizada
que prevalece en Gran Bretafia junto con su sentido de distancia social?
¢Como entender que decir no para muchas culturas es sinénimo de
descottesia, mientras que para otros los razonamientos lineales y las
respuestas directas son el camino tnico del éxito? Se corre el peligro de
creer que las actuales tendencias macro derrumban las realidades micro o
que los estilos nacionales de hacer empresa y ser empresario son reali-
dades Unicamente transnacionales. Por ello, es necesario que, por una
parte, se definan las reglas y la normatividad internacional que haga
posible el intercambio entre los paises, as{ como la construccién de un
lenguaje y un pensamiento universal que permita el didlogo y los acuer-
dos entre distintas empresas y Estados; y, por otra, que cada pafs o region
cultural instituya y armonice procesos de trabajo, de gerencia y de empre-
sariedad acorde con las tradiciones y modos nacionales.

Por primera vez en la historia nos encontramos frente al hecho de una
necesaria convivencia entre el capitalismo y el socialismo por medio del
mercado conformado por blogues econ6micos. En este contexto de
cambios y mutuas influencias este trabajo intenta delinear la situacién
actual de Cuba en los aspectos concernientes a la formacién de empresas
¥y empresarios; es decir, colaborar en la definicién y descripcién del
nuevo escenario empresarial que se perfila, asi como de los actores que
en €l participan. No se pretende agotar la discusién del terna, ni mucho
menos elaborar conclusiones tempranas. Asistimos a complejos procesos
sociales de los que apenas evidenciamos sus inicios. Quizé se puedan
advertir algunos escenarios probables, siempre bajo la consideracién de
que la realidad avanza mas répido y por caminos a veces no previstos.



CapiTUuLO 1
EMPRESARIOS, HERENCIAS Y CAMBIOS

1. LA GLOBALIZACION COMO ESCUELA DE NEGOCIOS

En el 4mbito de las empresas y en el gjercicio de la empresariedad han
hecho escuela los alemanes, los japoneses y los norteamericanos; no en
balde han protagonizado un reconocido liderazgo econdmico sobre dreas
geogréficas determinadas. En los iltimos diez afios también los tigres
asidticos -Singapur, Taiwén, Corea y Hong Kong- han sorprendido al
mundo con una agresiva incursidn en los mercados mternacionales ¥ con
las transformaciones de sus economias, las cuales se caracterizan por
tasas elevadas de crecimiento, un bajo costo de la mano de obra, expan-
si6n del mercado intemo, apertura a la inversién externa y acelerados
procesos de industrializacién que incorporan de manera mis cabal a las
pequeiias empresas, ademds de la intervencién del Estado, en alianza con
los empresanios, en el disefio de estrategias de crecimiento’.

Las mismas tendencias de la economifa mundial v la progresiva
formacién de bloques econdmicos han formado nuevas regiones y proce-

1 El éxito de estas economias s¢ atribuye a los logros de 1as politcas macroecondmicas orientadas
a alcanzar la estabilidad y promover el ahorro y la inversién, combinadas con incentivos micro-
econémicos basados en politicas comerciales, industriales y tecnolégicas. Ante la competencia
internacional &5 preciso, para estos pafscs, crear mecanismos institucionales que faciliten [a
acwnulacidn de ia capacidad recnologica, asf como la consolidacién de sectores industrniales
inernos que hagan menos dependientss & estas economias de s version extranjera dwecta. Cf.
Martha Bekerman, ¢ al., "E] “milagro’ econdmico asiético: Corea, Taiwan, Malasia, y
Tailandia", en Revista Comercio Exertor. Vol. 45, No. 4, México, abril de 1995, p. 318
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sos emergentes de generacidn de empresas y empresarios. Paises como
Hungria, Polonia, Vietnam, Brasil, Chile, Argentina, México y la India
que se caracterizaron por tener economias més protegidas despliegan
politicas nuevas para incidir en los mercados. En el momento actual,
tanto los paises capitalistas como los socialistas, los desarrollados y
subdesarrollados, los occidentales y los orientales caminan hacia
novedosas formas de integracidén y de insercidn en los mercados. El
mercado se vuelve as{ un elemento de primer orden que mds alld de
propiciar los intercambios comerciales promueve nuevas formas de
colaboracién y de relacién entre los paises.

Presenciamos una situacién generalizada de transicion, de una
economia desplegada “hacia adentro™ a otra orientada “hacia afuera”. La
integracién mundial de los mercados es el contenido central de la globa-
lizacién y sélo puede ocurrir en el &mbite de economias abiertas. Para los
paises de América Latina el esfuerzo tiende a superar el patrén del
modelo de sustitucién de importaciones y del pawén primario-exportador
cuyas caracteristicas y esencia se basan en una atencién casi exclusiva a
la industria; un predominio del mercado interno y, en consecuencia, bajos
niveles de exportacion; una produccién poco especializada y, por ello,
una atencién desordenada de ramas y sectores; una baja racionalidad en
los sistemas organizacionales, tantc administrativos como del trabajo,
con resultados muy pobres en los niveles de productividad; una tecnologia
mds de imitacién que de innovacion, asi como el uso de esquemas
rigidos en las relaciones laborales .

En el caso cabano, y su proceso de integracién econémica, hay dife-
rencias frente al resto de América Latina. En primer lugar, existia la
conviceién de que no podfan intercambiar econdmicamente los pafses
socialistas con los capitalistas, no tnicamente por principios politicos,
sino por una distinta insercién en el mercado. Esta posicion es reforzada
cuando Cuba queda fuera de la Organizacién de Estados Americanos
(OEA) en 1962. De esta manera, la Isla habia permanecido al margen de

2 Fara profundizar en cl tema véase, Alfredo Guerra-Borges, "Regionalizacién y Bloques
Econdmicos. Tendencias Mundiales desde una Perspectiva Latinoamericana”, en Globalizacidn
¥ Blogues Econdmicos. Realidades y Mitos, José Luis Calva (coord.), Seminario Nacional sobre
Alternativas para la Economia Mexicana, Universidad de Pucbia, Universidad de Guadalajara,
Juan Pablos editor, México, 1995, pp. 125146,
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los intentos integracionistas de Amérnca Latina, aunque siempre ha
tenido relaciones comerciales con algunos paises capitalistas®. Asi, por
una parte, participaba de la propuesta cepalina que tendia a romper los
lazos de dependencia mediante un esquema de sustitucién de importa-
ciones, y, por otra, €n términos practicos, se integréd a los paises det
Consejo de Ayuda Mutua Econémica (CAME), como unica posibilidad
de ejercer el intercambic comercial sin el dominio de los Estados Unidos.
Respecto a las consecuencias de esta integracion con la URSS y otras
republicas socialistas se puede decir que se logré una diversificacién
productiva, pero con una gradual pérdida de la autonomia del proceso
econdmico; la planta industrial se fincé en un esquema tecnoldgico de
alto consumno energético por unidad de producto terminado; la relacion
con las repiiblicas socialistas implicé el abandono de criterios de compet-
tividad internacional en las relaciones econémicas; significs, también, la
asimilacién de una cultura productiva y tecnolégica no occidental que
muy pronto se materializé en el parque industrial *. Sin duda, una vez que
Cuba queda fuera del campo socialista, se puede observar el rezago
tecnolégico y la falta de competitividad internacional; sin embargo,
habria que atender la manera particular de insercién de Cuba en el campo
econdmico socialista que se caracterizd por una relacién de precios muy
favorables, a través de subsidios, cuya justificacién obedecia mis que a
factores econ6micos, a decisiones politicas; asi mismo, habria que
scfialar el sistema de decisiones, relativas a la produccién y distribucién,
fuertemente centralizado que se basaba mds en planes generales de a-
signacién de recursos y no en andlisis de mercado. En este sentido, las
deficiencias tecnolégicas son en buena parte consecuencia de estos
1ltimos aspectos.

La ruptura de la URSS y las Repiiblicas Socialistas de Europa
Oriental modifica el esquema de comercio internacional que Cuba habia
sostenido por décadas. En el presente Cuba busca la integracién con los
mercados de Aménica Latina, Europa y aquellos paises que le permitan

3 Es necssario distinguir entre las relaciones comerciales con empresas que ofrecen productos
especfficos v la participacién orgénica en convenios bilaterales, organismos comerciales o
bloques econGricos.

4  Cf. Lourdes Reguziro, "Cuba: dilemas de la integracion”. en Economia Cubana. Boletin
Informativo, Centro de Investigaciones de la Econornia Mundial (CIEM), No. 24, La Habana,
noviembre-diciembee de 1995, pp. 3-17.



16 CRISTINA PADILLA DIESTE

diversificar sus exportaciones; de aqui la importancia de su participacién
en la Asociacién de Estados del Caribe (AEC), en la Asociacién
Latinoamericana de Integracién (ALADI); en el Pacto Andino, como
observador, y en 1a Comisién Conjunta de la Comunidad Econdmica del
Caribe (CARICOM). As{ mismo, Cuba ha firmado siete acuerdos bila-
terales con paises latinoamericanos con el fin de lograr una mayor
miegracién regional, tanto en lo que a comercio como a la produccién y
el intercambio cientifico se refiere *. El esfuerzo tiene un saldo positivoe
que se constata al observar en la balanza comercial el origen y destino de
sus importaciones y exportaciones.

Sin embargo, el proceso inmediato de integracién a América Latina
tiene que sortear la influencia que Estados Unidos ejerce sobre el drea y
sobre los organismos comerciales que operan en ella. La insercién de
Cuba en los mercados regionales tendré gue ir acompaiiada de una activa
participacién en los foros y organismos continentales, que le permitan
ocupar un lugar en las negociaciones, y de la acepiacion conjunta de Jos
paises Iatincamericanos. A esto hay que afiadir que los acuerdos comer-
ciales futuros implican también la negociaci6n politica, toda vez que los
organismos intemacionales presionan para que Cuba realice cambios en
su politica interna ©.

Asi, el modelo actual que s¢ persigue, que por el momento representa
s6lo tendencias y acuerdos provisorios, busca caminar hacia un esquema
de economia abierta, especializada, competitiva internacionalmente e
integrada en regiones y, de ahi, 2 4mbitos mis amplios.

Dos entidades son centrales en la reconversién mundial: e! Estado y
la empresa, El primero en su pape! de rector y planificador de l0s intere-
ses nacionales y de las fuerzas del mercado; 1a segunda, por ser [a base
misma desde donde se instrurnentan los cambios y en donde confluyen
diversos agentes relacionados con la produccitn y €l mercado. Al Estado
corresponde propiciar el fortalecimiento de las instituciones nacionales,

5 Ver: Tania Garcia Lorenzo."La Asociacidn de Estados del Caribe: potencialidades y desafios”,
¢n Comerci Exterior, Vol. 45, No. 4, México, abril de 1995, pp. 338-343.

6 R@mmmdﬁmﬂmkhmﬁmmmm,mquﬂaUmm
Europea ha decidido DO tomar nnguna resolucion definrtiva respecto al acuerdo de cooperacion
en tanie Cuba no dernuestre ung apenura democréfica mayor y ¢l respeto a los derechos
bumancs. Siglo 21, Guadalajara, 8 de mayo de 1996, p. 32. De igual forma, la admision de Cuba
como observador al Grupo de Réo se encuentry estancada. E! Pafr, 23 de marzo de 1996, p- 3
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facilithdoras de las transformaciones, y readecuar sus funcienes consideran
do Iz importancia de ofros actores privados vinculados al desarrollo. Asi
mismo, €l Estado tiene como tarea impulsar los convenios y acuerdos
regionales e intermacionales para convertirse después en un eficiente
apoyo de las actividades empresariales especificas. A la empresa no sélo
le compete redisefiar los sistemas organizacionales, tecnolagicos e infor-
maticos, sino que debe generar una cultura empresarial provista de
visiones mds amplias, respuestas eficientes y compromisos mayores con
los problemas del desarroilo, En este sentido, la globalizacicn es también
una escuela de negocios, que en la actual fase de la economia mundial
es1d generando empresarios con un nuevo pertil, 1o cual se traduce en una
vision mas amplia de los negocios, el manejo internacional de los mismos
¥ la adquisicién de nuevos conocimientos y habilidades. Un empresario
que, ademds de manejar los recursos locales y nacionales, se moviliza a
ambitos mas amplios del mercado y se convierte en un gjecutor tanto de
las politicas internas como de aquellas derivadas de acuerdos bilaterales
y multilatcrales. En ese sentido, ¢l empresario no s6lo cumple planes y
programas, se convierte en nuevo interlocutor del Estado que apremia el
rompimiento de esquemas corporativos de participacion. Su insercién
internacional conileva, también, una actitud mds receptiva de la plurali-
dad cultural y una identificacién con sus propias caracteristicas
nacionales.

El empresariado aparece en diversos d4mbitos de la vida piblica como
un actor social que intenta cambiar sus maners de intervenir en la vida
nacional, tanto en lo que se refiere a la politica, ta economia y lo social.
El momento pide reconsiderar al empresariado no sélo como un agente
econdmico, sino también como un actor social que juega un relevame
papel en los procesos de vinculacién regional e internacional y que tiene
un activo rol en los actuales procesos nacionales. La globalizacidn de [a
economia conlleva procesos paralelos que abarcan otros dmbitos de la
vida social y se convierten en un marco general de nueva convivencia, lo
cual propicia un lenguaje comin, intereses compartidos y respeto mutuo
entre los paises que abren su economia, se integran en regiones y estable-
cen relaciones como socias.

En la actualidad vemos aparecer nuevos empresarios; muchos de
ellos son recientes actores en su insercion en los negocios, aun los que
tienen una experiencia acumulada redefinen sus funciones y estilos en
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esta nueva etapa. Otros se ven forzados o lievados a la renuncia de lo que
parecia su condicién natural. Los empresanios como actores sociales son
producto de los mismos procesos que experimenta la sociedad en su
conjunto; y, como cualguier otro actor social, su constitucion, desen-
volvimiento y posicidn est supeditada a la capacidad de convertirse en
un grupo con una estrategia y una funcién especifica acorde con el
mismo desarrollo y caracteristicas presentes.

2. EMPRESARIOS A FIN DE SIGLO

El empresario se caracteriza por la facultad adquirida de crear y desarro-
llar opciones econdmicas, por su atento sentido de la oportunidad, por la
capacidad de organizar un sistema de trabajo y por su habilidad para
manejar recursos. Estos tres elementos -intervencidn opormna, sistemas
de trabajo y el uso de los recursos- siempre se replantean y modifican; en
ese sentido, nunca llegan a ser plenamente metas o factores asegurados.
De ahi que la intensa dindmica derivada de esta triada constituya el
espectra de funciones que debe desempefiar un empresario, Este requiere
de un elemento de liderazgo, de un sentido de la orgamzacién y de un
CONOcimiento -aungue sea empirico- de su entomo.

El acercamiento al empresario como actor social es iitil porque
permite no sélo la identificacion del empresariado como tal, sino también
Ia de otros que se mueven en Ambitos similares a los de aquéllos; esta
distincidn ayuda a evitar equivocos conceptuales v errdticas politicas de
desarrollu. En ese sentido, es preciso sefialar gue no es obligadamente
empresario el heredero de una fortuna, ni el especulador de mercados, ni
el gerente de una empresa. El ser empresario no se hereda ni se transfiere,
la riqueza sin una racionalidad econémica relacionada con el trabajo no
genera capital productivo; de la misma manera, una posicién de mando
contratada, como son las gerencias, no indica una mentalidad empresa-
rial. La habilidad administrativa del gerente es una extensién especifica
del conjunto de recursos que tiene que administrar, ordenar y dingir el
desarrollo, que el empresariado como sector social es heterogéneo en su
composicion, tanto por el volumen de capital que maneja coma por el
nimero de trabajadores que emplea, et destino de los mercados y la
tecnologia que wtiliza. Con frecuencia se hace alusién al tamafno de las
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empresas para medir la envergadura de un negocio, pero se deben de
atender, iguatmente, las funciones sociales que desempefa un empresario
y su capacidad de movilizar recursos en el segmento especifico de inser-
cién. El conjunto de empresarios por segmentos. regiones o paises
permite explicar la funcion de vinculacién de todos los factores que
entran en juego en el mercado y el impacto que tienen los empresanos
como actores sociales en un conjunto mds amplio. De esta manera, quizi
nos acerquemos mas a entender los intereses colectivos que representan v
el tipo de acciones que se acuerdan. Es comiin considerar como empre-
sario s6lo a aquel sujeto que dirige un corporatvo, mientras que a un
empresario familiar o de pequefia empresa se le considera como un actor
secundario o en todo caso como un sujeto supeditado a los mds grandes.
Desde una visién sociolégica la omisidn no sélo limita la comprensién
del empresariado como actor social, sino también la que se tiene de la
sociedad y de cémo ésta organiza y moviliza sus recursos, asi como los
distintos segmentos que componen el mercado. En e! terreno de una
politica econémica la seleccion pretenciosa v la consideracion sélo de los
“grandes” puede impedir la creacion de un modelo econdmico mais
acorde con la realidad.

3. EMPRESARIOS EN SOCIEDADES EN TRANSICION

Algunos antores excluyen el estudio del empresariado al observar sociedades
como la china o la cubana, argumentando que los empresarios reflejan los
intereses de la clase capitalista y, en ese sentido. dichas sociedades no son su
marco de explicacién’. La apreciacion tiene una limitacion conceptual al
considerar que los fendmenos sociales sdlo pueden ser explicados en
términos de clase y que éstos son ireductibles a su cardcter capitalista. La
discrecién para estudiar estos grupos, en sociedades en transicién o
reajuste, lleva al convencimiento de que dichos fenémenos no existen:
perdiendo, asi, la oportunidad de observar y analizar los procesos sociales
que estan ocurriendo. los cuales, sin duda, tienen que ver, entre otras
muchas cosas, con un reordenamiento y estratificacién social distinta Yy
con procesos sociales emergentes. En sociedades en transicién no se

T Gobingora y Benitez, "El empresario en ia integracidn lalinoamericana (notas para un debate”. =n
Cuadernos de Nuestra América, Vol. X), Ne. 21, La Habana. eneeo-junio 1994, pp 423
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cumplen funciones empresariales y ademds, precisamente por los reaco-
mexdos y ajustes, suelen aparecer nueves actores sociales ue empiezan a
fungir coma verdaderos agentes econdmicos dedicados a algin tipo de
actividad empresanal.

Los procesos recientes de formacién y reorientacién de empresas y
empresarios son fendmenos que atafien a todas las sociedades que en este
momento intentan redefinir la orientacién de su economia. En ese senti-
do, como se ha explicado, su progreso se puede observar tanto en
sociedades capitalistas como ex-socialistas y socialistas. En un marco
general, acontecimientos tales como el derrumbe de los paises socialistas
de Europa del Este, el fin de la Guerra Fria, la tendencia a la globa-
lizacién, y la formacién de blogues y regiones econdmicas, asi como las
especificas condiciones de cada pafs, constituyen elementos macro de
caricter econdmico y politico que son el contexto general de estos
cambios de profundo impacto social.

En la formacion de grupos sociales de cardcter especifico s preciso
considerar tanto las decisiones verticales como los procesos horizontales.
Esto es, un grupo social no aparece en escena por una decisién de autori-
dad, aungue hay decisiones que implican cubrir nuevas funciones e
implementar instrumentos precisos. La dinamica social se encarga de
generar sus propios grupos como respuesta a las necesidades que la
misma sociedad expertmenta. Esta accién anénima de fuerzas sociales se
repraduce de manera horizontal y, aunque estd en relacién a otras
decisiones de autoridad o gobierno, tiene su campo y dindmica propia.

Cuando se habla de sociedades en transicidn, sea cual fuere su
proyecto a largo plazo, la formacidn de grupos de empresarios sin duda
estd relacionada con la insercién del pais en una econormia de mercado:
sin embargo, es importante distinguir entre aquellas acciones de politica
econdmica que tienen como objetivo, por una parte, preparar las condi-
ctones empresariales para enfrentar el mercado, lo que supone delegar o
nombrar 4 determinados sujetos para cumplir dichas funciones; y, por
otra, la formacién de grupos de empresarios por razones de competencia;
esto es, aquellos que se forman desempefiando y madurando, en determi-
nados ambitos sociales, caracteristicas y atributos propios de un empre-
saro.

Asi mismo, la creacién de empresarios no ocurre de la noche a la
maiiana; es un proceso depurativo, pero irreversible en su progresién, que
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supone la existencia previa de determinados espacios sociales propicios
para su surgimiento. Tenemos entonces ambitos gubernamentales ¢ del
mismo aparato de Estado gque favorecen el que determinados sujetos se
desempeiien como empresarios ¥ dmbitos que, aunque supeditados,
necesariamente, al aparato de Estado, tienen una autonomia propia.

En Cuba los empresanios como grupo no surgen de manera inédita en
este momerto, €stos han estado presentes en la estructura del funcionamien-
to econdmico. Al igual que ocurre en otros paises, los empresarios fungen
como un grupe que habilita y da movimiento a las fuerzas econdmicas.
En muchas naciones aunque los empresarios no son gobierno lo sustentan
y en diversas experiencias su corporativizacién por el Estado es su rasgo
distintivo. En Cuba el empresariado no estd compuesto por individuos
que se desempefian en la libre empresa. sino que son generados y consti-
tuidos como tales desde esferas del Estado y en particular son sujetos
promovidos desde el interior del Partido dnico. En ese sentido, les
asignan tarcas y funciones econémicas especificas muy estrechamente
vinculadas con su posicidn politica partidiaria. La centralidad que en el
presente tiene el empresario cubano estd en relacidn tante con la apertura
econdmica de la Isla como con las distintas reformas internas que
plantean al empresario v a la empresa en un nuevo escenario.

Este cruce y traslape en los origenes del empresariado en sociedades
en fransicién es, quizd, uno de los puntos mds complejos v delicados de
tratar por ser un fenémeno reciente con diversas facetas y por la dificul-
tad de prever las consecuencias en el futuro mediato *.

En el caso de Cuba, inmediatamente después de la revolucidn, el
comandante Emesto “Che” Guevara se abocd a la tarea de definir v
establecer un marco referencial para los directores de empresa. Las ideas
del “Che", expresadas en el trabajo “Discusion colectiva, decision y
responsabilidad iinicas”, s¢ convirtieron en una guia para la formacion de
los dirigentes econGmicos y para el disefio de los valores que éstos debian
de sustentar en el trabajo cotidiano. Retoma, de la terminologia politica
revolucionaria, la categoria de cuadro; de manera que los empresarios o

8 Cf Michel Wieviorka, "Les entreprencurs. Premiers éiéments & analyse™ (mimeo). El autor ana-
liza la Tormacién del empresariado en el caso de Mosci; explica cémo el mayor nimero de
empresarios proviene de los sactores del aparato del Estado y como lo utilizaron para sus fines.
De igual manera, analiza los proceso de descomposicién y recomposicicn social ante el
derrunbe del socialismo soviético v el lugar que ocupan los empresarios frente a otros sectores
de 1a sociedad moscovita.
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directores de empresas y fabricas se reconneen ante todo como lideres en
la estructura partidaria naciente. Previsiblemente, su distincion en las ta-
reas del partido los hacia merecedores de nuevas responsabilidades de
naturaleza econdémica, Entre las caracteristicas gue se esperan del cuadro
estd el interés manifiesto por el desarrolio de la clase obrera, del pais y de
su centro de trabajo. Debe de sentirse parte de la clase obrera ¥ recurrir a
ella para obtener experiencias. La clase obrera es asi el principal referente
del cuadro-director de empresa y a ella subsume los intereses y amistades
personales. Como virtudes de liderazgo se exige la capacidad de anglisis
para la toma de decisiones y la puesta en marcha de las iniciativas en el
campo del trabajo. De igual forma, se espera que conozca la teoria de ia
planificacion y la tecnologia de su centro de trabajo. El cuadro debe ser
capaz de coordinar todos los organismos revolucionarios que actian en la
tabrica o empresa, ejerciendo el centralismo democratico. combinar el
principio de la discusién colectiva con la decisién y responsabilidad
unicas . El comandante Guevara insiste en la necesidad de aprender o
tomar del capitahisma aquellos aspectos que permiten ser mds eficientes y
organizar de mejor manera la produccién: asi mismo, insta a luchar
contra el burocratismo.

La teoria leninista de la organizacitn se llevé hasta los esquemas
Organizativos y a la misma concepeion de direccién de empresa. En la
segunda mitad de la década de los ochenta, por medio de cursos y
semninarios sobre marketing, se dio un auge en los programas de desarrollo
de modelos organizacionales, tendientes a actualizar la direccién de
empresas y la aplicacién de la politica de cuadros, 1o que sin duda derivo
€N nuevos esquemas de organizacién de las empresas. La primera experi-
encia la desarrolls, en 1987, el Ministerio de las Fuerzas Armadas
(MINFAR) en la empresa militar industrial “Emesto Guevara”, la cual se
fue generalizande, bajo el programa denominado Perfeccionamiento
Empresarial. A fines de la década de los ochenta, el Instituto de
Investigaciones del Trabajo implementé en varias empresas-laboratorio
algunas experiencias encaminadas al mejoramiento del sistemna laboral a

9 El "Che" Guevara, como Ministro de Indusiria, tundé la Escueta de Administradores Patricio
Lumumba Uno de los programas que se wilizaron fue el llamado "Reciclaje Programado”;
dicho méiodo estabiecia que tos directores ¥ owos dingentes de empresa debian de abajar un
tiempo en el nivel de direccin inmediato inferior, con el fin de conocer de manera dimecta los
problemas de |3 base.
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través de ia organizacién de la produccidn y el trabajo; uno de sus resulta-
dos fue Ia instauracién de formas colectivas de organizacién del trabajo
denominadas Brigadas Integrales de Produccién (BIP). Por su parte, la
Universidad de La Habana, en las dreas de Ciencias Econémicas. creé, en
la segunda mitad de los ochenta, una red de centros y grupos de técnicas
de direccion con el fin de instrumentar las corrientes actuales interna-
cionales del Management. Los programas de consultorias integrales a
empresas se abocaron a la atencion de los prablemas derivados de las
relaciones verticales entre las empresas ¥ el Estado. El conjunto de
experiencias iniciadas en estos afios constituyeron una especie de
“revolucién” gerencial que permitié ampliar las técnicas de gestion, de
organizacion del trabajo, del comercio internacional, asi como también
propicid estilos institucionales novedosos ™. Sin embargo, es hasta los
noventa, con la primera ola de inversiones extranjeras, que se amplia ¥
reproduce a mayor escala la necesidad de la formacion administrativa-
gerencial como una forma de ingreso a la competencia internacional ¥ de
renovacion de la cultura del trabajo prevaleciente. Queda preguntarse
como se ha enriquecido o modificado el perfil del cuadro-empresario,
tanta en lo que se refiere a su concepeidn, el lugar que ocupa en la estruc-
fra politica-econdmica v en las funciones que desempefa. En el caso de
Cuba el tinico considerado como real empresario es el Estado; sin embar-
BO, son agentes econdmicos especificos los que cumplen detentunadas
funciones para desarrollar la vida econémica a través del manejo de
recursos, del sentido de la oportunidad y de la creacion de sistemas de
trabajo. elementos todos que habrd que revisar en los nuevos agentes
econdémicas que se estan conformando en la actual etapa.

10 En et TV Congreso dei Partido Comunista de Cuba, celebrado en 1991, Fide! Castro en alusion a
eslas experiencias comentd que “las experiencias desamolladas a parir de 1986 en los marcos
del proceso de recuficacion en relaciin con los mecamsmos de direccion econdmica dieron la
posibilidad de ensayar nuevos conceptos nie en ¢l mivel empresanial come on ¢ global, B
nuevo estilo de trabajo del Corwté Ejecutivo del Consejo de Ministros, el resubado excelente de
la experiencia de los contingentes, los expenmenios empresaniales llevados a cabo por gl
Ministeric de las Fuerzas Armadas Revolucionarias ¥ muchas otras iniciativas introdujeron
conceplos de trabajo nuevos y positivos en la direccidn econdmica del pals ™ Granma
Internacional, La Habana. 27 de octubre de 1991, p X VI
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CAMBIOS INSTITUCIONALES PARA EL
NUEVQ ESCENARIO EMPRESARIAL

1. CuBA, DATOS Y HECHOS

El Estado cubano prefiere hablar de readaptacion o reajuste de la
economia y no de transicién. La apertura a la inversion extranjera se
entiende como una bisqueda de oportunidades de capital, tecnologfa vy
mercado para desarrollar y perfeccionar el sistemna socialista, no como
una transformacion al sistema capitalista ni a un sistema de econormia de
mercado ', El sefialamiento to formula el vicepresidente del Consejo de
Estado, quien define el espiritu de las reformas econdmicas v su contenido
politico como proyecto de pais socialista. La definicién marca una distan-
cia con aquellos paises del ex-bloque soviético que transitan, manifiesta-
mente, al capitalismo.

No cabe duda gue existe una preocupacién por establecer un alejamien-
to entre el proceso de la Unién Soviética y los cambios gue ocurren en
Cuba. Salvadas las distancias entre uno ¥ otro proceso es preciso senalar
que los cambios que acontecen en la Isla no son de cardcter coyuntural ni
se refieren tinicamente a modificaciones funcionales. Por el contranio, las
transformaciones iniciadas en los noventa son de cardcter estructural,
entre otros aspectos, se replantea el modelo econdmico en el que el
elemento de mayor impacto son las inversiones capitalistas; se hacen

1 Carlos Lage, "Intervenciones en la munion de directores de empresas autorizadas a operar con
divisas", celebrada en La Habana los dias 8,7 vy & de julio de 1995, dia 8, sesidn de la tande,
e
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reformas a la Constitucién en lo que a la propiedad se refiere, se reorde-
nan las instituciones, se inicia un proceso de descentralizacion de las
empresas y se realiza una reforma fiscal y tributaria. Todo ello impacta y
da onigen a dindmicas de caricter social, de las que s6lo advertimos sus
inicios, que tienen que ver con una paulatina recomposicion de los
sectores sociales y una nueva organizacion de la vida social, En este
sentido, hablar de transicidn en el caso cubano es mids preciso, en contra-
posicion a seflalar sélo ajustes o simples reformas; con ello se quiere
enfatizar el cardcter de los cambios v la profundidad de los mismos.

La transicién cubana es concebida como un proceso gradual de
cambios dispuestos desde los segmentos mds altos de gobiermno. Aunque
se observa una dindmica inducida “‘desde arriba™ también se puede detec-
tar una dindmica que no es propiciada directamente por los drganos de
direccion. Esta doble dinamica, por demds comiin en procesos de cambio,
lleva a apuntar el cardcter pragmatico en esta etapa. La sociedad crea sus
propias respuestas y, una vez que son parte de la misma vida social, el
gobiemo las retoma para proponerlas como polilicas econdmicas especi-
ficas®. Sin embargo, no se puede afirmar que todas las actividades o
iniciativas de la sociedad son aceptadas sin mas; hay algunos ejernplos
gue muestran como algunas son canceladas, otras se plantean come
experimento y otras més se toleran sin que se emitan pronunciamientos
definitivos.

Sin duda hay cambios que son mis importantes que otros porgue de
ellos se derivan acciones estratégicas o involucran a diversas esferas de la
vida econdmica y social. En este apartado pretendernos apuntar algunas
de estas transformaciones v sus indicadores més tecientes; con ello se
podrén advertir algunas tendencias y también la dimensién de los cambios
que experimenta la Repiblica de Cuba.

13

Los ejemplos son vanos: antes de 1993 estaba penalizada la tenencia de dnvisas; sin embargo, el
délar circulaba cada vez en dmbitos mds amplios, una vez que esta moneda se conviens en la
manera ¢asi exclusiva de acceder al mercado, el Estado legaliza su circulacidn. Alguncs sectores
de Ja poblacién procuraron sus propias opeiones de trabajo mediante el autoempleo; empiezan a
aparecer una serie de ofertas de bienes y servicios. entonces el Estado amplia lo referente a los
trabajadores por cuenta propia. De esta manera, ¢l gran pragmatismo que tienen algunas
medidas permite, por una parte, acortar los pasos y no tomar decisiones 2 largo plazo y, por otra.
estabiccer una dindmca de ensayo-error que abre cauces a la rectificacidn o a los cambios de
rumbo
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esta manera, se quiere asegurar que las empresas generen mayores ganan-
cias y absorban menos subsidios por pérdidas. Se sefiala la mayor atencion
que debe prestarse al sector agropecuario v a la indusiria azucarera por el
peso que éstas tienen en el presupuesto, asi como el seguimiento a las
Unidades Bésicas de Produccién Cooperativa (UBPC)°.

Desde este prondstico, disefadoe y evaluado para 1996, pasemus a
explicar algunos de los cambios mas relevantes de la fase actual, sobre
todo aquéllos que ayuden a explicar el nuevo escenario empresarial en
Cuba.

La desaparicidn del campo socialista obligd al Estado cubano a
buscar y restablecer nuevos 4mbitos para el intercambio. La tarea
consistia no sélo en acomodar los productos que tradicionalmente comer-
ciaban con el bloque socialista o buscar nuevos proveedores de insumos
y materias primas, sino que el planteamiento de fondo era reactivar la
economia haciendo reformas en el &mbito empresarial, el sisterna tribu-
taric y el comercio extenor, asi como cambios en la organizacion del
trabajo v la administracién. Las reformas no se detenian en el sector
industrial, se plantearon como necesarias las iniciativas en materia
agropecuaria.

Las cuestiones centrales que estdn en el fondo de las reformas son las
que se refieren, por una parte, a los cambios en la propiedad y sus modifi-
caciones constitucionales y, por otra, a la inclusién del mercado como un
elemento dinamizador de las relaciones econdmicas e, inclusive, de
equilibrio entge los diversos sectores.

Antes de 1989 la propiedad estatal era casi total; en el sector de la
agricultura mds del 70% de las tierras eran de propiedad estatal, mientras
que 56lo el 8% se consideraba propiedad individual, y el {2% co-
rrespondia a la propiedad cooperativa; de igual manera, las empresas
industriales eran de propiedad estatal. Las reformas redefinen la propiedad
socialista y la administracién privada de algunas empresas piiblicas ¢ En
la Constitucidn de 1992 destacan varios articulos relacionados con la
propiedad: el art. 14 define el sistemna de economia basado en la propiedad

5 Granma, "Informe de Presentacion a la Asamblea Popular del Proyecto de Presupuesto”, por
Manuel Millares, Ministro de Finanzas y Precios, La Habana, 28 de dicierbre de 1995.

6 Elsentido de la administracion privada sobe: empresas piblicas es importante precisamente para
entender la funcidn empresanal que ahora cumple una parte del aparato productivo, de Io que
también se desprende 1a formacidn de empresanos privados que cumplen funciones det Estado.
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soctalista de todo el pueblo sobre los medios fundamentales de produc-
cidn; el art, 15 precisa todo aguello que se considera propiedad estatal (se
excluye la tierra que pertenece a agricultores pequeios 0 a cooperativas
integradas por €stos); por su parte, en el articulo 19 el Estado reconoce la
propiedad de los agricultores pequefios sobre las tierras que legalmente
les pertenecen y los demés bienes, muebles e inmuebles que les resulten
necesarios para su explotacion, asi como otorga ta facultad de venderlas,
permutarlas o transmitirlas por otro titule al Estado y a cooperativas de
produccién agropecuaria o a agricultores pequefios; queda, por otro lado,
prohibido cualquier acto que implique gravamen o cesidn a particulares
de los derechos adquiridos; el art. 20 define los derechos de los agricul-
tores pequefios a asociarse entre si, tanto para la produccion agropecuania,
como para {a obtencidn de créditos y servicios estatales, ademds, se
autoriza la organizacién de cooperativas de produccién agropecuaria, las
cuales administran, poseen, usan y disponen de los bienes de su
propiedad, cuyas tierras no pueden ser embargadas ni gravadas y su
propiedad puede ser transferida a otras cooperativas o al Estado; en el
articulo 21 se garantiza la propiedad personal sobre los ingresos y
ahorros procedentes del trabajo propio, sobre la vivienda que se posea y
demas bienes y objetos que sirvan para la satisfaccién de las necesidades
materiales v culturales de la persona, asi como sabre los medios e instru-
mentos de trabajo personal o familiar, que no podrén ser utilizados para la
obtencion de ingresos provenientss de la explotacién del trabajo gjeno;
por su parte, en el articulo 22 el Estado reconoce la propiedad de las
organizaciones politicas, de masas y sociales sobre los bienes destinados
al cumnplimiento de sus fines; Por Gltimo, el art. 23 reconoce la propiedad
de las empresas mixtas, sociedades y asociaciones econdmicas’, el uso,
disfrate y disposicién de sus bienes se rigen por lo establecido en laley y
los tratados, asi como por los estatutos y reglamentos propios que los
gobiernan &

Los cambios constitucionales a la propiedad implican, por una parte,
una transferencia de la propiedad estatal a otras formas legales, la
creacion de estas nuevas formas ubica de otra manera a los sujetos que

7 Los socios extranjeros de empresas mixias tienen fuettes limitaciones para enajenar libeemente
dichas propiedades; es decir, no son propiedades dispenibles en ¢l mercado.
g Constirucidén de 1a Repiblica de Cuba, editora politica, La Habana, 1992, pp. 10-14.



30 CRISTINA PaDiLLA IMES U

las explotan y disfrutan; por otra, se genera un proceso de descentra-
lizacién de las operaciones de control administrativo, financiero y de
estrategias productivas, de igual forma se permite el uso del excedente
para la misma empresa o propietarios.

Este es el marco legal que origina el reconocimiento y funcionamien-
to de distintos tipos de empresa: 1a propiamente estatal, la estatal consti-
tuida como sociedad anénima, la empresa mixta, las Unidades Bésicas de
Produccién Cooperativa (UBPC), las pequefias empresas agricolas
privadas y las empresas de propiedad individual bajo el reconocimiento
del trabajo por cuenta propia.

Las reformas constitucionales de 1992 en relacién a la propiedad son
la institucionalizacién de los cambios que venian ocumriendo y se pueden
entender, en su real dimensidn, si se reconoce la centralidad que adquiere
el mercado como un elemento de enlace entre las diferentes formas de
propiedad y de activacién de sus elementos productivos. La asuncién del
mercado y, con ello, de las formas mercantiles del intercambio, es quiza
uno de los elementos centrales a considerar en el esquema del proyecto
socialista cubano. Julio Carranza sefiala que:

la preocupacitn central de la teoria econdmica del socialismo, consiste en la
determinacion de los principios y proporciones adecuadas entre plan y mercado;
<l autor asume también un activo papel del Estado para corregir y complementar
la accion del mercado, incluido el terreno de la redistrbucién del ingreso {...} la
construccion del socialismo no requicre de la eliminacion del mercado, sino de
la supresién de la hegemonia det capital *.

Hay que advertir que la nueva dindmica que impone el mercado se
encuentra en plenoc proceso, de aqui que todavia no se pueda hablar de
una interaccién plena entre las distintas formas de propiedad por medio
de las relaciones mercantiles:; eso explica, en parte, la existencia de dos
economias: la de divisas y la del peso. En todo caso, no importa tanto
cudntos tipos de propiedad existen, como cudles son las tendencias del
mercado y su amplitud; es decir, los tipos de propiedad implican el marco
legal para establecer la relacién de los individuos con los bienes, mientras
que el mercado supone procesos mds amplios y una dindmica de

% Julio Carranza Valdés, et al.. Cuba la resiracturacidn de b economia. Una propuesta para el
debate, edit. Ciencias Sociales, La Habana, 1995, pp. 13y 14,
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relaciones mercantiles, basadas en costos, precios, oferta y demanda,
cuyo marco no sélo es el juridico.

2. LoSs MINISTERIOS Y LA DESCENTRALIZACION

Onra de las cuestiones relevantes que explican el actual escenano empre-
sarial se refiere a la composicion de los ministerios y las funciones del
comercio exterior. En el nuevo esquema de gobierno operan 27 ministe-
rios ¥ 5 institutos de los 50 ministerios, organismos, institutos o grupos
que, anteriormente, constituian la administracién central. Con ello, se
busca modificar algunas funciones y hacer mas eficiente el aparato
estatal, el cual emplea a unas 300 mil personas, y se prevé que su reduc-
cién podria ser del orden de entre un 30 y 40%. De esta manera se
pretende desplazar hacia la empresa, como entidad, parte de 1a responsabili-
dad en el ejercicio de la actividad econémica. Ahora bien, en este momen-
to la descentralizacidn de la actividad econémica se refiere més al
funcionamiento prictico u operativo de las empresas que al sistema de
toma de decisiones, las cuales continiian en gran medida centralizadas.
Como antecedente de estos cambios hay que considerar que hasta la
década de los setenta Cuba sostuvo relaciones econdmicas con paises
capitalistas, los cuales representaban alrededor del 405 del total del inter-
cambio exterior. Acontecimientos tales como el incremento de la deuda
con el Occidente, ya que los créditos obtenidos no se destinaron mayori-
lariamente a proyectos productivos generadores de divisas; et abandono
de los mercados intemacionales, al obtener mejores precios por la venta
de azicar y otras materias primas y la compra de petréleo y diversos
productos con precios preferenciales a la URSS, asf como el endure-
cimiento del embargo norteamericano y los limitados mérgenes en la
eficiencia de la economia interna ', fueron orientando 1a concentracién

16 Anterior a las reformas cl 705 de las empresas cubanas s considershan no rentables, lo gue
suponf{a un desembolsp impartante de! Estado por concepto de subsidios. Para 1995 1a suma por
este concepto fue de 3,150 millones de pesos. Marelys Valencia Almeida, "Restructuracion del
empleo en Cuba, Téctica Paciente™, en (Granma Internacional, La Habana, 10 de mayo de 1995,
p. 5. Segin Ef Pais, fancionarios cubanos revelaron que Solchaga. lider del Partido Socialista
Obrero Espafiol (PSOE), dividié las industias de la nacidn caribefia en tres: las viables; las no
viables, pero que pudieran sero si se reestructuran, ¥ las que no lo serdn nunca. En esta tima
categoria, sepun el diario estd €1 40% de la industria de Cuba. Homero Campa, "Cuba, un
s0cialismo con bancos, impuestos, casinos y publicidad”™, en Procese, No. 889, México, 15 de
noviembre de 1993, p. 46.
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del comercio exterior con los paises del CAME, principalmente con la
URSS. Asi, en 1987, las relaciones externas de Cuba llegaron a un 88.5%
con paises socialistas, del cual el 70% era con la URSS y sélo un 11.5%
se realizaba con pafses capitalistas "',

En 1986 sc inicia el proceso de Rectificacion de Errores y Tendencias
Negativas, con el cual se pretendia replantear el modelo prevaleciente en
materia econémica . Sin embargo, el proceso de rectificacion, aunque
estimulaba la biisqueda de inversién extranjera y la necesidad de diversi-
ficar el comercio exterior, no pudo prever la crisis que se avecinaba con
el desplome de la URSS y otras repiiblicas socialistas de Europa Oriental.
La rectificacién de 1986 en politica econémica se analizé mas con un
carfcter coyuntural. A inicios de los noventa los cambios debian tocar la
estructura del modelo cubano. Asi, Cuba no sélo perdfa a sus socios
comerciales y su campo de intercambio, sino su drea de integracién. Las
importaciones descendieron drdsticamente de &,139 millones de dolares
en 1989 a 2,200 millones para 1992. En tres afios Cuba perdié el 705 de
su capacidad de compra.

Entre 1989 y 1994 se pueden observar algunas tendencias en lo que
se refiere a las exportaciones e importaciones (ver cuadro 1 y 2).

En 1989 el aziicar, el niquel, los mariscos y el tabaco ocupaban los
cuatro primeros lugares en los ingresos de la balanza comercial por
concepto de exportacién. Para 1994 los cuatro primeros lugares co-
rrespondian al turismo, el azicar, el niquel y los productos de biotec-
nologifa .

Las importaciones para 1994 fuercn cercanas a los dos ml miliones
de ddlares por concepto de adquisicitn de bienes intermedios (insurnos
industriales y materiales para la produccién agricola), por otro lado, se

observa una reduccién en los bienes de capital y de consumo en relacidn
419891,

It i Julio Carranza Valdés, “La crisis: un diagnostico. Los retos de la economia cubana” en Bent
Hoftmann {editar), Cuba. aperura y reforma econdmica, Nueva Sociedad, Instituto de Estudios
Iberoamericanes de Hamburge, Caracas, 1993 pp. 15-38.

12 Cf. Jorge Alonso, Cuba: la rectificacidn, edit. Universidad de Guadalajara, Colecc. Estudios
Latinoamericanos 2, Guadalajara, 1990

13 Cf CONAS, Cuba: fnversiones y Negocios, 1995-1996. La Habana. 1995, p. 31,

14 Cf. Ibidern.
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— Cuadro 1

Estructura de las exportaciones de mercancias por
grupos de productos
{en porcientos)

Produccidn
md. anicar
0%

b0

Fuente: CONAS, Cuba. Inversiones y negocios, 1995-1996, La Habana, 1995, p. 3t

— Cuadro 2

Estructura de las importaciones en grandes categorias econémicas
(Segiin la clasificacion uniforme para el comercio
internacional, en porcientos)

Ao 1989 Afio 1989
Bienes de Bienes de
OGO
Bienes de '
%plal
c
1805

. .

70% 1805

Fuente: CONAS, Cuba. Inversiones y negocios. 1995-1956, La Habana. 1995, p. 31.
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Respecto a los pafses con los que se realizaba el comercio exterior, se
observa que en 1982 de un 86% de importaciones y un 89% de exporta-
ciones cubanas que tenia con el continente europeo, referidas al intercam-
bio con los paises ex-socialistas de Europa Oriental {los cuales repre-
sentaban el 79%), disminuyen, en 1994, hasta un 25% de las exporta-
ciones y un 3% de las impontaciones. La tendencia advierte una mayor
diversificacién y un cambio positivo respecto a la orientacidn del inter-
cambio comercial con el continente americano . De igual manera, la
transformacion del comercio exterior de Cuba se patentiza en las
relaciones que se tienen con mas de tres mil empresas de 98 pafses **.

El siguiente cuadro muestra las mercancias intercambiadas por
dreas geogrificas.

—— Cuadro 3

Estructura del intercambio 1otal de mercancias por Areas geogra-
ficas y mercados regionales seleccionados
{en porcientos)

Area geogrifica 1989 1993 1994
Total 100 100 100
Europa 87.7 505 45.6
Unién Europea 6.7 278 298
AS()CIE(:;?:‘TIJ:: (L,‘;“_JECC_:}%T;MCIO 17 3 27
Europa Oriental 79.1 19.2 12.1
Resto de Europa 0.2 09 1
Asia 57 13.1 13.9
Africa 09 2.6 52
América 56 332 34.7
Agﬁmn“&ﬁ%"g“a 46 23.1 205
Oceanfa 0.1 0.2 0.6

Fuente: CONAS, Cuba: Inversiones y Negocios, 1995-1996, La Habana, 1995, p. 43.

15 Cf. Ibid, p. 32.
16 Cf. Business Tips on Cuba, vol. 2, No. 7, La Habana, septiembre de 1995, p. 6.
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3. EL SISTEMA BANCARIO ¥ FINANCIERO

La reestructuracién econdmica cubana implica también importantes
cambios en el sistema bancario. El Banco Nacional de Cuba (BNC) que
opera desde 1950 tuvo sus primeras modificaciones en 1984 cuando se
redefinen sus funciones como banco central, comercial y de desarrollo,
actuando como rector del sistema bancario nacional. Entre 1984 y 1994 se
inicia un proceso de descentralizacién bancaria, sobre todo en lo que
concierne al dmbito comercial y de ahorro personal. En el pasado el BNC
manejaba con exclusividad la captacién de financiamiento externo; actual-
mente, bajo el proceso de apertura y de insercidn en el mercado interna-
cional, €] nuevo esquema empresanial asume la facultad para negociar y
obtener financiamiento y origina el que se disponga de nuevas institu-
ciones bancartas y financieras

El actual Banco Popular de Ahorro, con 500 oficinas en todo el territo-
rio nacional, continuard con la tarea de captar el ahorro nacional y de
otorgar crédito, tanto a la poblacién como a las empresas y entidades en
términos comerciales a corto y mediano plazo.

De igual manera se piensa en la creacién de nuevas instituciones no
cstatales. en lo que se denominara Nueva Banca S.A. que agrupa al Banco
Internacional de Comercio (BICSA), el cual actuard como intermediario
especializado en operaciones internacionales; la Financiera Nacional
(FINSA), creada para las actividades financieras de cardcter no bancario,
que se especializard en el financiamiento a corto plazo a las empresas
radicadas en Cuba; las Casas de Cambio (CADECA, S.A), dedicadas a
operaciones de canje monetario de moneda nacional por pesos cubanos
convertibles y de délares por pesos cubanos para la poblacién; el Banco de
Servicios que atenderd a instituciones nacionales, al cuerpo diplomatico
acreditado, asf como a los extranjeros residentes permanentes o temporales
en el pafs; el Banco de Inversiones, cuyas funciones son promover la
inversion en el pais, ofrecer financiamiento a mediano y largo plazo,
brindar asesoramiento financiero a las empresas nacionales y extranjeras
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radicadas en Cuba, asf como realizar operaciones en el mercado de
capitales .

Sin duda, la reestructuracion financiera serd de vital importancia para
iniciar la renegociacién de ia deuda cubana ®, de la cual el 45% es con
acreedores oficiales, y un elemento que genere confianza en los futuros
acuerdos con los acreedores reunidos en el Club de Paris, con quien hasta
hoy s6lo se han tenido acercamientos informales.

4. EL SISTEMA TRIBUTARIO

Después del triunfo revolucionario, en julio de 1959, se modificé la Ley
Tributaria cuando los impuestos vigentes en la Isla disminuyeron de mas
de 150 a s6lo unos veinte. M4s tarde se aplicaron modificaciones con
cardcter simplificador hasta que se llegé casi al abandono total de las
précticas impositivas "*. Sin embargo, las actuales condiciones de reajuste
en la economia han llevado a implantar de nueva cuenta una politica mi-
butaria con el fin de equilibrar el gasto financiero. La politica fiscal se
orienta a la captacién de recursos econémicos, con el fin de reducir el

17 Ademis de las institnciones mencionadas, el Sistema Bancario Nacional se beneficiard con doce
oficinas d¢ representacién de bancos extranjeros, las cuales no tendrin aulorizacion par caplar
pasivo, ni realizar operaciones bancarias de primer piso; su funcitn serd, mas bien, la de sdenti-
ficar oporminidades de inversién y negocios y favarecer las operaciones comerciales con los
bancos que representan. Estas oficinas comesponden a: [ntemasional Netherlands Group (ING);
Netherlands Caribbean Bank: Havana Intemational Bank Lid. (HAVIT). Banco Extenior de
Espatia; National Bank of Canada: Fransabank, SAL; Banco Bilbao Vizcaya, Banco Central
Hispano, Banco Sabadell; Societe Generale de Francia, Havana Asset: Management Limited; y
en proceso de aprobacidn se encuentra el Inkombank y el Stalichny, ambos de engen niso.
Ademis se han establecido mds de 500 acuerdos de cormesponsalfa con bances de los cinco
continentes, asl como la incorporacién de Cuba al Siema SWIFT. Tania Garcia Lorenzo, "La
Reformna Bancaria. Més alld de un cambio instituctonal”, Opciones, La Habana, 29 de octubre de
1995.p. 3.

I8 La devda extemna pasa de 2,800 millones de ddlares en 1583 a 5,100 millones en 1987, d incre-
mento que s¢ atribuye a la devaluacion del délar ( Carranza, 1995; 16 }: en ese masmo ado la
deuda total con &l mundo capitalista (sobre todo con paises europeos) ascendia a 5,555 millones
de délares, un afio despuds llegaba a los 6, 415 { Alonso, 199 69 | Pama 1992 |a deuda cubana
era de 7, 800 millones y pera 994 alcanzaba los £.300 millones de dolares { Hoffmann, 1995:
102 }

19 Ledys Camacho Casado, "Reforma wibutaria. Necesarra, integral y justa”, en Opeiones, afio 11,
No. 1, La Habana, 29 de octubre de 1995,
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excese de dinero circulante *, mantener el subsidio en los renglones del
gasto social, disminuir el gasto gubernamental por concepto de subsidios
no rentables, asi como incrementar el ahorro interno v controlar el
enriquecimiento personal. Con ello, el Estado pretende garantizar una
adecuada redistribucién de la riqueza social y regular los ingresos vy
egresos del Estado. Si se considera que éste invierte casi 12 millones de
pesos dianos sélo en las esferas de la salud, educacién y segunidad social,
¥ que en 1995 se preveia una entrada de 11,522 millones de pesos al
presupuesto y gastos ascendentes a 12,632 millones, se comprende la
necesidad de establecer un sistema tributario *'.

Asi, en 1995 se implementa la Ley 73 del Sistema Tributario que
establece once impuestos, una contribucién y tres tasas que se aplicardn a
los tributos que estdn obligados a satisfacer las personas sujetas a ¢lla. La
ley abarca los impuestos sobre ingresos personales, cuya aplicacién
comenzé con las cuotas minimas a los trabajadores por cuenta propia;
sobre las ventas y los servicios publicos; sobre productos que no son de
primera necesidad y permiten, entre otras cosas, mantener subsidiados a
aquéllos considerados como bisicos, asi como sobre el (ransporte
terrestre, documentos v transmision de bienes y herencias®.

Por otra parte, los impuestos sobre utihdades y contralacion de la
fuerza de trabajo se viene aplicando a todas las empresas mixtas que
operan como sociedades mercantiles; y, paulatinamente, se estan incor-
porando las estatales®.

20 En 1994 £l exceso de circulante tuvo una reduccion de 1,952 millones de peses, en 1995 fue de
693 millones y en los dos primers meses de 1996 se redujo 88 mullones mds. Granma, La
Habana 26 de marzo de 1996, p. 5.

21 Sirva como ejemplo seitalar que en 1995 los gastos por pensiones llegaron a |, 470 millones de
pesas, eslo €5 un gasto de poco muts de cuatro millones de pesos por dia. Grasme, La Habana,
1% de mayo de 1996, p 4

22 Susana Lee. "El sistema triburtario. En lo fundamental, quedars implementado este aiio.
Entrevista con Manue! Millares, Ministro de Finanzas y Precios”, en Grarma, La Hahana, S de
diciembre de 1995, p. 4

23 Durante el paimer semestre de 1995 se realizaron 2,207 auditorias ¢ wnspecciones fiscales que
detectaron mids de 4,000 indisciplinas referidas a errores al calcular los tributos y a incumplim-
ientos en las fechas del pago de impuestos, Ledys Camacho Casada, op. cit.



CarituLo I
EL ESTADO COMO EMPRESARIO

1. LAS EMPRESAS ESTATALES

Anteriormente la actividad econdémica se concebia bajo un esquema de
planificacién fuertemente centralizada en los ministerios; en la actuali-
dad, con las reformas iniciadas, se pretende descentralizar la economia
colocando a la empresa como nueva responsable y ejecutora de la misma.
Este es el contexto que origina la formacion creciente de empresas de
sociedad anénima; que, en los afios setenta, apenas comprendfan trece,
las cuales operaban en el extranjerc como apoyo a las gestiones al comer-
cio exterior. En 1979 se crea CIMEX como primera sociedad andnima
cubana en territorio nacional. Para 1994 se contaba ya con cerca de 200
empresas de sociedad anénima, algunas de ellas correspondian a empre-
sas mixtas (capital cubano y extranjero) y unas 140 de capital entera-
mente cubano constituidas para facilitar el comercio exterior.

Anterior a ello, la totalidad del comercio exterior lo realizaba el
Ministerio del Comercio Exterior, el cual ejercia el monopolio estatal de
dicha actividad; de esa manera un mimero creciente de empresas quedan
ahora inmiscuidas en dichas tareas. Con ello, se pretende eficientar las
operaciones al exterior, lograr que cada empresa gestione su autofinan-
ciamiento en divisas y modificar la estructura organizativa y operativa de
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cada entidad; en suma, el objetivo de estas empresas es convertirse en
entidades auténomas del presupuesto y depender mds de su propia
gestién y logros en el mercado .
Robert Lessmann reportaba que:

hoy en dia unas 500 empresas de los sectores azucarero, del niquel, la biotec-
nologia, el turismo, cosméticos ¥ otros financian independientemente sus necesi-
dades de materia prima y repuestos a través de sus ingresos de divisas que ya no
ticne que remitir enteramente al Estado, en el marco del llamado “autofinan-
ciamiento”. En el drea del comercio exterior, que habia sido monopolio del
Ministerio de Comercio Exterior, existen achualmente en actividad, junto a 88
empresas estatales, 63 empresas privadas y 237 empresas exiranjeras (en parte
como feint veniures). En tolal debe haber en Cuba unas 400 “empresas
privadas’ .

La empresa estatal, en el actual modelo cubano, es concebida como
el motor de a2 economia y una pieza importante en la estructuracion ded
aparato de Estado. La actual definicion legal de empresa privada debe de
entenderse mas como un mecanismo que agiliza los movimientos de la
empresa, que como una versién paralela y diferente a la empresa estatal.
En este sentido, cuando se habla de empresa estatal o de empresa privada
er Cuba se estd hablando de lo mismo, en tanto que en ambas modali-
dades es el Estado el iinico y real propietario de ellas. Asi lo expresa
Carlos Lage al decir:

1 Existe una entdad empleadora, encargada de pagar los salarios a los rabajadores, para algunos
cas0s de empresas Mixtas ¥ para [epreseniaciones eatranjeras u oo tipe de asociacidn extran-
jera. Estas uhimas pagan un porcentaje en divisas a la empleadora por concepto de salarios.
Ademés, 1a entidad empleadora cumple 1a funcidn enue 1a empresa y los trabajadores; esto es
impornante ya que La empresa no mantiene una relaciin laboral directa y ésta queda reducida a
las necesidades de orden técnicc. Con €] fin de estimular 1a productividad se cred el sistema de
estimulos personales; aunque el sistema tiende a generalizarse, en esta primera etapa son las
empresas mixtas quienes lo ggrien mds plenamente, lo cual &5 mativo de diferencias entre los
trabajadores de ambos sectoces. A mediados de 1995, el sistema de estimulos en divisas liegd a
mas de 117 mil mabajadores en quince actividades econdmicas y de servicios. Este sistema se
espera aplicarto a los casi 400 mil rabajadores det sector azucarero. lo que les permitird acoeder
a productos de alia demanda cen pago en moneda nacional.

2 Robert Lessman, Empresas mixtas en Cuba, Nueva Sociedad, Fundacién Friedrich Ebert,
Venezuela, 1994, pp. 20y 21
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nosotros tenemos la responsabilidad y. yo diria, la mision estratégica de preser-
var, por encima de todo, la empresa estatal, Sino preservamos la empresa estatal,
no preservamos el socialismo {...) Cuando yo digo estatal estoy hablando de la
estatal y de la juridicamente privada, que es estatal {...} estoy pensando en todas
las empresas gue son propiedad del Estado, estoy pensando en tode 1o que noes
una inversién exoanjerz, y en una inversidn extranjera estoy pensando en la
parte cubana*.

El empresario en cuyas manos estan las empresas estatales se puede
confundir con el funcionario. En realidad se trata de un funcionario que
devino en empresario por medio de un nombramiento. En términos
generales el primer grupo de empresarios estatales comresponde a indivi-
duos entre los 50 y 60 anos de edad. Con el tiempo este grupo tiende a
incorporar a pesonas més jovenes. Son hombres del sistemna, formados
como cuadros del partido, probados en sus tareas anteriores, que tienen
como caracteristica el haber ocupado puestos de mando, tener experien-
cia (académica o prictica) a nivel internacional y una trayectona de traba-
jo en algiin ministerio.

Se puede observar que en los rangos mis altos de las empresas
estatales el perfil de quien dirige o realiza funciones de empresario es
més claro: concibe la importancia estratégica de su empresa, tiene
visiones amplias del mercado, desarrolla un sentido de la organizacién,
no desconoce las jerarquias y es capaz de tomar decisiones. Sin embargo,
tal parece que este perfil mas acabado, y en extremo iitil en este momento
de las reformas cubanas, no es secundado, en todos los casos, por otros
funcionarios que devienen en gerentes o administradores de las empresas,
cuyo perfil s mds el de un burdcrata que el de un hombre de empresa.

Sin duda, los perfiles empresariales esidn en relacién con la impor-
tancia que tienen los ministerios y €stos con los sectores estratégicos; por
ello, ministerios como los de Turismo, Industria Bésica, Pesca y dentro
del Ministerio del Transporte lo correspondiente a los navieros, gozan de
prestigio entre los inversionistas, mientras que otros son una pesadilla
burocrética con previsibles consecuencias negativas.

El papel del empresario estatal es importante por varias razones: la
primera se refiere al modelo socialista del proyecto cubano, en el cual

3 Cf. Carlos Lage, "[niervenciones en la Reunidn de Directores de Empresas Autorizadas a
Operar
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hay un supuesto fundamental: el que los medios de produccién més
importantes son propiedad del Estado. En este sentido, la propiedad
estatal sigue siendo el motor de la economia en su conjunto. En efecto,
las empresas estatales corresponden a sectores mds estratégicos, aunque
en algunos casos se trate de empresas con grandes pérdidas. Otra razon es
que este grupo de funcionarios-empresararios son los interlocutores de
los inversionistas, proveedores, clientes y cuanto agente economico tenga
que ver con las empresas. Su conocimiento, habilidad y buen trato opera
también como un instrumento de relacién y de integracidn; el ernpresanio
estatal de nuevo cufio, inserto en empresas de sociedad andnima, empre-
sas mixtas u otras firmas, también es un intertocutor distinte del Estado,
aunque trabaje para €l. El nuevo empresario estatal dispone de una
autonomia relativa que le otorga mérgenes para ser un sujeto especializa-
do en el mundo de los negocios, con visiones amplias, capaz de tomar
decisiones y manejar recursos en beneficio del Estado. Su propia expe-
riencia, la ya acumulada y la que hoy rdpidamente capitaliza, lo torna en
un actor social que por el momento actia como funcionario-empresario,
pero que va ejerciendo un mayor campo de influencia en el aparato
estatal. Asi, el empresario estatal se encuentra muy cercano a las
funciones de la burocracia y, en ultima instancia, estd subordinado a un
ministerio. Su vocacién, servicio o tareas empresariales dependen de las
decisiones de autoridades de mayor jerarquia. Puede manejar una gran
cantidad de recursos {humanos, materiales y de capital) pero en cualguier
momento puede ser, igualmente, removido.

En el contexto de la reforma empresarial un asunto que se ha puesto
sobre la mesa es el de la corrupcién. Su importancia es tal que implica el
éxito de las actuales medidas econémicas en el 4mbito considerado como
estratégico y motor principal de la economia: la empresa estatal. Se
reconoce que el fendmeno empieza a extenderse y que ello implica un
problema de moral piiblica que pone en juego al mismo socialismo:

La cormupcién empieza por los regalos, por las invitaciones, por los hébitos de
vida, por los acomodamnientos, por el distanciamiento en las relaciones con bos
trabajadores, por el favorecimiento a los amigos y familiares para que tengan
estas mismas oportunidades .

4 Catlos Lage, op. oir., 29 de octubre de 1995, p. 22B.
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Las consecuencias de la cormipeion empresanal no se refieren dnica-
mente al enriquecimiento personal; su parte medular tiene que ver con el
enviciamiento del sistema de empresa en las formas de operacidn, los pnvi-
legios, las decisiones interesadas, el nepotismo y la conformacidn de
verdaderas mafias al interior del aparato de Estado que entorpecen las
orientaciones centrales.

El problema de la comupcién es un problema de poder, tanto en su
operativo especifico como en lo que socava: las formas institucionales de
relacion, de decisidn y de procuracién de justicia. En ese sentido no hay
sisterna social que pueda escapar a estas practicas, aunque si hay sociedades
que le prestan mayor atencidn y vigilancia. En Cuba suele afirmarse que la
cormupcidn es un fenémeno reciente, consecuencia de una especie de conta-
gio del capitalismo, minimizando, asi, factores de orden interno tales como
el burocratismo y el centralismo que son anteriores a 1990 y gue le dan al
problema una dimension institucional. En la actualidad, ante la apertura
econdmica, la corrupcién adquiere modalidades diferentes, pero el
fendmeno es el mismo. Quizd sea importante sefialar que en el contexto de
los cambios no parecen estar claros los criterios v las reglas para establecer
qué y cuando se considera algo como corrupeidn; por ejemplo, el caso de los
regalos, las comisiones y cualquier otra manera format o informal que son
parte, bien de Jas relaciones humanas, bien del mundo de los negocios.

Ortro asunto a sefialar es el de las relaciones personales entre los empre-
sarios cubanos y extranjeros, donde el elemento cultural provee a las partes
de valores y normas que condicionan las conductas y la mentalidad de los
actores. La cultura dispone al individuo de principios éticos y practicos que
derivan en acciones; todo esto le da un cardcter particular a las relaciones
interculturales con fines econémicos. De ahi la importancia, en esta etapa de
la economia intemacional, de construir cédigos, normas y lenguajes que
salven las diferencias culturales v, con ello, las diversas interpretaciones vy el
egjercicio de la accién empresarial *,

5 Esto se puede ejempiificar; cuando algin cubano se relaciona como empresario, actuando como
una persona que alardea, que miente con frecuencia, que no respeta la palabra y rompe sus
compronises con toda informalidad, es considerado un negociador de mal auguno; su actuaciGn
es la de alguien que no sc siente igual frente a su interlocuior perc que sabe gue tene alnin
poder en sus manos. $in duda, 1a descripcién se puede interpeetac como diferencias culturales en
personalidades especificas ¢ inclusive la apreciactn pucde ser mutua. Aunque hay que diferen-
ciar las conductas individuales de las colectivas, no hay que obviar que en las relaciones entre
empresanics de diferentes nacionalidades €] elemenio cultural atraviesa el fonde y la forma de
las negociaciones.
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2. LAS EMPRESAS MILITARES

En 1987, después de la llamada Rectificacién Econémica y ante los pro-
blemas del Sistema de Direccién y Planificacién de la Economia, imple-
mentado desde mediados de los afios setenta, se autorizd, a manera de
experimento, que las empresas militares desarrollaran un sistema de
gestién de empresa, al que se le denomind Perfeccionamiento Empresarial.
No deja de sorprender el hecho que sean las fuerzas armadas uno de los
primeros seciores que advierte la necesidad de modificar el sistema empre-
sarial. Las fuerzas armadas de Cuba han desarrollado todo un complejo
industrial donde se manufacturan y se ofertan productos no dnicamente
para los miembros del gjérciio, sino también para la poblacion civil; recien-
temente participan en el mercado de exportacion y, por ello, en la caplacion
de divisas.

El Ministerio de las Fuerzas Armadas atiende la Unién de Industria
Militar (UIM), la Unién Agropecuaria Militar, la Unién de Construcciones
Militares, el Sistema de Unidades Administrativas Comerciales (que
integra la red de tendas Gaviota), la Empresa Tecnotex (dedicada a servi-
cios), el grupo empresarial GEOCUBA, y, en fechas recientes, paricipa
con inversionistas extranjeros en la produccién de citricos. En 1995 Ia UIM
registré un crecimiento en su volumen de produccion de mds del 18%. En
el mismo afio el 329 de la produccidn se destind a los socios econémicos
civiles, tanto internos coma externos. Durante este afio el Sistema
Empresarial de las FAR mejor sus indicadores, obtuvo utilidades por mas
de 79.9 millones de pesos y logré reducir ¢l personal entre un 20 y 30%
promedio en todas sus entidades. Rail Castro, general del ejéreito, sefiala
como limitaciones las siguientes: no todos los jefes y trabajadores tienen
vinculado el salario a los resultados de 1a gestion de su empresa, existen
deficiencias en aspectos de contabilidad, costos, administracién de las
finanzas y derecho mercantil, entre otras, asi como la actividad de
mercadotecnia es insuficiente y hay muestras de voluntarismo e impro-
visacién en el uso de las técnicas. Por otro tado, sefiala que el logro funda-
mental es haber desarrollado un sistema flexible de direccién y gestion
empresarial; dicho esquema de gestién ha permitido separar las funciones
estatales de las empresariales por medio de un mecanismo que combina
ceniralizacion y descentralizacidn ®.

6 Opciones, scranario financero, comercial y tarfstico de Cuba, afto 3, La Habana, 4 de febrero de
1994, p. 6-A.
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En cuanto a los resultados de la Unién Agropecuaria Militar se tiene
una produccién de 120,766.5 toneladas de alimentos con destino
humano, con lo cual se cumplieron los planes en once producciones
seleccionadas y en siete rebasa el 90%. En cuanto a la Unidn de
Construcciones Militares se cumplié el 97% de su produccion selecciona-
da y se realizaron inversiones por mis de 30 millones de pesos; asi
también, la Unién de Industria Militar complié al 106% sus planes de
produccién entregada, con un crecimiento del 18.3% en relacién a 1994,
El Sistema de Unidades Administrattvas Comerciales superd en 22% los
ingresos totales por concepto de ofertas y servicios. Por dltimo, el grupo
empresarial GEOCUBA sobrecumpli¢ su plan de ingresos .

— Cuadro 4

Ofertas de la Unién de Industria Militar (UIM)

Reparacion de transporte, cambio de
motor y diesilizacién de carros

Destiladores salinos

PIrOIECTICOS

Servicio de carpinteria de aluminio Fusiles y municiones deportivas
Reparacitn de motores Bujes de bronde fosféricos
Fabricacién de equipos para la agricultura,|  Tyapaiq en toda la gama de fundici6
apicultura y acuicultura ! gama aon
Fabricacién de herramientas de corte, Servicios de ensamblaje de equipos
cuchillas, fresas, brocas, etc. electrénicos, eléctricos y de cémputo
Equipamiento para la industria Fabricacitn de pizamas electronicas,
farmacéutica alarmas, sistemas de andio
Medios y equipos de hotelerfa Protectores de linca
Fabricacién de equipos electrénicos Moldes les
<alizad ¥ troque!
Medios de manipulacién y almacenaje Martillos rompedores
Medios de medicién, pesaje y artificios Carretillas transportadoras

Fuente: Opciones, semanario financiero, comertial y turfstico de Cuba, afio 3, 4 de

febrero de 1994, p. 6-A.

7 Granma, seccida nacional, La Habana, 12 de marzo de 1996,
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Asi, el Sistema de Perfeccionamiento Empresarial fue, quizd, la
primera iniciativa en materia de direccién y organizacién de empresa.
Uno de sus logros se atribuye a los cambios en la planificacion, al reducir
los indicadores directivos y el grado de autonomia en su ejercicio; asi
como también la implantacién de otros indicadores normativos. Entre los
resultados estin el aumento de la productividad y la reduccién de las
plantillas de trabajadores. Aunque merece consideracién el vso de los
indicadores directivos es, sin duda; la concepcién de los objetivos
generales los que explican su éxito; ellos son: 1) la implementacién de un
esquema descentralizado; 2) la ampliacién de las relaciones monetario-
mercantiles; y, 3) el papel de los indicadores financieros. Ante todo se
reconoce la capacidad de negociacion frente al Consejo de Ministros para
lograr mas que el permiso para desarrollar un programa de gestién
empresarial, la autonomia concedida para sustraerse a las regulaciones
establecidas nacionalmente. En ese sentido, para comprender el éxito del
Programa, es preciso entender no sélo su misma dindmica intema, sino
la posicién del Ministerio de las Fuerzas Armadas en el conjunto de los
ministerios y su importancia estratégica en el aparato de Estado. Es decir,
como condicién del éxito se instrumenta una descentralizacin efectiva
del aparato central, en tiempos en los que aiin no se habia extendido
suficientemente la idea de la descentralizacién.

Mientras que la Rectificacién de 1586 llevaba a restricciones en las
relaciones monetario-mercantiles y a una seria revisién del uso de las
categorias contables financieras (que recuerdan las discusiones de la
década de los sesenta), el MINFAR se propone con su plan de gestifn
empresarial ampliar las relaciones monetario-mercantiles y redefinir, con
gran flexibilidad, el uso de los indicadores financieros. Las decisiones
tomadas en gste sentido hacen pensar que el MINFAR, cuando menos en
la etapa en la que se emprende el Programa, tenfa una visién més acabada
de los problemas del momento y de los posibles caminos para superarlos.
Los estrategas del MINFAR no vuelven a etapas anteriores de discusion y
decisiones y no abogan por las restricciones monetario-mercantiles o la
cancelacién de categorias financieras, simplemente les dan un distinto
uso dentro de un esquema general renovado de 1a empresa.

Sin duda, los logros del MINFAR también se deben al caricter
mismo de este ministerio. Por una parte, cuenta con sus propios recursos
humanos y econdmicos, sus integrantes son contingentes disciplinados
(nos referimos tanto a sus dirigentes, mandos medios, soldados vy al
Ejército Juvenil del Trabajo); y, necesariamente por los fines institu-
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cionales de defensa nacional, tiene un cuerpo de estrategas. Visto a
distancia, tanto como dispositivo inicial como en sus beneficios actuales,
hay que preguntarse qué habria pasado si el Programa de Perfeccionamiento
Empresarial se hubiera instrumentado en otros ministerios. Un elemento
adicional a tener en cuenta en futuros escenarios es que, en el caso de las
empresas militares, tenemos como actor a un empresaric-general. Todo
hace pensar que el perfil militar {disciplinado, institucional en su identi-
dad personal, estratega en su pensamiento} ha resultado de extrema utili-
dad y éxito en las reformas econémicas emprendidas. Recientemente
Raiil Castré reiteré que las FAR se autofinancian en un 22% y que su
utopia de hace algunos afios s¢ hace cada vez mds real, de tal manera que
en los proximos afios “alguien informard {...} que las Fuerzas Armadas
se autofinancian completamente basados s6lo en su sisterna empresarial y
en los servicios™ *.

3. LAS EMPRESAS MIXTAS

Como se ha dicho. la apertura a la inversidn extranjera ocupa un renghkon
importante en la actial politica econémica. Desde inicios de la década de
los ochenta se le dio atencién pero quiza no toda la importancia. El
Decreto-Ley 50 de 1982 pone en préctica esta variable en la formacién de
las empresas con capital extranjero®. Pero no es hasta 1992 cuando
realmente se puede hablar de formacién de empresas mixtas .

& Susana Lee, "jEstas son las fuerzas anmadas de 1a clase obrera cubana! Afamé Radl en su iter-
vencion al XVII Congrese™ en Granma, Nacionales, 1° de mayn de 1996, p. 6

9 Durante la década de los ochenta fueron muy pocas las iniciativas de empresas mixtas en Cuba,
pero las hubo: entre ellas: 1a Produccion Coorporada de Aceites y Grasas Lubricantes Maninos,
con |a firma Castrol (de Holanda), la Produccién de Camiones, con la firma Pégaso (de Espafia);
la Produccion de Pintura, con la firma Margota, S.A. (de Espafia); la Produccitn de Cajas de
Velocidad Semiautomdticas, con ta Industria Sevillana de Automocién S.R. (de Conarias). La
miés exitoesa fue Castrol, las otras huvieron diversas desventurss.

10 La creacién en Cuba de enypresas mixtas o Joisi Vensure asume a2 definicién imernacional que
caraclenza 4 estos negocios. Esto es “la accidn conjunta de dos o mds socios de diferentes
paises, con un objerivo determinado. mediante la cual se logra una participacidn de ambos er la
contribnucion, en los riesgos y beneficios y en el control financiero, que suele incluir la transferen-
cia de tecnologia en cualquiera de sus manifestaciones: y que adoptan una forma dgil y flexible,
capaz de adaptarse a los requenimientos de las inkereses de las partes y a las exigencios de la
regulacion local”. Estas asociaciones econdtnicas pueden tener varias modalidades y se agrupan
en dos tipos: la empresa mixta propiamente dicha ¥ la asociacidn econdmica contracrual; es
decir, aquellos negocios CORjUNOs que NO cosntituyen una persona juridica. Rodotfo Dévalos
Fernindez, Las empresas Mixtas. Regulacidén Turidica, Consultodfa Juridica Inwernacronal.
Editorial de Ciencias Sociales, La Habana, 1993, pp. 1-31.
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En 1995 se aprueba la nueva Ley de Inversién Exiranjera (N°® 77),
una vez que se hicieron las reformas constitucionales de 1992 y en el
articulo 23 se reconoce la propiedad de la empresa mixta, sociedades y
asociaciones econdémicas. La nueva Ley estd abierta pricticamente a
todos los sectores de la economia, a excepeién del de salud, educacién y
fuerzas armadas; sin embargo, a decir de Osvaldo Martinez

no hay una apertura ilimitada que conduzca a una privatizacidn masiva de
sectores productivos ¢ servicios bésicos, ni excenciones desmesuradas en el
pago de impuestos ni los subsidios variados a las inversiones extranjeras {...} es
un complemento necesario y valioso a nuestro esfuerzo interno por ¢l desarrollo.
No ko sustituye sino que lo apoya

En suma, la empresa mixta es una empresa privada que conjunta
capital estatal cubano con capital exranjero y, bajo la forma juridica de
sociedad anénima, funciona como empresa privada. Ademis de la inver-
sion de capital se espera la mejoria de las condiciones de las plantas
productivas, la innovacién tecnol6gica y la biisqueda conjunta de merca-
dos.

A la fecha se puede establecer la siguiente relacidn de asociaciones
econémicas por paises de origen (ver cuadro 5).

11 Sotar la Ley para Ia Inversitn Extranjera”, en Economic Cubana. Boletin Informanivo, Centro
de Investigaciones de la Economia Miumdial (CTEM), No. 23, La Habana, septiesnhre-octubne
de 1995, p. 6.
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w——— Cuadro 5

Distribucién por paises de las asociaciones
econdémicas con capital extranjero

Paises 1988 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | (995 Total
Espaiia 1 3 9 10 4 10 47
México 2 3 2 4 1 13
Canads 2 8 16 26

~ Tralia I 5 4 7 17
Francia | 3 5 2 2 13
Holanda 1 2 3 3 9
Paraisosfiscales | 3 10 5 12 31
Resto A, Latina 2 R 1] 9 q 29
Resto Mundo 1 1 11 1 4 7
Towal 1 2 11 33 60 74 31 212

Fuente: CONAS, Cuba: Inversiones y Negocios, 1993-71996, La Habana, 1995, p. 18.

De las 212 asociaciones econémicas con capital extranjero destaca
Espafia como ¢l pais lider en cuanto al mimere de asociaciones, seguido
por Canada, Italia y Francia.” La posicién de México y Canada es

12 De los pafses integrantes de 1a Unidn Europea, Francia ocupa una de los primeros lugares en las
relacrones comerciales con Cuba; hasta 1993 eran 14 firmas francesas de distintas tamas, ente
ellas las de prospeccidn y extraccidn de petrdieo. construccidn de equipos. tetemecsnica y
agroquimnaca. Asimismo, e gobiemo francés abrid, en 1991, una lnea de crédito por 50 millones
de d6lares para permitir el trabajo de las empresas francesas y, en 1995, ésta ascendié a 140
millones de ddlares El crédiio concedidé asegura al gobiemo cubano la compra de diversos
productos en Francia. "Entrevista a Jean Raphael Dufour, embajador de Francia en Cuba”™, en
Revista Habanera, afio 1, No.), Instinuo Cubano de Amistad con los Pueblos, La Habana, 1995.
Por otra parte, Canadd ocupa el tercer lugar como socio comercial de Cubsa; el comercio bilateral
liegd, aproximadamente a 300 mil miliones en [994. Canads represema el mayor mercado de
Cuta, uno de los mayores consumidoees de su aaicar, la mayor fuente de turistas, una fucme
importante para ia unportacién de alimentos y uno de los clientes mds importantes del niquel
cubano. Es importante seflalar que el sector privade canadiense ha sido responsable, en gran
medida, de que Otawa haya renovado su polftica hacia Cuba. John M. Kirk, er al., "Retomo a los
NEgocios: cincuena afios de relaciones entre Canadd y Cuba”, en Cuadernos de Nuestra América.
Vol. XII, No. 24, La Habana, julio-diciembwe, 1995. pp. 142-159.
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imponante si se considera el volumen del capital invertido, el primero en
el ramo de la telefonia y el segundo en la industria minera. En cuanto al
intercambio comercial Espafia es lider, con 511.8 millones de délares,
seguido por Canad4, con 428.5 millones y Rusia, con 201 millones, sin
considerar ain las entregas pendientes tanto de anicar como de petrdleo,
en septiembre de 1995,

Respecto a los sectores de inversidn exiranjera en el pais, podemos
observar el cuadro 6.

— Cuadro 6

Distribucién por afios de creadas y sectores de las
asociaciones econémicas con capital extranjero

Sectores 1988 | 1990 [ 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 Total
Agricola 1 1 3 3 2 10
Mineria 1 10 17 23
Peudleo 1 1 11 8 4 25
Industria 5 9 17 12 13 56
Turismo 1 4 9 16 4 34
Transporte i 4 5
Construccion y
materiales de 2 3 6 10 1 22
construccion
Comunicaciones ! ! 1 3
Otros 1 4 7 10 7 29
Toual ] 2 11 33 60 74 31 212

Fuente; CONAS, Cuba: Inversiones v Negocios, 1925-1996, La Habana, 1995, p. 18.
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Como se puede ver la inversién mds temprana se realizé en 1988, en
el sector turismo. Los renglones con mayor y continua inversién corre-
sponden a la industria y al turismmo, con un importante tercer lugar en la
minerfa.

Por iltimo, tenemos el cuadro 7 que permite observar el rapido
crecimiento de empresas, tanto cubanas como de firmas extranjeras que
sirven de apoyo, de una u otra manera, a la inversién directa. Todo ello
nos permile visualizar el grupo de empresas que constituyen el sector mas
importante en la politica econémica cubana de reajuste.

— Cuadro 7

Empresas vinculadas con €l comercio exterior

1988 1992 1995

Empresas y corporaciones
cubanas gue realizan actividades 50 a0 225
de comercio exterior

Representaciones comerciales de

107 2 12
empresas extranjeras en Cuba t 6
Empresas extranjeras mdﬂ nd. nd. 140
con almacenes en consignacion
Total 157 30t 978

Fuente: Cuba.. fnversiones y Negocios 1995-1996, CONAS, La Habana, 1995, p. 21.

El empresario cubano que se convierte en el interlocutor y socio
cotidiano del inversionista extranjero, en términos generales, tiene las
caracteristicas que ya se mencionaron respecto a los empresarios-
funcionarios estatales. Quizd Ja modalidad en el empresario cubano de
empresa mixta es que tiene que compartir aspectos de la administracién y
de la misma organizacion del trabajo, cara a cara, al parter extranjer.
Este roce cotidiano que en definitiva decide 1a orientacién vy los resulta-
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dos de la empresa mixta encarna la materjalizacién de las diferencias,
tanto de concepcidén como operativas, que vienen, por una parte de un
modelo socialista y, por otra, del capitalismo. El aprendizaje de ambos
interlocutores (el extranjera y el cubano) no podia ser de otra manera, y
ios caminos de ajuste y acuerdos son lirnitados: o se establece un mismo
lenguaje, una misma idea de empresa, unas reglas generales de
operacion, un sistema de decisiones, asi como un nmeo y estilo de mabaio
COmo empresa, 0 empezardn a rotar con rapidez, tanto los directores
cubanos de las empresas como los socios extranjeros. Quizd quien
necesita de un mayor aprendizaje respecto a los mecanismos y
funcicnamiento del mercado internacional son los interlocutores cubanos
y. par ello, requieren de una actitud mds receptiva, ademads, los riesgos
que asumen son distintos a los del empresario extranjero: el fracaso o
éxito en el negocio emprendido para el inversionista extranjero significa
un riesge asumido de manera personal, mientras que para el empresario
cubano el riesgo que afronta es comprometido por el Estado; la asimetria
en la posicidn de ambos interlocutores demanda mayor acertividad en [as
decisiones, de manera que el emnpresario cubano las tome como propias.
Sin embargo, el aprendizaje corresponde a ambas partes, el inversionista
extranjero debe de participar en el esfuerzo de formar una empresa
reconociendo las distintas racionalidades, experiencia e intereses del
Estado involucrados en su interlocutor. Para ambas partes este nicleo de
previsibles conflictos también puede ser el centro de atencién de una
estrategia que realmente vincule a la empresa con e! mercado, penerando
un nuevo estilo y cultura empresarial que haga viable la integracion de
los dos sisternas econdémicos.

En los iiltimos tiempos también ha surgido un agente empresarial de
caracteristicas singulares, al que por el momento dencmino consultor o
broker, quien actia por cuenta propia bajo el sistema de comisién o pago
por servicio contratado. En relacién al Estado su situacion es ilegal %, por
mas que su actividad le es 1itil. Este consultor es un sujeto profesional en
alguna 4rea relacionada con el mundo de los negocios que cominmente
ha ocupado puestos de alguna importancia en oficinas gubernamentales.

13 Es preciso no confundir a este agente scondmico con aquel individuo que aprovecha la presencia
de negociantes aventureros que pretenden iniciar una actividad comercial por vias alternas,
quignes buscan, para ello, algun contacto mformal, el cual promete abrides [as puertas de los
TIEEOCIOS.
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lo que le ha permitido acumular un conocimientoe acerca de las maneras
de operar de la economia cubana, sus estructuras organizativas y meca-
nismos de operacién. Este agente econdmico mantiene miltiples
relaciones sociales y conoce la problemitica vy el momento internacionai;
en ocasiones, ha actuado en este nivel, lo cual le posibilita manejarse
frente a otros con un sentido de igualdad. Est4 inmerso en la dindrnica
que Cuba ha expertmentado por décadas o que lo hace un conocedor
reflexivo acerca de la situacién actual que también le permite evaluar el
uso de los recursos disponibles para iniciar un proceso emprasarial. Asi
mismo, es un habilitador para que los asuntos de 1os negocios funcionen
en esta nueva articulacién entre empresarios fordneos y empresas
cubanas. Es un sujeto que retne las caracteristicas para convertirse en
socio, intercambiando recursos humanos por capital. Es probabie que en
el futuro inmediato se emitan algunas definiciones en tomno a esta activi-
dad, toda vez que cumple funciones relacionadas con el reordenamiento
empresarial y su relacién con el empresario extranjero.



CaprfTuro IV
BREVE SEMBLANZA DE CUATRO SECTORES
ESTRATEGICOS Y SUS EMPRESAS

La reforma empresarial emprendida en Cuba se intenta implementar en
todos los sectores de la economia; sin embargo, algunos de ellos son
considerados como estratégicos por su potencial de insercidn en el
mercado intemacional y por el impulso que dan a otras ramas nacionales.
Destacan la produccién petrolera, la sidenirgica, la produccion de tabaco,
café y citricos, turismo, azicar, niquel y la biofarmacéutica. De estas
dltimas cuatro se presenta un breve bosquejo para conocer la diversidad
de la inversi6n productiva en el pais '.

1. LA INDUSTRIA AZUCARERA

La produccién azucarera cubana es considerada el sector de mayor peso
en la economia nacional, ya que genera el 20% del producto, cubre el
57% del 4rea cultivable, representa el 30% de las exportaciones, ocupa
440 mil trabajadores y aporta el 30% del balance energético . A partir del
ciclo 1990-1991 la produccidn cafiera ha sufrido decrementos impor-

1 Las fuentes consultadas para este apartadc fueron diversas: E! Direciorio Comercial de lu
Cdmara de Comercio de Cuba, la revista Forergr Trade, 1a revista Bussines Tips on Cuba,
Cuba, Inversiones y Negocios, 1995 y 1996 los perddicos cubanos Granma, Opciones.
Trabajadores, y Ios mexicanos El Financiero y El Reforma.

2 Julio Carranza Valdés, op. cit., pp. 15-38.
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tantes debido tanto a la crisis nacional como a factores climdticos y pro-
blemas organizativos. En la zafra 1994-1995 apenas se lograron 3.3
millones de toneladas y se espera que para el ciclo 1995-1996 se inicie un
ligero crecimiento en los niveles de produccién *.

La agroindustria azucarera cubana tiene una tradicién de mis de
cuatro siglos. El pais cuenta con 156 fibricas de azicar y mas de un
millén y medio de hectdreas dedicadas al cultivo de la carfia. Asi mismo,
dispone de 4,200 cosechadoras mecdnicas ¥ 930 centros de limpicza de
cafia; ha desarrollado una amplia infraestructura de servicios (produccién
de equipos y repuestos, automatizacion industrial, construccidn y montaje
de proyectos) *. Se puede afirmar que las trece provincias estdn involu-
cradas en la produccién azucarera y entre ellas se distribuyen las 156
centrales y fabricas; destacan la provincia de Villa Clara, con 25. le sigue
Matanzas con 20, La Habana y Camagiiey, cada una con 16, Cienfuegos
y Granma, con 11, respectivamente, y Holguin, con 10, lugar donde se
ubica el complejo “Urbane Noris™, considerado uno de los mayores.

El sector azucarero también participa en proyectos de inversién
extranjera. Nueve de las trece provincias donde se produce la caiia
recibieron créditos de compaiiias extranjeras por alrededor de unos 130
millones de dolares *. Se espera que con estd inyecci6n de capital fresco,
convertido en tecnologia, fertilizantes y plagicidas, en unos afios se
recuperen los niveles de produccién.

El Ministerio de la Azicar (MINAZ) es el organismo encargado de
atender el sector azucarero. Es el dnico en Cuba que actualmente esti
integrado tanto vertical como horizontalmente; ello significa que tiene la
capacidad y los elementos necesarios para su reproduccion y
funcionamiento. Asi mismo, es un sector autosuficiente, er cuanto a los
servicios que requiere, y abarca dmbitos diversos como la mecanizacién
agricola, las centrales, los servicios de talleres, el desarrollo de la produc-
cién y la tecnologfa, el aparato agrotécnico, la investigacién, la construc-
cién y montaje y el transporte (el sector posee su propio fetrocarril),

3 Enelcclo 1991-1992 se produjeron siete millones de toneladss, en ef siguiente, 1992-1993, fue
de 4.2 millones y en el de 1993-1994 se ubicé en alrededor de cuawo millones. CL. Nulio
Carranza Valdés, et af. op. cit,, p. 17.

4 OF Bussiness Tips on Cuba, Vol 3, No.l, La Habana, enero de 1996 p 3

5 Bussiness Tips on Cuba, op. cit, p. 29
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Algunas de las empresas que apoyan a este sector son: EPROYAZ
{Instituto de Proyectos Azucareros / Empresa de Ingenierfa y Consulloria
para la Agroindustria Azucarera), I[CIDCA (Instituto Cubano de
Investigaciones de los Derivados de la Caina de Azicar), CEDEIC
{Centro de Desarrcllo de Equipos e Instrumentos Cientificos), EEM.
CMDTE. PACO CABRERA (Empresas de Estructuras Metilicas
Comdte. Paco Cabrera), MAQUIMPORT (Empresa cubana importadora
de maquinaria y equipos), FERRIMPORT (Empresa Cubana
Importadora de Articulos de Ferreteria), TECNOAZUCAR (Empresa de
Ingenieria y Servicios Técnicos para la Industria Azucarera),
DATAZUCAR (Empresa de Procesamiento Automatizado de Datos),
ICINAZ (Instimto Cubano de Investigaciones de la Industria Azucarera)
y EDIMEC (Empresa de Disefio Mecanico de la Industria Azucarera),
CUBAZUCAR es la empresa dedicada 2 las exportaciones.

Por otra parte, entre las firmas extranjeras relacionadas en actividades
de inversién con la industria azucarera destacan: Consorcio M. S5.A. de
C.V. (México); IMPASA, Implemento para Amoniaco S.A. de C.V,
(México); EXPINSA, Exportaciones ¢ Linportaciones, S.A.; {Espaiia);
EMANIX, 5. A. (Nicaragua); E.D & F. Man Sugar Limited (Reino
Unido); ANSALDO Industria S PA. (falia}; ROVIMPEX NOVALEDO
S.R.L (Italia); Societé Berrichone de Constructions Mecaniques
(Francia); DEVEXPORT (Francia); SUCRES ET DENRES (Francia);
Dominican West Indies Trading N. D. (Antillas Holandesas); B.B. NAFT
TRADING, S.A. (Panamd); IMPETROL ENERGY, S.A. (Panamd);
CARIBSUGAR Intemational Traders, S.A. / CARIBSUGAR, S.A.
(Panarnad).

2. EL TURISMO

El turismo en Cuba es la segunda actividad econdmica nacional, sélo
superada por la industria azucarera. Carlos Lage afirma que €l turismo
promeie mds y es mds importante para el desarrollo nacional que ninguna
otra area de la economia®. En los iltimos afios el sector turismo ha

6 Granma, "Intervencién de Cardos Lage en e] V Pleno del Comaté Central del Partido Comunista
de Cuba, celebrado en el Palacio de la Revolucion, ¢} dia 23 de marzo de 1996” La Habaaa, 26 de
marzo de 1996, p. 4.
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sostenido un crecimiento del 30% anual, tanto en ingresos brutos como
en nimero de turistas, los cuales, en 1994, ascendieron a 617 mil. Los
ingresos por conceptos de actividades vinculadas al turismo en 1993
alcanzaron la cifra de 700 millones de délares, en 1994 llegaron a los
900 millones y en 1995 superaron los 1,000 millones de délares. En
1988, el pais contaba con 5 mil habitaciones para €l rismo interna-
cional, a principios de 1994 se tenian m4s de 24 mil habitaciones; esto es,
un aumento del 480% en tan sdlo 6 afios 7. El pafs cuenta con 157 hoteles,
villas y bungalows y con 150 centros de recreacién noctuma. Los polos
turisticos més importantes son: Ciudad de La Habana. Varadero, Santa
Lucia-Camagiiey, Guardalavaca-Holguin, Santiago de Cuba, Cayo Largo
del Sur, Cayo Coco, Marea del Portillo, Trinidad, Isla de la Juvenmud ®.

Con la reorganizacion del sisterna empresarial desaparece el Instituto
Nacional de Turismo de Cuba y se crea el Ministerio del Turismo. Uno
de los aspectos mds significativos es el proceso de corporativizacién y
rdpida expansién de este sector. Como es sabido es el primero que en
1988 recibe la primera inversién extranjera y se ha convertido, quiz4, en
el sector mids importante en lo que a experiencia empresarial de joint
venture se refiere.

El sector del turismo en Cuba cuenta con un Ministerio, cinco gnipos
hoteleros (Gran Caribe; Cadena Horizontes; Isla Azul, S.A.: que se
suman a las corporaciones Cubanacdn, S.A. y Gaviota, S.A., las cuales
Jugaron un papel importante en la reestructuracion del sector), compaiifas
de marinas, cadenas de tiendas y empresas de transportacion, publicidad,
informética, mantenimiento y construccién; importaciones y exporta-
ciones, asf como de capacitacion de personal y agencias de viaje.

Actualmente hay 54 oficinas de representacién de firmas extranjeras
que participan en el suministro de equipos, insumos y asesoramiento a las
entidades turisticas cubanas. Por otro lado, suman 34 las asociaciones con
capital extranjero; asi mismo, existen acuerdos con varias cadenas inter-
nacionales para administrar 37 hoteles con nueve mil habitaciones, entre

7 Gillian Gunn. "; Infiltracsn o ancla de salvacién del socialismo? Consecuencias sociales de la
creciente inversidn extramera en Cuba” en Bert Hoffmann (editor), Cuba: apermura y reforma
econdmica, Nueva Sociedad, Instituto de Estudios Tbercamericanos de Hamburgo, Caracas,
1995, pp. 105-128.

8§  CONAS, "Inversiones y negocios [995-1996", La Habana, 1995, p. 67.
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las cuales destacan: TRYP HOTELES. (Espaia); L. T.I. (Alemania);
SOL-MELIA (Espafia); Conmonwealth Hospitaly Ltd. (Cénada);
RAYTUR (Espana). DELTA (Canadd); SUPER-CLUB (Jamaica).

3. La INDUSTRIA DEL NIQUEL

Cuba posee una de las reservas mas importantes de niguel, poco mas de
la tercera parte de todas las del mundo. Es proveedor de 26 paises, cuenta
con una capacidad de produccitén de 60 mil toneladas anuales, con 1,400
especialistas de nivel superior y es suministradora de la industria metal-
mecinica cubana. El 90% de los yacimientos de niguel estin localizados
al nordeste de la zona oriental, en la provincia de Holguin *.

La industria del niquel es atendida por el Ministerio de la Industria
Basica y cuenta con cuatro grandes empresas: René Ramos Latour, en
Nicaro; Pedro Soto Alba, en Moa; Emesto Che Guevara, en Punta Gorda;
y, Cariocas, que se encuentra ain en construccién. Este sector industrial,
considerado como estratégico, tiende a una integracién honizontal y verti-
cal que lo convierta en un sector autosuficiente, muy parecido al esquema
de integracion que se sigue en la industria azucarera.

En la comercializacién de los productos del niguel intervienen las
empresas cubanas: CUBANIQUEL (Las entidades NIREF B. V.
NIQUEIL REFINING AND TRADING B.V. y SOCOMET S.R.L.,
actian como agentes de CUBANIQUEL en Europa y parte de Asia) y
CARIBBEAN NIQUEL, S.A.

La Unidn de Niguel de Cuba vy la compaiiia canadiense SHERRITT
INC. han creado tres compafias mixtas: la Moa-Niquel, S.A. (creada
entre ¢l combinado Pedro Soto Alba y la Shemitt); COREFCO (The
Cobalt Refinery Company Inc.); e, INTERCO, International Cobal
Company, Inc. (Enudad comercializadora de los productos de niquel y
cobalto de estas asociaciones). La Union de Niquel de Cuba es duefia del
50% de las acciones de la refineria canadiense de Fort Saskatchewan, en
Alberta, Canad4; siendo ésta la primera inversién cubana en el exterior.
Otras firmas extranjeras relacionadas con el niquel son: ANSALDO
INDUSTRIA S.PA. (Italia); IMPETROL ENERGY, 5.A. (Panam4);
NIRINT SHIPPING CO. (Holanda); y, DELATRADE { Alemania).

9 CONAS. Cubu: Inversiones v Negocios, La Habana. 1995.p. 114,
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4. LA INDUSTRIA FARMACEUTICA, BIOTECNOLOGICA
Y DE EQUIPOS MEDICOS

La industria farmacéutica convencional cuenta con un centenar de insta-
laciones para el despliegue de su actividad; una decena de empresas que
abarcan 60 fébricas, en las cuales se produce mis de 1,100 productos, y
20 centros de investigacion cientifica dedicados a la medicina. Aunque
muchos de los productos se exportan el gran reto del sector es tograr una
conquista mayor de los mercados internacionales ,

La primera empresa mixta chino-cubana, la Beijing Neuke Medical
Intrument Corp. Limited, se creé en 1992, en 1a ciudad de Beijing, en el
campo de la salud, particutarmente en el ensamblaje, produccidén y
comercializacién de equipos médicos.

Se cuenta con un grupo de firmacos, como las vacunas
antimeningocdécecicas, primera y iinica en el mundo, la antihepatitits B, asi
como interferones, anticuerpos monocionales, la estreptokinasa o el
factor de crecimiento epidémmico. Se conoce la venta a Brasil de 10
millones de dosis de vacunas antimeningococcicas por 100 millones de
ddlares entre los arios de 1989-1990 y de 15 millones de dosis mis por 82
millones de dblares en 1991 ',

Las empresas estatales en estas ramas son, entre otras; MEDICUBA;
ERON, 5.A.; CIGB, Centro de Ingenieria Genética y Biotecnologia, su
6rgano comercial es la HEBER BIOTEC, S.A.: CIB, Centro de
Investigaciones Bioldgicas, CIE, Centro de Inmunoensayo, su 6rgano
comercial es la TECNOSUMA INTERNACIONAL, S.A.; INSTITUTO
FINLAY, Centro de Investigacién-Produccién de Sueros y Vacunas;
CNIC, Centro Nacional de Investigaciones Cientificas; CENTRO DE
INMUNOLOGIA MOLECULAR, su 6rgano comercial es la CIMAB,
S.A. IPK, Instituto de Medicina Tropical Pedro Kouri; ICIMAF, Instituto
de Cibernética Matemitica y Fisica; CIREN, Centro Internacional de
Restauracion Neurolégica, IMRE, Instituto de Materiales y Reactivos
para la Electrénica; LABIOFAM, Empresa de Laboratorios Biolégicos-
farmacéuticos; CODEME, S.A., Empresa Comercializadora de la Rama
Meédica; EMIAT, Importadora de Equipos y Medicamentos; BIOMAT,

10 CONAS, op. cit., pp. 99 y 100.
Ll Mulio Carranza Valdés, op. cit.. p. 26.
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Exportadora de Biomatenales; BETERA, Exportadora de Productos,
Medios y Reactivos para Investigaciones Clinicas, Basicas y Especiales;
TECE, S.A., Tecnologia Especializada cubano-espafiola, S.A.; v,
CONSULTGORIA BIOMUNDL

Entre las firmas extranjeras vinculadas a estas ramas, estin:
BREMER PHARMA GMBH (Alemania); EMANIX, S A. (Nicaragua).
DEPRATTY, S.A. (Panamd), ALZI, §.A. (Uruguay); B.B. NAFT
TRADING, $.A. (Panama); BAYER HANDELSGESELLSCHAFT
MBH (Alemania); BIOIBERICA CORP. S.A. (Espaia); BIOLEHNER
LTDA. (Colombia); CARIBE MAR COMMERCIAL GROUP, S.A.
(Panamd), PROCAT, Catalana de Promociones, S.A. (Espafia); CIBA
GEIGY, S.A. (Suiza); CIA. EXPORTADORA E IMPORTADORA EN
GENERAL S.A. DE C.V. (México); COMEDINSA, S.A., Corporacidn
Meédica Internacional (Ecuador), CUPPS INTERNACIONAIL IMPOR-
TADORA Y EXPORTADORA LTDA. (Brasily; GAMMA EXPORTA
SEL {ltalia}; LABLINK SWITZERLAND (Suiza); MARCA COMER-
CIO INTERNACIONAL, S.A. (Brasily, MEDAVAN, S.A. (México);
PEMBA SOCIEDAD CORPORATIVA LTDA. (Espafia); EUMEDA
GMBH (Alemania); FARMAVENDA SRL (Italia); INFRA, S.A. DE
C.V. (México); INTERMED LABOR (Alemania); MEDIX [.C.5.A.
(Argentina); ESPOR, § A. (Espafia); ILEATEX, S.A. (Panama):
ROUSSEL UCLAF DOMINICANA, S.A. (Republica Dominicana),



CariTuLO V
EL ESTADO Y LOS NUEVOS EMPRESARIOS

1. LAS UNIDADES BASICAS DE PRODUCCION COOPERATIVA (UBPC)

Como consecuencia de las Reformas Agrarias de 1959 y de 1962 el
sector agropecuario fue explotade por las llamadas granjas estatales. Mds
adelante, en 1975, se crean las Cooperativas de Produccién Agricola
(CPA) integradas por agricultores individuales ' que fusionaron sus
tierras, al igual que sus medios de produccién, bajo el régimen de
propiedad privada, para trabajar colectivamente la nierra de uso agricola.
En 1950 habia 1,305 cooperativas con 62,130 integrantes. No obstante
los reordenamientos del sector, a fines de la década de los ochenta el
empeoramiento, tanto de la produccién como del descenso en los niveles
de consumo, llevé a la creacién, en septiembre de 1993, de las Unidades
Bisicas de Produccion Cooperativa (UBPC). Estas, a diferencia de las
CPA, no son propictarias de la tierra, pero si reciben el usufructo de la
produccién. Asi mismo, son entendidas como unidades de autogestién,
libres para adquirir sus medios de produccién, susceptibles de manejar
lineas de crédito y de participar en el mercado agropecuario, una vez
cumplidas las cuotas de produccidn con el Estado *.

1 Para 1994, las CPA registran un déficit de unes dicz mil cooperativistas coma consecuencia de
las dificultades tanto para la produccién como para el consumo.

1 El impacto que las UBPC han tenido en ¢} reordenamiento agricola se comprende mejor si se
toma en cuenta que en la actualidad s6lo el 33% de 1a tierra cultivabke en ¢l pais pertenece al
Estado; 42% petenece a las UBPC, 10% a las cooperativas de produccion agropecuaria v 15% a
log campesings ¥ otrmos productores. Gramma, La Habana, 26 de marzo de 1996, p. 5.
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Asi, las UBPC significan una de las medidas de mayor trascendencia
en el campo, en el contexto de las reformas emprendidas. Sus objetivos
son estimular la produccién, propiciar esquemas de autogestion y estable-
cer una nueva felacién entre los productores y el Estado, asi como con el
consumidor *.

En total, hasta 1995, se han formado alrededor de 3 mil UBPC, de las
cuales 1,558 son no cafieras y 1,287 cafieras. De estas tiltimas se considera
que 77 son rentables, esto representa sdlo el 6% ¢, En relacion a las
provincias, las UBPC no caiieras se encuentran distribuidas de la
siguiente manera;

—— Cuadro 8
Las UBPC no cafieras por provincia
Provincia Total UBPC Provincia Total UBPC
P. del Rio 157 Camagley 192
La Habana 114 Las Tunas 17
Cd. Habana 10 Holguin 117
Matanzas 6l Granma 192
Villa Clara 7 S1go, de Cuba 144
Cienfuegos 51 Guantinama 130
St. Spirit 103 I. Juventud 10
C. Avila 83 Tatal 1558

Fuente: Centro de Estudios Demografices (CED), Control de las Unidades Bésicas de
Produccitn en el Pafs, La Habana, 1996.

Como se puede observar, las provincias con mayor mimero de UBPC
son Camagiiey y Granma, con 192 respectivamente; Pinar del Rio, 157;

3 Para ampliar el tema, ver a George Carmiazo, "Cambios estructurales en la agricultura cubana; la
ocooperativizacion™, en Economiéa Cubana Boletin informativo, Centro de Investigaciones de la
Economia Mundial (CIEM). No. 13, La Habana, noviembre de 1994, pp. 14-29,

4 Trabajadores, La Habana, 30 de septiembre de 1996, p. 2.
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Santiago de Cuba, 144; Guantdnamo, 130; y, La Habana, 114, Las
provincias de Cd. Habana y la Isla de la Juventud presentan el menor
nirnero de UBPC, con 10 cada una.

Ahora bien, respecto a los sectores de produccion, las UBPC se
distribuyen de la siguiente manera;

— Cuadro 9

Las UBPC no caiieras por sectores
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Fuente: Cenuo de Estudios Demogrificos (CED), Control de las Unidades Basicas de
Produccitn en el Pafs, La Habana, 1996.
* En Cuba una caballeria equivale a 13.43 hectéreas,
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El mayor mimero de UBPC se ubican en el sector ganadero {728),
seguido por cultivos varios (356) y café (204); esto representa, respecto al
total, un 46.7%, 22.8% y 13%, respectivamente. La ganaderiz también
ocupa la superficie més extensa (83,773.83 cahallerias}, seguida por
cultivos varios (10,543.27 caballerias) y arroz (5,628.83 caballerias); esto
es un 74%, 9.3% y 5%, respecto del total. En cuanto al total de miembros
de las UBPC por sector, tenemos que, de un total de 132,087, la
ganaderia tiene el rango mds alto con 65,786 miembros, que representa
casi la mitad del total, con un 49.8%%:; seguido por cultivos varios (36,736)
y café (12,838), que a su vez representan el 27% y 9.7% del total. Sin
embargo, €l promedio mis alto de miembros por UBPC corresponde al
sector del arroz (157), seguido por cultivos varios (103) y ganaderia (90).
Como puede observarse, el sector ganadero posee los rangos més altos en
todos los rubros, a excepcion del promedio de miembros, que, si bien no
es el mas alto, ocupa un lugar importante en el conjunto de los sectores.

Las UBPC significan un potencial renovado para mejorar substan-
cialmente los rendimientos de la produccitn agropecuaria y con ello tener
mayores condiciones de consumo familiar. Sin embargo, esta nueva
forma cooperativizada tiene ain que enfrentar algunas dificultades. Se
deberdn de evaluar los linderos de autonomia con el Estado, quien sigue
siendo su principal proveedor y destinatario de la produccién. Con el
Estado siguen negociando los planes de produccion, y los criterios para
seleccionar uno u otro cultivo no son siempre los mismos. Queda pen-
diente la posibilidad de asociacién con inversionistas extranjeros *.

Aunque en términos generales se habla de una tendencia positiva en
las UBPC, se sefiala el peso que atin tiene la antigua estructura, los
problemas de recursos, tanto en su adquisicién como en su uso, yun
ineficiente ejercicio administrativa de gestién. A lo que se agregan las
dificultades de un cambio de mentalidad que los provea de una nueva

5 Para un anilisis y perspectiva de 1as UBPC consuliar a Camen Diana Deere, “Implicaciones
agricolas del comercio cubano”, en Economia Cubana. Bolettn Informative, Cenitro de
Investigaciones de la Economia Mundial {CTEM), No. 18, La Habana, noviembre de 1994, pp
3-14.
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identidad como preductores®. Por otro lado, su participacion en el
mercado libre agropecuanio todavia es muy incipiente ",

Sin duda, la formacidn de las UBPC también generarid un nuevo actor
social. Por el momento el productor de estas cooperativas no logra
imbuirse de su nueva insercién en la produccién y en el mercado. Viene
del sector estatal desde una posicion donde las cosas estan decididas por
el presupuesto y el plan de produccion ideado por los tuncionarios del
drea. Era un trabajador a quien se le decia el qué v el cdmo hacer las
cosas y sigue siendo un trabajador a quien se le concede el tener iniciativa
para autogestionar y autofinanciar su actividad. Su unidad de produccién
se le tipifica como cooperativa, pero ésta alin no liene un esquema y
dindmica de empresa. Ello es importante ya que quizd sea imposible
considerar que atras de cada productor esté un empresano a punto de
despertar. En el momento actual es més importante considerar y apuntalar
und estructura empresanal en las Unidades Basicas gque preocuparse por
la vacilante identidad de este actor.

=)

Julia Carranza, ef al.. op. cit.. p.46.

7 Alos mercados agropecuarios concuryen a vender producios fas empresas estatales, las LIBPC,
la CCS, campesinos indiviguales. Eyéreito Juvenil del Trabajo, agneubiores pequenios. empresas
y unudades presupuestadas y productores de parcelas reducidas ¥ patios. Los precios se rigen
por la oferta v la demanda. Su antecedente inmediato es el Mercado Libre Campesin creado a
imicios de los ochenta v cuye fracaso se atribuye a un muy flexible control, por medie de
impuestos. reglamentacidn, etc.que origing el ennquecimiento del grupo de intermediarios Et
Mercado Agropecuario tiene com objetivos: estumuiar Ia produccion agricola, amphar la oferta
de productos para el consumo v fortalecer la moneda nacional. Paralelamente, al haber un
mercado libre de producios se afecta la red del mercado negro tanto en su amplined como en sus
precios. En su segunda ronda de formacidn. en 1994 ¥ hasta junio de 1995, el mercado
agropecuano habia realizado ventas por un total de 1,295.7 nutlones de pesos. De ellos. un 80%
per productores privados, 8% por cooperativistas y un 12% por emipresas estatales. Cf. George
Camriazo, op. cit.. pp.25 v 26. v Gerardo Trueba Gonzdlez, “El Mercado Agropecuanu: una
necesidad que se impuso”. en Vision-USA. vols. |y [1, Centro de Estudios sobre Estadas
Unidos, Universiad de la Habana 1993/19%4. Actunlmente en of pals funcionan 301 mercados
agropecuarnios de los cuales 49 se encuentran en la ciudad de La Habana, y representan el
16.3%. Desde su creacion, et octubne de 1994, y hasta ¢l 10 de abnl de 1996, las ventas en
fisica a nivel nacional han sumado 6.4 millones de guintales, de estos 2.3 millones comespon-
den a las ventas realizadas en la ciudad de La Habana: por su parte las ventas de valores a nivel
nacional han alcanzado los 2.316.3 millores de pesos, comesponde a la cindad de La Habana el
57.8% de estas venas. Los impuestos pagados durante este periodo por los concurrentes a nivel
naczonal ascienden a 178.1 millones de pesos, de los cuales la ciudad de La Habana ha partici-
pado con el 37.6%. Susan Lee. ";Se cierman 1os mercados agropecuarios™ en (Granmu,
Nacionales, La Habana, 27 de abril de 1996, p_ 3.
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Atrds de algunas de las dificultades para conformar realmente una
empresa 0 empresas con base en cooperativas estd la sombra de los
organismos del Estado que antes cumplian los planes agricolas, forestales
y ganaderos y que hoy mantienen funciones como proveedores,
almacenistas y asesores técnicos de las UBPC. Esta sombra del viejo
modelo adquiere su dimension real si se considera que los cambios o
reformas vienen de arriba del aparato de Estado. Se requiere de un gran
esfuerzo de induccién, pero la actual, y muy desventajosa simacidn, de este
productor no lo coloca como un interlocutor en condiciones de igualdad *,

2. CAMPESINOS INDEPENDIENTES

La empresa estatal es el pivote central de las actividades agricolas en
Cuba; sin embargo, desde la Reforma Agraria de 1959, aunque se
termind con los latifundios, se mantuvieron independientes un grupo
numeroso de campesinos pequefios y medianos. En esta primera reforma
el Estado se atribuy6 el 40% de las tierras y el resto qued6 en manos de
campesinos y productores independientes; no es sino hasta 1963, con la
segunda reforma, que el Estado toma en propiedad et 70% del total de la
superficie agricola®,

En 1961 el sector campesino cre6 la Asociacién Nacional de
Agricultores Pequefios (ANAP) que llegé a tener 200 mil campesinos
propietarios, integrada por asociaciones campesinas que representaban a
familias o grupos territoriales y que como movimiento prestaron su
apoyo a la Revolucidn ¥,

En su relacion con el Estado se discuten los planes de produccitn, el
acopio y el sistema de crédito. Con sus 105 mil miembros actuales es un
sector que si bien no ha sido el modelo o la férmula tnica del desarrolio

8 Después de tres afios de funcionamiento de las UBPC en septiembre de 1996 se convoca a los
wabajadores a un pedaimo parlamento en €l que se revisarin los objetivos, la eficiencia y el
mejoramuento del nivel de vida de los trabajadores. En dicho parlamento tendrs que ajustarse la
wntervencion de los organismos estatales con las miciativas v dindmica propa de estas unidades
de produccidn.

9 George Camazo, op. cit.

LG En sus inicios la ANAP 1enia un total de 3°524,401 hectireas, que representaban el 38 9% del
toxal de la superficie nacional, mientras que los grandes y medianos agricultores tenfan el 20.1%.
George Carrazo, op. cit., p. 17y 18,
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agricola ha podido actuar y cumplir con sus planes de produccidn, prueba
de ello es su activa participacién en el mercado agropecuaric. Sin duda,
es mecesario conocer y tener mas mformacién del sector campesino para
valorar de mejor manera su participacién. Destacan algunas caracteristi-
cas: ante todo es un grupo cuya existencia es anterior a la misma
Revolucitn a pesar de los ajusies que necesariamente ocurrieron con las
dos reformas agranias vy que culminan con la creacion de la ANAP Es el
tnico grupe que desde entonces es propictario y trabajadot individual de
la tierra a pesar de no ser ¢l centro de interés del Estado. Este los
reconoce y acepta, y aquéllos apoyaron la Revolucién y mantienen una
relacién con el Estado. Tenemos en este caso pequefias empresas
privadas agricolas con un Grgano de representacién que es la ANAP. Son
individuos acosturnbrados a tomar decisiones y a resolver las cuestiones
relativas a sus tierras y produccién, siempre cara al Estado pero con una
autonomia suficiente que les permite su propio ambito de planes, uso de
recursos y decisiones. El campesino independiente tiene las caracteristi-
cas de un pequefio empresario agricola que optimiza Jos recursos limita-
dos de que dispone v juega un papel de imponancia en esta etapa de
reajuste. Es pertinente afiadir que dentro de este seCtor s encuentran
individuos que han logrado ganancias mayores que otros productores, sea
porque han obtenido mayores rendimientos de sus tierras o porque
muesiran mayor habilidad en el manejo de la comercializacién. No se
olvide que a inicios de la década de los ochenta este sector abastecia a lo
que entonces se [lamé Mercado Libre Campesino, el cual fue cancelado
por las distorsiones en los precios al consumider y porque dio pie a la
formacién de intermediarios que originaron movimientos especulativos
con los productos agricolas.

Con las reformas emprendidas y la regulacién que se ejerce hoy
sobre el Mercado Agropecuario este sector de campesinos independientes
podrd continuar en las actividades de produccidén y comercializacién
agricola evitando que su actividad exitosa sea en detrimento de otros
sectores ',

i1 El elemento de necesana competencia iendré que [evISarse COMG Un BSPECto que Mequiere poner
bases comunes entre los distinios sectores agricolas pere que deéja 4 Ja mejor gestida y efeciencia
en e trabajo el logro de mayores beneficios.
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3. EL TRABAJICQ POR CLUENTA PROPIA

Después de 1959 se desarrolla un sector fundamentalemente de comer-
ciantes que fungieron como proveedores del Estado y de un gran nimero de
articulos de consumo para fa poblacién en una €tapa en que ¢l Estado no
podia satisfacer la demanda existente. Este sector crecié durante varios afios
sin haberse instituido los mecanismos de regulacion que no contrariaran los
planes de desarrollo social ideados por la Revolucion. Por tal razén, en
marzo de 1968. se nacionaliza todo el sector privado del comercio, los
servicios y la pequefa industria, quedando el sector estatal como el Gnico
administrador de todas las actividades econéricas. En 1976 se aprueban
nuevas regulaciones para el trabajo por cuenta propia en el Decreto-Ley
14 dirigidas al sector del transporte y la agricultura. En 1981 se abre la
mscripeion de 63 actividades de trabajo por cuenta propia cen la fijacién
de sus respectivos pagos de impuestos. Sin embargo, las medidas todavia
insuficientes en los mecanismos normativos dio lugar al enriquecimiento
de algunos grupos, por lo que, entre 1984 y 1989, disminuyeron en un
36%, los permisos otorgados .

A raiz del impacto en la economia cubana, como consecuencia de las
transformaciones en el bloque socialista, se aprueba en 1993 el Decreto-
Ley 141 que establece el marco legal y las regulaciones para el ejercicio
del trabajo por cuenta propia en 140 actividades. En ese momento se
contaba con alrededor de 25 mil personas que se desempefiaban en 75
oficios.

Los cambios tienen como resuitado modificaciones en la estructura
det empleo, asi tenemos que en 1989 el sector estatal representaba el 95%
del empleo, mientras que el no estatal era apenas de un 5%. Para 1995 el
sector estatal, aunque sigue siendo el més importante, represent6 el 75%.
y €l no estatal llegé a un 22% del empleo, lo que significa un anmento del
340% respecto del periodo anterior .

12 Vviana Togores Gonzdlez, “El trabajo por cuenta propia. Desarrollo v peculmndades en la
economia cubana”, Centro de Estudios de la Economia Cubana, La Habana, 1996, mumeo, p. 4.
13 b, p. s,
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El proceso de reconversién industrial y agricola en el sisterna cubano
ha traido como previsible consecuencia un aumento en el desempleo y la
transferencia de poblacién de un sector a otro. Algunos afirman que son
500 mil tos desocupados , mientras que otros estiman que ascienden a
los 800 mil. Lo que se advierte es que la reactivacién del nuevo modelo
econfimico ha originado la transferencia de trabajadores de un sector a
otro; asi mismo, se constata que en general los desplazamientos de la
poblacién estdn en relacion con la biisqueda de alguna ocupacion en el
sector de divisas y en agquellos otros considerados como no estratégicos **.
Esta poblacién floante desocupada vino a engrosar lo que se conogce
como trabajo por cuenta propia. que ha cobrado en los dhimos afios una
magnitud ¢ importancia digna de consideracién.

En diciembre de 1994 se recibieron 248,552 solicitudes para trabajar
por cuenta propia y para marzo de 1996 éstas ascendieron a 439,268, lo
gue significa un aumento del 76.7%. En el mismo periado el nimero de
solicitudes denegadas fue de 10,675 y de 12,665 respectivamente.
Aunque existe un aumento en nimeros absolutos en las solicitudes
rechazadas, se observa una disminucion en relacién al mimero de solici-
tudes registradas. Por otra parte, en diciembre de 1994 se registran 64,586
bajas, mientras que en marzo de 1996 éstas suman 195,023, lo cual repre-
senta un aumento del 202% en dicho periodo. Sin embarge, en diciembre
de 1994, las bajas representaron el 269 con respecto al mimere de solici-
tudes, mientras que para marzo de 1996 las mismas representan el
44.4% ". Entre las causas de este aumento en las bajas pueden sefalarse:
la saturacién de algunos sectores, las dificultades para cumplir con las
obligaciones fiscales, el fracaso en las actividades emprendidas, 1a caren-
cia de sistemas de créditos, los problemas de organizacién y adminis-
tracién de las actividades, asi como la dificultad para la obtencidn de
INSUMos.

14 (iranma, La Habana, 10 de mayo de 1995, p. 5.

15 El desempleo tarnbién puede ser advertido por empresas; por ejemplo, el Howel Habana Libre
realizé un reajuste de personal y de los 1.100 empleados quedaron 500

16  Datos del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social. citado por Viviana Togores Gonzélez.
op. cir, p. 9%
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—Cuadro 10
Trabajadores por cuenta propia
diciembre de 1994 - marzo de 1996
Diciembre / 94 Diciembre 7 95 Marzo / 96
Solicitudes 248,552 390.759 439 268
Denegadas 10,675 1,519 2,665
En tramites 4.193 21,963 8,789
Bajas 64.586 148,49] 195,023
Aprobados 169.008 208,786 206,824

Fuente: Ministerio del Trabajo y Seguridad Social. citado por Viviana Togores
Gonzdlez, “El trabajo por cuenta propia. Desarrollo v peculiaridades en la
economia cubana™, Centro de Estudios de la Economia Cubana, La Habana,
1996, mimeo, p. 9.

Para mediados de 1995 se¢ estimaba en 200 mil personas las
registradas en esta categoria de trabajo ", pero podrian llegar al medio
millén si se considera a los no registrados y el ritmo de crecimiento de
este sector que camina a la par que el desempleo. As{ mismo, se puede
sefialar que esta poblacién de trabajadores que se autoempiean ejercen
una influencia directa sobre un millén y medio de personas, a las que
mvolucran y benefician con dicha actividad. Asi, si se considera que
existen 200 mil trabajadores registrados y que éstos, junto con la
poblacidn que involucran en estas actividades, suman alrededor de millon

17 Recientemente Carlos Lage afirmé que existen 205 mil irabajadores por cuenta propia regisira-
dos, de los cuales 64,000, esto es €l 31.2% del total, son desvinculados para quienes el trabajo
por cuenta propla representa una opeidn de empleo; 30,000 que representaban ¢l 39%. son.
principalmente. jubilados y amas de casa, para quiencs el oehajo por cuenta propia representa
en rabajo adicional, finalmente | para Jos 61,000 restantes, &5 decir, ¢t 29.7%, representa un
segundo empieo. Granma, up. cif.. La Habana, 26 de marzo de 1996, p. 6.
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y medio de personas y si se toma en cuenta que la poblacidn econdmica-
mente activa (PEA) se calcula en 3.8 millones de personas, tenemos,
entonces, que el sector de trabajadores por cuenta propia representa el
39.5.% de la PEA. Por otra parte, si el total de la poblacion es de 1]
mitlones de habitantes tenemos, entonces, que el 13.6% de la poblacidn
total se encuentra involucradz en alguna actividad por cuenta propia ™.

Los trabajadores por cuenta propia se han convertido en un factor de
crecimiento del mercado intemo, asi como en un mecanismo de obten-
cién de ingresos. Por provincias tenemos que la ciudad de La Habana
absorbe el 29.4% del total; Holguin el 8%; Matanzas el 7.5%; y Villa
Clara el 7.3% ". La concentracién del sector cuentapropista en estas
provincias hace pensar no sdlo en el nimero de desocupados y en los
movimientos de transferencia de sectores de la poblacién, sino también
en la tmportancia que tienen los micleos urbanos de estas provincias en
donde se manifiestan nuevas demandas de bienes y servicios que el
Estado no proveia de manera satisfactoria y que ahora son ofertados por
este emergente sector de caracteristicas no estatales. Asi también, se
advierte que cada provincia tiene sus propias disposiciones, de tal manera
que actividades que pueden realizarse en una provincia estin restringidas
en otras; también la reproduccion de estas actividades debe de estar en
relaci6n con el drea donde se pretende realizar, la formacién de quien la
emprende y los recursos con los que se cuenta.

Las actividades permitidas bajo este rubro van en aumento; en la
actualidad existen alrededor de 160 categorias, las cuales abarcan una
gama muy amplia de servicios y actividades semi-manufactureras o
artesanales. Entre ellas se puede mencionar, ademas de las tipicas como
plomero, electricista, mecdnico; otras actividades que eran administradas
por el Estado y que en la actualidad vuelven al dmbito de o privado. La
ley habla de propiedad personal sobre ingresos y aherros del trabajo

18 Mesa-Lago sefiala que en 1991 habia 200,000 cubanos que de una v oMra forma tenfan el
penmiso para trabajar por su cuenta. Afwma que segiin calculos oficiales otres 600,000 estaban
en esa actividad degalmente ¥ que a mediados de 1994 el niimero de los que querian trabajar
por cuenia propia o ya lo hacian estaba entre el millén y medio y dos dos millones de personas.
pero solo 160,000 se habian registrado. "Evaluacién y perspectivas de La referma econdmica
cubana”, en Bert Hoffmann (editor), Cuba: aperture y reforma econdmica, Nueva Sociedad,
Instituto de Esrudios [heroamericanos de Hamburgo, Caracas, 1995, p. 69.

19  Viviana Togores, /bid. p. %
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propio y reconoce 1a propiedad sobre los medios e instrumentos de waba-
jo personal o familiar; pero también prohibe la contratacién de mano de
obra no familiar o mejor dicho asalariada.

Entre las actividades que llaman la atencidn estin: traductor de
documentos, instructor de pricticas deportivas, pintor rotulista, reparador
de neumiticos, turbineros de edificios muiltiples, reparador de enseres
menores, parqueador, peluquero de animales domésticos, aserrador de
madera y operador de equipos de recreacion infantil. La actividad mads
representativa det autoempleo es la que se refiere a elaborador-vendedor
de alimentos y bebidas no alcohélicas. Hasta marzo de 1996 se habian
acumulado en esta actividad 95,769 solicitudes, de las cuales fueron
aprobadas 59,545, es decir, el 62% *.

El trabajo por cuenta propia tiene dos facetas o maneras de explicar-
lo. Por una parte, dentro de la politica estatal significa un colchén impor-
tante para disminuir el impacto del desempleo; por otra, la iniciativa, en
tanto creacion y respuesta, no proviene del Estado, sino de la sociedad
que ante la desocupacién y los bajos niveles de consumo genera fuentes
de trabajo. El Estado, una vez que el fenémeno se desarrolla, lo
reglamenta pero, al momento, no se puede afirmar que sea parte integral
de una politica econdmica.

Tenemos entonces, en el trabajo por cuenta propia, una semi-empresa
con un semi-trabajador * con una semi-propiedad privada. Sin duda, no
se le puede explicar como un sector estratégico en términos de la inver-
si6n de capital o de su capacidad de captacién de divisas o por su inser-

20 Datos del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social, citado por Viviana Togores, op. cit., p. 10.
La actividad gaswronémica tiene tres categorfas: elaborador-vendedor de alimentos y bebidas no
alcohdhcas al detalle, elaborador-vendedor de alimentos y bebidas no alcohdlicas a domicilio ¥
elaborador-vendedor de alimentos y bebidas mediante servicios gastrontmicos. Esta iltirma
calegoria es a Ja que pertenecen los pequefios restaurantes conocidos come “Paladares” que
empezaron a funcionar clandestinamente, fueron aceptados y después brevemente. caneclados
hasta que de nueva cuenta se permati su aperura pero reglamentande su funcionamiento: no
podrén tener més de 12 sillas y se les cobra un impuesto en pesos cubanos y otro en dolares que
ascrende hasts 400 délares mensuales. Granma, La Habana, 28 de jumio de 1995, p. 7. S¢ caleu-
Ia una disminucion del 4.3% por la caida de ingresos en los establecimientos gastrondmicos
estatales debido a la competencia de trabajadores por cuenta propia del ramo. Granma,
“Informe de presentacidn a la asamblea Nacional de! Poder Popular del Prayecto de
Presupueno del Estado para 1995", La Habana, 28 de dicimbre de 1995,

21 Actualmente se discute si estos trabajadores deben formar parte de 1a Confederacion de
Trabajadores Cubanos,



NUEVAS EMPRESAS Y EMPRESARIOS EN C1/Ba 7S

cién en el mercado internacional. Pero significa un sector de gran
dinamismo que coopera a la generacidn de empleos, de ingresos y de
reactivacitn del mercado intemo. No obstante 1a utilidad del sector en los
ténminos mencionados el Estado gjerce control y presion por varias
razones: este sector tiene gran atraccién sobre otros y ha llevado a un
paulatine desplazamiento vy abandono de otros puestos de trabajo que
quizé en la clasificacién laboral son més calificados y de mayor utilidad
social pero de menores ingresos; asi también, el mismo potencial de estas
nuevas actividades, que evidencian vacios y fisuras en el amerror esque-
ma de puestos € ingresos, estd siendo efectivo, en tanto que Henan caren-
cias, y de hecho funcionan como fuente de ingresos importantes. Sin
embargo. en una sociedad donde los medios de produccidn fundamentales
son de propiedad estatal. hay gran temor al enriquecimiento personal, toda
vez que se plantea que, ademds de la diferenciacion social ya en progreso
por otras muchas cuestiones gue segmentan a la sociedad, este lipo de
actividades pueden modificar o alterar el modelo de acumulacion.

El discurso gubernamental alerta, permanentemente, por medio de
sanciones y mensajes patriGticos, sobre estos posibles pequeidios capitalis-
tas que no buscan el bien colectivo sino el individual . De esta manera.
si bien el trabajo por cuenta propia s¢ acepta o tolera en algunos casos, y
se trabaja en su regiamentacién y control, no puede desplegar toda su
capacidad.

En estas actividades, tenemos el germen de una empresa cuya carac-
teristica central es la integracién familiar al trabajo; estamos frente a un
proceso de formacién de pequefias empresas familiares. En ese sentido es
de suma importancia valorar cudntos miembros de la familia s¢ incorpo-
ran, cémo se distribuyen el trabajo y cuil es la organizacién que la
sustenta. Estas empresas familiares conjuntan recursos econdmicos y
ponen en movimiento la capacidad de trabajo haciéndola redituable de
manera colectiva. Al analizar la micro o pequefia empresa en cualquier

22 En diversos discursos se hace alusidn a estas personas y grupos que se ennquecen aprovechan-
da ciertas posiciones o desarrollando actividades ilicitas. Sin embargo, es preciso seiialar que en
esta etapa no se logra diferenciar entre actividades ilicitas (roercado negro), ciertas posiciones
especulativas (imermnedianos), posiciones de poder ¢ negocios (comisionistas). trabajadores
independientes (trabajo por cuenta propia) ¢ inclusive, robo ¥ pillaje (delincuencia). Esto puede
lleva:aunacquIvocaconmsiéndeloquecslamnupciényloquesigrﬂﬁcanlasuﬁlidmimolas
ganancias.
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sociedad no deben de subestimarse los recursos que se emplean, el
sisterna de trabajo y los &mbilos estrechos de influencia; lo rudimentario
de una tecnologia o la simplicidad de una organizacién del trabajo son
aspectos que no impiden el cumplimiento de una funcién como empresa;
por ello, hay que preguntarse mas c6mo se utilizan todos los factores y no
cudnto capital se ejerce o la amplitud de su accién. Las microempresas
familiares de las que hablamos pasan por una etapa inicial de capita-
lizacién ¥, optimizacién de recursos, planes de ensayo-error, instru-
mentacién de conocimientos anteriores y practica de relaciones mercan-
tiles. Quizd pueda considerarse el trabajo por cuenta propia como germen
de un sector de iniciativa privada *. Llama la atenci6n, en unos més que
en otros, la positiva disposicién que se tiene para el trabajo, a diferencia
del personal de oftros establecimientos estatales.

El trabajador-empresario que tenemos €s un sujeto a quien en una
primera fase dificilmente se le puede concebir sin su familia *. Por ello,
R este rmomento, es mas importante la dinamica de integracién familiar

23 La capitalizacion de este sector proviene fundamentalmente de CONJLNLAr FECUSOS ECONGMICOs
familiares. A este respecto, s importante destacar que en 1994 se estimaba que aproximada-
mente e] 20% de la poblacién tenia acceso a las divisas, acruatmente se estima que poede legar
al 50%. Asi mismo, hay que sefialar que para 1994 se calculaba un towl de 600 millones de
délares por concepto de las remesas enviadas por familiares en el exilio. John M, Kirk, er of.,
op. cir.. p. 151 De esta manera se puede inferir que muchos de los recursos que hacen posible
esta actividad se deben al dinamismo de estas redes familiares que van mis alld del dmbito
nacional. Por otra parte cabe desticar que ofra fuente de financiamiento se deriva del excedente
monetario, que en mayc de 1994 habia alcanzado la cifra de 11,9 mil millones de pesos. con lo
cual cada cubano tenfa unos 15 meses completos de salario con los cuales (en la economia
tegal) ya no encontraba nada que comprar. Bert Hoffmann, ™;El fin de las "medidas a medias'”
Una gjeada a los ltimos acontecimientos de la economia cubana hasta principios de 1995", en
Bent Hoftmann (editor), Ciba: apertura y reforma econdmica, Nueva Sociedad, Instingo de
Estudios Iheroamericanos de Hamburgo, Caracas, 1995 p. 95.

24  Enel Foro Belivar de Empresanios Latinoamericanos se exaltd la necesidad de apayar mds a los
microempresarios. Segin estimaciones £stos son los empresarios mds numerosos en Aménca
Latina {50 millones de microempresas), representando hasta ¢l 9% de Ja industria nacional en
algunos palses. En su conjunto, lus microempresanos dan emplec a 150 millones de traba-
jadores. lo que constituye ¢l 50% de la poblacién laboral de la region; asl mismo. estas
microernpresas tenen ofras vemajas como la de sopontar mejor la crisis v tener una reaccidn
més rdpida para superarla. Cf. Méxice AUNA, Asociacicn por la Unidad de Nuestra Aménea,
México, noviembre-diciemnbre de 1995. p. 5.

25  Esimponante distinguir que aunque la empresz sea familiar no todos los sujetos que laintegran
€jercen © van a convertirie en empresarios. El liderazgo se define en la interrelacién de la
empresa y la familia concebada como unidad.
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que la definicién del liderazgo. As{ mismo, esta unidad familiar muestra
un cambio de mentalidad y actitud frente al trabajo, toda vez que la
responsabilidad, los ingresos y el manejo organizacional dependen de ella
y no de esquemas preestablecidos. El proveedor de estos establecimien-
tos, en el caso del equipamiento, es casi exclusivamente el Estado,
mientras que en los insumos son diversos. En la medida que se amplie e]
mercado interno es previsible una mayor diversificacion en las fuentes de
aprovisionamiento .

En suma, el sector de trabajadores por cuenta propia es dindmico,
innovador y de gran importancia no sélo porque es un colchén para los
desocupados, sino porque da empleo a una parte de la poblacién nada
despreciable en términos de su participacion econémica, y porque es un
grupo que poco a poco ird buscando formas de representacion que le
permita ser interlocutor del Estado y de otros sectores. La biisqueda del
consenso vy la negociacién con los trabajadores por cuenta propia también
debe de entenderse como un elemento de politica social ¥ no s6lo de
reglamentacion e impuestos.

4. LA EMPRESA COMO DELITO: EL. MERCADO NEGRO

Una de las distorsiones mis severas del comportamiento interno de la
economia cubana es el mercado negro. Este se define como una actividad
mercantil que tiene por objeto la vema de productos y servicios que se
obtienen fuera de los canales formales de adquisicidn y que se ofertan
bajo precios especulativos impulsados por la misma dindmica de Ja oferta
y la demanda.

Las causas que originan el mercado negro son diversas y dificilmente
atribuibles s6lo a un mal comportamiento individual “antirrevotu-
cionario”, aunque supone un desquebrajamiento moral al implicar la
complicidad de una cadena de individuos. Entre las cavsas se pueden
sefialar, por una parte, el descenso en los niveles de consumo y la admi-
nistracién deficitaria del consumo racionado. La distincién es necesaria
ya que si bien es cierto que la dltima etapa ha sido de una severa pérdida
del nivel adquisitivo de la poblacion, en otras no ha sido tal. El mercado

26 En octubre de 1994 se emite el Decreto-Ley No.192 que constiuye €] Mercado Indusirial y
Anesanal para [a venta de articulos ndustriales a precios regulados por el mercado.
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negro ciertamente s2 dinamiza cuando la poblacién recibe menos produc-
tos por medio de la “libreta” (canasta bdsica), pero también se puede
constatar que €ste persiste cuando el racionamiento es estable. En ese
sentido, es pertinente considerar y evaluar, como un probable elemento
de distorsion, el sistema de distribucién que actualmente funciona. Por
otra parte, €] mercado negro, se convierte en una opcidn alterna de obten-
cibn de ingresos, no sélo para los desocupados, sino para otros que
encuentran en €l la manera de incrementarlos, sobre todo cuando los
precios se fijan en délares. No se debe perder de vista que parte de la
economia funciona en divisas y que casi un 50% de la poblacién tiene
acceso a esta moneda. Por esta razdn, la apertura tanto del mercado
agropecuario, el industrial y el artesanal, asi como las cadenas de tendas
en divisas, mecanismos activados recientemente, son un intento por abrir
y ampliar el consumo regido por relaciones mercantiles con base en la
oferta y la demanda. Sin duda, ello se convierte en un inhibidor del
mercado negro por via de los precios.

Otra de las causas que estimula el mercado negro es el exceso de
circulante, gue para 1995 era de 9,200 millones de pesos; uno de cuyos
destinos es este sector subterrdneo del mercado como una opcién de
compra. El excedente achia como un impulsor directo, al haber dinero
pero no donde gastarlo.

Se estima que para 1990 circulaban por el mercado negro unos 2 mil millones de
pesos (datos del Instituto de la Demanda Intema), en los Ultimos afios esta cifra
puede haberse quintuplicado. La circulacién del mercado oficial minorista es de
aproximadamente 7, 000 millones de pesos 7.

No se puede dejar de mencionar la implicacion de las empresas
estatales en el mercado negro, ya que éstas son su principal proveedor y
fuente de abasto. Este mercado no se alimenta por via de operaciones
mercantiles de compra a las empresas, sino por medio del robo y del
pillaje. Sin duda se requiere de la complicidad de diversas personas (a
todos los niveles) que laboran en ellas, las cuales, muchas de las veces, se
- mantienen en sus puestos de trabajo mas que por el salario que reciben
por las gananctas que obtienen al actuar como intermediarios entre los

27 Cf. Julio Carranza Valdés, gp. cit., p. 33,
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almacenes y tiendas del Estado y las redes de repartidores minornistas. Las
empresas y almacenes estatales sufren verdaderas sangrias a base de
robos tortuga o desaparicién de volimenes importantes de mercancias, lo
que supone €] robo organizado.

El mercado negro se nutre de diferentes tipos de productos: agricolas,
industriales y de servicios. Los productos agricolas en su gran mayoria
provienen de los excedentes de los productores nacionales. Son los
productores privados los que proveen en mayor medida al mercado negro
y, por elo, tienen mayor responsabilidad; sin embargo, habria que pun-
tealizar que cuando existe la demanda cualquier grupo que posea el
producto es susceptible de ofrecerlo, de lo gque no escapan las empresas
estatales agricolas que los transfieren por medio de algunos de sus
operarios.

Los productos industriales, al contrario de lo que acontece con los
agricolas, son bienes en su gran mayoria de importacidn que tienen como
destino a las empresas (insumos, material eléctrico, repuestos, etc.) €
instituciones (el ejemplo mds evidente es el de los medicamentos y
materiales de curaci6n), de igual manera es el caso de aquellas
mercancias, desviadas desde los almacenes centrales y muelles, que
tienen como destino, entre otros, las tiendas en divisas. Por dltimo,
tamnbién existe un mercado negro de servicios que comprende todos los
rangos imaginables, Se trata mads bien de un sector de trabajadores por
cuenta propia no registrados que, en sentido estricto, conforman parte del
sector informal de la economia. Como en otros sectores, también recurren
al robo y son presa facil del sobomo v la extorsién. A este grupo se
integran profesionistas o trabajadores calificados que prefieren abandonar
sus puestos de trabajo y ofrecer sus servicios por “la libre™ *.

El mercado negro funciona por medio de redes que se traslapan
teniendo como 4mbito de operacién un temitorio preciso, el cual estd en
relacién con el mimero de miembros que integran una red, su capacidad de
movilizacién y de ammar una clientela. Como se explicé hay tres grandes
sectores de productos en €l mercado negro (agricolas, industriales y de
servicios), de manera que las redes tienen también un tipo de insercion,
de alguna manera especializada, por lineas de productos; por ejemplo, los

28 Una de las reglamentaciones det trabajo por cucita propia es el que los profesionistas que opten
por este tipo de trabajo no Lo podrén hacer en el campo de su profesion o especialdad.
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que venden licteos, determinadas frutas, aparatos eléctricos, etc. La linea
de especializacion tiene relacion con la persona que hace el enlace con el
proveedor y el lugar de abasto; este es el punto mis importante de la
cadena ya que cumple la funcién de enlazar a dos sectores, el estatal
{almacenes y empresas) con las redes especializadas y éstas con los
consumidores diseminados en territorios especificos.

Los integrantes de una red se organizan bajo el principio de relaciones
de parentesco o de amistad cercana {*'socios”, en la terminologia cubana),
las cuales se consideran relaciones de lealtad. Ef cardcter de esta relacién
es fundamental, va que el riesgo es mayiisculo al estar implicados colecti-
vamente en actividades ilicitas fuertemente sancionadas. Mientras més
cerca estd el repartidor del proveedor mas estrecha es la relacién y
compromiso en términos sociales; la relacion se va diluyendo mientras
mis se amplia la red y aumenta el mimero de intermediarios. De esta
manera, ser el factor riesgo el que controla la amplitud de la red.
Aunque todos en ella obtienen algiin beneficio, quien realmente es
susceptible de obtener ganancias extraordinarias es aguel sujeto cuya
posicién de enlace le permite captar los productos (robados o excedentes
de produccion) y organizar a un complejo humano que opera en redes de
comercializacién, generalmente, articuladas en un sistema de ventas de
“puerta en puerta”. El intermediario o acaparador es el nico, por su
posicién, que tiene en la mano todos los hilos de este sistema. Desde una
perspectiva socioldgica lo ilfcito del mercado negro no niega la existencia
de una accién econdmica dirigida. El conocimiento de las limitaciones
del sistema de distribucién y de consumno da la oportunidad para estable-
cer negocios subterrdneos. Los individuos que participan en €l han logra-
do la organizacién de un complejo sistema de comercializacion, asumien-
do el riesgo como parte de la misma actividad. El mercado negro actia
como empresa y encubre un potencial humano de habilidades que les
permite el adaptarse a los cambios que experimenta ia sociedad cubana ».

Los llamados delitos econdmicos, algunos de ellos con derivaciones
en el mercado negro, han sido fuertemente censurados y son objeto de
sanciones; tanto por las cuantiosas pérdidas que representan, como por

29 Para profundizar en ¢l tema, véase: Raimondo Catanzaro, EY defite como empresa. Historia
social de la mafia, od. Taurus Humanidades, Espafia, 1992.
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las formas de obtener las mercancias y su puesta en circulacion de
manera ilicita entre la poblacidn; es decir, por realizar actividades
econdmicas para fines de enriquecimiento personal. Por ello, el Decreto-
Ley N° 149 establece lo relativo a la confiscacion de bienes e ingresos
obtenidos mediante enriquecimiento indebido, y son susceptibles de ello:

aquéllos que obhenen un pammonio ilegitimo, acumulando nguezas y bienes matenales.
que lejos de ser el fruto de su trabajo honesto, son €] resultado del robo. de la especu-
laci6n, el desvio de recursos pertenecientes al Estado. negocios rurbios, mercado negro v
oiras formas de ennquecimiento *.

La implementacién de estas medidas tiene como sujetas de sancidn a
diversos tipos de agentes. No es igual aquél que vende sus excedentes de
produccidén agricola o sus limitadas manufacturas, a aquéllos que
aprovechando puestos claves u organizando el robo sistemético obtienen
grandes ganancias. El acaparador o intermediario, en cualquier sistema
del mundo, siempre se conduce por la especulacién o ¢! abuso de otros
agentes que intervienen en la cadena produccidn-consumo. Mecanismos
como el mercado agropecuario, el industrial, de artesanias y la regulacion
del trabajo por cuenta propia son instrumentos que poco a poco, ademas
de reducir la circulacidon de productos en el mercado nzgro, irdn
descubriendo a sus reales protagonistas. En ese sentido, las reformas
estdn orientadas a ajustar la produccion, la distribucién y el consumo ¥
las formas de participacién de la poblacién en cada una de ellas. De esta
manera, el mercado negro, como economia paralela, no tiene su correcti-
vo principal en las sanciones individuales, sino en las modificaciones
estructurales. Las sanciones a las personas que incurren en estas activi-
dades tienen mas el sentido de restituir el desgaste en la moral piblica, ya
que con la generalizacién de ilicitos se corre el riesgo de originar
mayores males sociales.

30  Gaceta Oficial de la Repiblica de Cuba, La Habana. 4 de mayo de 1994,



CONSIDERACIONES FINALES

La globalizacién como tendencia internacional de integracién del merca-
do, en el caso de Cuba, tiene varios contextos. Por una parte, el momento
actual de Ia Isla en alguna medida se debe a la reversitn de las relaciones
sustentadas con la URSS y otros paises socialistas durante varias décadas.
Esta reversién, ademés de politica, impacta el intercambio econdémico
entre las partes. E]l CAME deja de ser el lugar principal de insercién y de
integracién econémica. Cuba es abandonada en este espacio. mientras
que los acontecimientos del socialismo ponen fin a la Guerra Fria.

El fin de este periodo, con consecuentes acuerdos de Estados Unidos
tanto con China como con Vietnam, abre un escenario no imaginado hace
diez afios: la posibilidad de que tos paises capitalistas y los socialistas se
telacionen en los mercados y se conviertan en socios. Para Cuba el fin de
la Guerra Fria supone la bisqueda de férmulas de integracin a un nuevo
mercado que lo acerque mds a su region natural, América Latina, que
afios anteriores habia cancelado las relaciones con ella. Hay que conside-
rar también que la definicién de drea natural asurne las relaciones histoni-
cas, y no linicamente la cercania geogrifica, En ese sentido, es de espe-
rarse que en el futuro escenario de relaciones comerciales, tanto Esparia
como los Estados Unidos formen parte de esta nueva integracién al
mercado cubanc. En el presente se puede observar el impostante inter-
cambio comercial y presencia que Espafia tiene en la Isla; y es el embar-
go el que obstaculiza que Estados Unidos pueda ser, junto con el Caribe,
{a regi6n natural de intercambio.

Asi, pues, asistimos ai fin de una etapa de intercambios con
economias planificadas y la intensificacion de relaciones mercantiles con
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paises capitalistas. En Ja actual etapa Cuba tiene que realizar, en el dmbito
de las relaciones exteriores, un intenso trabajo de negociaciones con los
pafses del drea para poder participar comeo miembro active en los distin-
t0s organismos y asociactones, tanto comerciales como en otras materias.
Por ello, son importantes los acuerdos y resoluciones en asuntos de cardc-
ter politico que algunos paises y organismos proponen en la agenda de las
negociaciones,

Por otra parte, €l escenario internacional de rupturas y nuevas
relaciones entre capitalistas y socialistas camind a Ia par que el embargo
de los Estados Unidos a Cuba. Estos festejan el fin de la Guerra Fria y
participan en la creacién de nuevos blogues econémicos y en la deli-
mitacion de los espacios comerciales. Sin embargo. tanto la Ley Torricelli
como recientemente la Ley Helms-Burton hacen que el conflicto vivido
por décadas entre Estados Unidos y Cuba cambie de direccién. Ahora el
embargo se internacionaliza y, con ello, la dimensi6n del conflicto que
antes vivian con exclusividad Cuba y Estados Unidos.

La internacionalizacién del embargo también afecia el escenario
mundial. Lo central es que la medida va a contracorriente de 1a dindmica
general en términos del mercado. De esta manera la Ley Helms-Bunon y
su respuesta dej6 de ser un asunto s6lo de Cuba para pasar al de las
organizaciones internacionales. El panorama para Cuba estd comprometi-
do por la actuacién y decisién de los terceros en cuestion.

La recormnposicion del escenario internacional posibilita a Cuba
iniciar reformas internas. Los cambios que advierte la direccién del
gobiemo cubano son graduales, dirigidos por el Estado y emprendidos
con un gran sentido pragmdtico. La empresa, come entidad, toma una
centralidad tinica en el proceso, en tanto es ésta la que se insena en los
mercados. A la empresa se le asignan rangos por su posicién estratégica o
por su vocacion sectorial. Esta diversidad de formas empresariales -mpre-
sas estatales, mixtas, UBPC, trabajo por cuenta propia- es quiza uno de
los aspectos mas importantes de la reforma empresarial cubana. Por una
parte, se establecen los sectores estratégicos v, con ello, las dreas de
especializacién, por otra, ilama la atencién el desarrollo de una politica
industrial sin dejar de atender la produccién agricola.

Como se ha dicho, las empresas estatales son consideradas parte
medular del modelo cubano. Su nueva vitalidad se inicia con las reformas
institucionales que abarcan la reestructuracién de los ministerios, la
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autonomia de las empresas, la dindmica de autogestion y los cambios en
la produccién. Se podria decir que tanto el sistemna financiero como el
administrativo y el de operacién se han puesto a revision buscando
esquemas mas eficientes; la conformacién de sociedades an6nimas
obedece a esta dindmica. La empresa mixta, que en su parte cubana
también es estatal, es en este momento la impulsora de la actividad
econdmica en dreas estratégicas. La decisidn de recibir inversidn extran-
jera directa obedece a la necesidad de compensar la falia de capital,
renovar la tecnologia v fortalecer el comercio exterior. Estas empresas
apremian e} paso tanto en la insercién en los mercados como en el apren-
dizaje y entrenamiento en el mundo de los negocios de quien en ellas
trabajan. En la empresa mixta cubanos y extranjeros son socios asumien-
do ambos una cuota de necesarios riesgos. Para ambas pantes sigmfica el
aprendizaje en la convivencia empresarial v en la afinacidn de estilos ¥
formas no siempre acordes. El empresario cubano que dirige estas empre-
sas ha stdo formado bajo el esquema partidista de cuadro en cuanto a las
funciones de direccién, pero también es un sujeto preparado en alguna
drea profesional v, en esta ltima etapa, recibe entrenamiento y formacion
en aspectos gerenciales y administrativos relacionados con la empresa ¥
el comercio exterior. El empresario cubano en tanto no es un sujeto pleno
de la libre empresa es también un funcionario del Estado. Las empresas
que dirigen tienen autonomia en cuanto a su gestién y operacién pero
nunca una independencia de las directrices ¥ orentaciones de los muniste-
rios a los que pertenecen. En ocasiones se puede tener la impresion que
se trata de un gerente o administrador y en otras que actiia como
funcionario. Entre esta doble funcidn se encuentra el papel que desem-
pefia el empresano estatal cubano.

Las empresas militares, por una afortunada decisién antes del colapso
de la URSS, han desarrollado, durante casi una década, un esquema
exitoso de empresa. El complejo industrial militar cubre diversos ambitos
tales como el manufacturero, el de la construccion v el agricola. Este
1iltimo se considera estratégico ya que esta en estricta relacién con el Flan
Alimentario Nacional y con programas de inversién extranjera, en el caso
de los citricos. Quizd el Programa de Perfeccionamiente Empresanal
puede repetirse ¢ adecuarse a otros sectores, una vez probado de manera
satisfactoria por el MINFAR. En dicho modelo hay que destacar la visién
empresarial que se tuvo e hizo efectiva en una institucién militar; de igual
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manera hay que rescatar c6mo una institucién militar puede también
desarrollar una mentalidad emprendedora.

Como se menciond las reformas actuales de la estructura productiva
no se reducen al ambito industrial sino que contemplan una serie de
cambios en la produccién agricola-ganadera. Las UBPC, como modelo
cooperativo, tiepen un gran potencial que intenta colocar al productor en
un esquemna autogestivo. La iniciativa que inicia en 1993 no logra atin
amarrar los mecanismos de funcionamiento, por las limitaciones en los
recursos disponibles, por no alcanzar a separar y relacionar adecuada-
mente el modelo anterior con el que se propone y porgue ha sido dificil
reconvertir los elementos que permean la identidad y la forma de trabajo
de este productor. En todo caso, esta iniciativa sigue adelante y su impor-
tancia abarca todo ] ferritorio nacional y a diversos sectores relacionados
con el campo. Mds ain, de su éxito depende el logro de mayores
rendimientos en la produccién y, con ello, la obtencidn de mejores
niveles de consumo no s6lo para las familias involucradas sino, también,
para la poblacion en general.

En este caso, sin subestimar la capacidad individual de cada produc-
tor. lo que puede generar este modelo es un sector social cooperativista.
Por una parte, tienen el apoyo del Estado (créditos, ayuda técnica, etc.);
por otra, y este cs el reto, es necesario concebirse y funcionar como
empresa cooperativa, lo que implica compromisos individuales y
acciones colectivas de planificacton y decisiones administrativas. En la
actual etapa tenemos en ¢l productor de las UBPC el germen de un
empresano social que, como en otras experiencias en el mundo, puede
Ser un activo y competitivo actor.

En este mismo sector agricola se abordd a los campesinos independi-
entes propietanos de sus tierras, a quienes una experiencia acumulada en
el manejo de los recursos les ha permitido tener un lugar en cuanto logros
en la produccién y presencia en el mercado interno. Es un pequefio
empresario que se mueve en el marco de la asociacién que los representa.
Sin duda, es un sector que ha logrado ocupar posiciones ventajosas tanto
en el mercado agropecuario como en la formacién de grupos de interme-
diarios. Sin embargo, cabe !a pregunta de si estos Jogros no se deben
inicamente a una habilidad propia, sino a las carencias o desventajas que
exhiben otros productores. Por ello, no debe preocupar tanto cémo
disminuir su impacto 0 primacia sino c6mo proveer a oiros sectores
Agropecuarios para ser comnpetitivos.
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La importancia del trabajo por cuenta propia radica principalmente
en el mimero de individuos que lo realizan y que han encontrado en éste
una opcidn laboral que los hibra del desempleo. Su actividad incide de
tanera directa en la ampliacién del mercado interno por medio de ta
conformacién de micro y pequefas unidades productivas y de servicios,
generalmente familiares, que dan un respiro a la microeconomia. Los
incipientes recursos y lo limitado de sus escalas operativas no impiden
que los trabajadores cuentapropistas realicen funciones de carédcter
empresarial. En la actualidad son inciertos los mirgenes de tolerancia del
Estado hacia este sector, y es la relacién con éste la que ird definiendo su
ubicacién y papel en el futuro.

Atendiendo la ubicacién de todos estos tipos de empresa, tal vez se
pueda plantear que en el escenano que se dibuja aparecen tres grandes
sectores empresariales: el de las empresas estatales, conformado por
grandes empresas consideradas como el motor de la economia; el de las
empresas mixtas, cuya caracteristica central es su vinculacién con el
exterior; y, por 1iltimo, el de un sector de micra y de pequefias empresas,
tanto en el campo como en la ciudad, dirigidas fundamentalmente al
mercado intemo y, en algunos casos, sirviendo de apoyo a las anteriores.

El potencial empresarial de las reformas est4 pensado a plazos incier-
tos, y las medidas de implementacién se han hecho a ritmos de emergen-
cia. La situacidn de crisis lo exigfa, pero quedan pendientes los largos
plazos. Sin embargo. hay que distinguir entre medidas politicas. reformas
y procesos sociales. En Cuba, los procesos de cambio incluyen modifica-
ciones en la estructura y en la organizacién social, v son también un
campo fértil que genera nuevos v diferentes actores sociales.

El empresario cubano es un sujeto licenciado para ocupar una nueva
posicién en la actividad econdmica, el cual tiene que conjugar elementos
de! esquema pasado al mismo tiempo que adquiere y desarrolla un nuevo
perfil con los elementos de la realidad actual. La posicidn de este sujeto
se puede concebir de manera relativamente auténoma respecto al aparato
de Estado, pero no puede identificarse con un sujeto pleno de la libre
empresa. La creacidn de diferentes tipos o entidades empresariales
(ermpresas estatales, mixtas, IUBPC, wabajo por cuenta propia) nos dan un
grupo heterogéneo que incide de diferente manera en la economia. En las
tareas productivas encaminadas al mercado intemacional el empresario
estatal es sin duda fundamental, pero para efectos del mercado interno, no
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s6lo en to que a produccion v el consumo se refiere, sino como creador
de empleo y de ingresos familiares, no menos importante es el coopera-
tivista o el que trabaja por su cuenta.

En el actual reajuste también hay un proceso de definicién de
puestos, habilidades y funciones; en ello estd comprometida la definicién
del empresariado. Se atraviesa por una etapa donde el ser cuadro, gerente,
director, funcionario, administrador o empresario se sobreponen y trasla-
pan. Se apela a funciones y puestos delegados por la autoridad para
definir estos perfiles; sin embargo, es previsible que poco a poco vaya
surgiendo con mayor nitidez el sujeto que pueda ser considerado como
empresario, mas por motivos de su desempefio en la composicién y
funcién social que por su nominacién. En tanto se habla de un pais socia-
lista, quiza lo que ocurea con mayor claridad es que se acentie mé4s la
idea del Estado como empresario, mientras que los sujetos que cumplen
la funcién se les conciba como gerentes o administradores. De cualquier
manera, parece insalvable el proceso de diferenciacion y formacién de
¢ste grupo como un sector especifico. Para efectos del Estado pueden ser
todos considerados como trabajadores, pero en términos sociales la
segmentacion es inevitable: habrad que observar si la segmentacion social
origina una clase empresarial.

El nuevo empresario entra en un periodo de intensa capacitacion y
eptrenamiento en el mundo de los negocios; por una parte, se imbuye de
los nuevos principios y reglamentaciones del Estado para establecer sus
funciones, limitaciones y alcances; por otra, genera una serie de mecanis-
mos que lo moviliza, relaciona e involucra en nuevas formas y estilos
empresariales frente a sus interlocutores nacionales y foraneos. Parte del
desarrollo de cada uno de los grupos dependera de la capacidad que se
tenga de desplegar diversas relaciones sociales de manera vertical y
harizontal.

El nuevo empresario cubano se ve necesariamente confrontado de
manera permanente por la ideologia del Estado, pero también por nuevos
contenidos que le vienen de la interrelacion -a veces intensa- con empre-
sarios de otros paises. De esta manera, la ideologia Opera como un
mecanismo de adhesion al proyecto nacional y de previsién ante los
excesos o abusos; de igual manera, no sélo actia sobre este nuevo sector,
sine también sobre la poblacion en general que advierte, vigila y reprocha
a aquellos que obtienen un cierto predominio social o se diferencian del
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resto. La contrapartida es que este nuevo empresario, ademas de alender
los lineamnientos del Estado, achia con cautela y tal vez con temor ante
otros sectores de la sociedad. La relacidn con empresarios de otros paises
propicia una influencia en estilos y formas de ejercer la empresanedad,
va que de ello depende su insercién en el medio de los negocios; sin
embargo, esto no puede ocurnr con total autonomia, toda vez que sus
iniciativas, recursos y actividades provienen y estdn reguladas por el
Estado.

El Partido Comunista Cubano representa a la sociedad en su conjunto
por medio de sus organizaciones, pero queda la pregunta si la misma
dindmica social no tracrd implicita, con el tiempo, nuevas modalidades de
representacion al haber una recomposicién social amplia y la creacién de
nuevos grupos en la escena. Hasta este momento se observan cambios en
la economia y un gran dinamismo social, pero es de esperar que dichos
cambios incidan, de alguna manera, en lo politico y lo social. Dicho de
ofra manera, la rectoria del Estado en las reformas emprendidas es defini-
tiva en los logros del proyecto socialista; pero, en este nuevo socialismo
que se construye, queda por ver ef papel de la sociedad como su inter-
locutor principal.
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“Por primera vez en la historia nos encontramos frente al hecho de
una necesaria conviveneia entre el capitahsmo y el socialismo por
medio del mercado conformado por blaques econdmicos. En este
contexto de cambios vy mutuas influencias este trabajo intenta
delinear la sitvacidn actual de Cuba en los aspectos concernientes
a la formacion de empresas v empresarios © es decir, colaborar
en la definicidn v descripeion det nuevo escenario empresanal que

se perfila, asi como de los actores que en él participan.”™



