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Introduccion’

Pasadas casi dos décadas del desplome del campo socialista que puso a Cuba
al borde del colapso econémico, una vez mas, la isla sigue emperada buscando
alternativas para reinventarse y construir un proyecto de desarrollo futuro viable,
que no se reduzca a la sobrevivencia ante las presiones del presente. Como en
cualquier otro pais, articular el consenso en torno a una férmula de desarrollo
que busca romper con habitos y recomponer instituciones en una coyuntura de
crisis no es un proceso simple. En el caso cubano, las singulares condiciones del
entramado politico-institucional y la cultura ciudadana generadas tras décadas
de predominio absoluto del Estado, permitieron alcanzar indices relativamente
altos de desarrollo humano, cobertura de salud, educacion y seguridad social, y
proteccién ante los desastres naturales, pero también facilitd que prosperasen a
su amparo una hipertrofiada burocracia y una centralizaciéon desproporcionada
de la gestién administrativa que asfixiaban el funcionamiento de sus propias es-
tructuras, a la par de una poblacién educada en la nocién de que el tinico modo
de resolver los problemas era desde el Estado.

Estas condiciones generan demandas y restricciones especificas que no se resuel-
ven en el terreno de las politicas y las interacciones estrictamente econdmicas.
El balance entre la velocidad y profundidad de los cambios imprescindibles
para poder salir del estancamiento es, sobre todo, un desafio que toca valores

! Las ideas presentadas en esta introduccién estdn recogidas en su mayor parte en una pu-
blicacion precedente: “Cuba, los desafios de la reestructuracion econémica’, que aparece en
Socialism & Democracy, vol. 26, No. 60, Nueva York, Routdlege, noviembre 2012, http://sdonline.org,
sin embargo, a la hora de sintetizar y organizar, he tenido la ventaja de poderme apoyar, para
ilustrar y redondear alguna que otra idea, en el trabajo de colegas que también dedican su
tiempo y energias a estos temas, estos son: Pavel Vidal, Omar Everleny, Juan Triana y Mayra
Espina, en sus respectivos trabajos aparecidos en el volumen Miradas a la economia cubana:
el proceso de actualizacion, Editorial Caminos, 2012, y Mayra Espina y Viviana Togores, capitulo
“Cambio estructural y rutas de movilidad social en Cuba hoy, patrones, perfiles y subjetivida-
des’, que aparece en Cuban Social and Economic Development: policy reforms and challenges
in the 21* century, DRCLAS-Harvard, 2012, Jorge Dominguez, Omar Everleny, Mayra Espina y
Lorena Barberia, editores. A ellos deberia sumar una larga lista de articulos periodisticos y no
pocos ensayos que son el sustrato principal, pero ya aparecen en su mayoria referenciados
en el articulo original, por tanto, esta nota es simplemente una deuda ética, para no omitir a
aquellos que entonces no habia podido consultar.



y creencias muy arraigados, que precisan tiempo, nuevas leyes y una decidida
voluntad de implementacion para llegar a ser modificados, y de manera especial,
resultados que validen su viabilidad. Para que las transformaciones avancen, es
esencial la sintonia con las necesidades de una sociedad que ya se ha transformado
de modo irreversible, pero que aun precisa progresar mas en su diversificacion.

Los ajustes tras el colapso del campo socialista en los 90 y los que le siguieron
después introdujeron algunos cambios estructurales que constituyen los refe-
rentes inmediatos como experiencia nacional: el reemplazo del eje principal de la
actividad econdmica, sustituyéndose las exportaciones de azlcar por los servicios
(inicialmente el turismo, y posteriormente los servicios médicos), la reorientacion
de la insercion internacional del comercio (del CAME hacia Canada y la Unién
Europea en los 90, y a partir del 2000 hacia Venezuela, China, Espafa, Canada
y EE.UU.), la apertura del pais a la inversion extranjera en sectores clave para la
reactivacion (turismo, energia, telecomunicaciones, mineria), la dolarizacién y
dualidad monetarias, y una limitada apertura hacia el sector privado doméstico,
para citar los mas relevantes.

En su conjunto, estos cambios permitieron reanimar la economia y cambiar sus
bases, sin embargo, el balance actual muestra que no se logré alcanzar una senda
sostenible de crecimiento econémico, la deuda externa se multiplicé (alcanzando
un tercio del PIB, estimada en 1 760 USD per capita), no se resolvio la dependencia
generalizada de subsidios internos, persistiendo las ineficiencias generalizadas en
el sistema empresarial, los niveles de ingresos reales de la poblacién se mantuvie-
ron fuertemente deprimidos (apenas una cuarta parte de los niveles de salario de
precrisis), y se incrementaron la polarizacién social, el éxodo de los asentamientos
rurales y la vulnerabilidad de las familias de bajos ingresos, con una poblacién
que ya estd, en la practica, a las puertas de una emergencia demografica por los
altos niveles de envejecimiento.

Es en este contexto que se ha acometido la agenda para las transformaciones
estratégicas del pais, los Lineamientos de la Politica Econdmicay Social, que fue-
ron aprobados, tras una consulta nacional previa, en el VI Congreso del Partido
Comunistay en el Parlamento. Los Lineamientos, como se les conoce, constituyen
la plataforma desde la cual se estan desplegando los cambios estructurales para
los préximos afos, en un proceso identificado como “actualizacién del modelo
econdmico socialista”

Las medidas suceden a algunas transformaciones iniciales introducidas en los
ultimos afnos bajo la presidencia de Raul Castro, y han generado una sucesion

constante de articulos y analisis en los que se debate desde diversas posicio-
nes sobre su alcance, los obstaculos que encara el proceso a corto plazo y sus
impactos.

En el documento de los Lineamientos se presenta un diagndstico de las causas
de las dificultades en la economia como resultado de la insuficiente integralidad
al planificar, lo que llevé a priorizar los problemas del sector externo y la preser-
vacion de equilibrios a corto plazo. Las consecuencias principales de esta vision
han sido: fuerte descapitalizacion (en la industria, infraestructura, redes viales
y ferroviarias), sobreempleo (desempleo encubierto en la forma de plantillas
infladas), grandes extensiones de tierras ociosas, igualitarismo en la distribucion
de beneficios sin distincion por la calidad y cantidad del esfuerzo desplegado,
paternalismo estatal, subsidios masivos a niveles insostenibles, alta dependen-
cia importadora (fundamentalmente de alimentos ante la ineficiencia de los
productores domésticos por falta de incentivos y barreras artificiales), reservas
insuficientemente utilizadas a nivel territorial por la dependencia excesiva de las
estructuras verticales a nivel nacional y provincial, restringiéndose la autonomia
del desarrollo local, y los efectos adversos de la dualidad monetaria —que se
proyecta se elimine a futuro gradualmente-.

En respuesta a estos problemas, se identifican las prioridades sobre las que
se propone actuar para desencadenar las transformaciones requeridas para
responder a las presiones inmediatas y adaptar el pais de cara al futuro bus-
cando: sustentabilidad (alimentaria, econémica, energética, ambiental, social),
flexibilidad institucional, competitividad internacional, y reestructuracién de las
relaciones entre el Estado y la sociedad, manteniendo el papel dominante de
la planificacion estatal y modificar el papel del Estado en el plano econémico e
institucional, reduciendo su presencia como propietario, productory planificador,
paraincrementar sus capacidades de promocidn y concentrarse en las funciones
estratégicas, cediendo parte de las funciones de coordinacién del desarrollo y
economicas a los territorios.

Las transformaciones cubanas estan codificadas en los términos de su realidad
sociopolitica. El mismo término de reforma es utilizado muy raramente, en general
para eludir cualquier asociacién con los ajustes aplicados en economias de mer-
cado que tienen un entramado institucional diferente, y otro tanto sucede con el
de“transicion’, que esta fuertemente identificado en el imaginario social colectivo
con los procesos que se dieron en los antiguos paises socialistas de Europa del
Este, explicitamente dirigidos a implantar economias de mercado y revertir el
sistema politico vigente entonces; por eso, al proceso de reestructuracion se le



ha denominado oficialmente“actualizacién”del modelo socialista, para subrayar
el propdsito de continuidad antes que el de ruptura.

Los antecedentes directos para esta plataforma estan identificados en dos alocu-
ciones del presidente Raul Castro: la primera el 26 de julio del 2007 en Camagyiey,
en la que se anuncid la necesidad de “cambios estructurales y de concepto”para
reactivar la economia, y la segunda, la intervencion de diciembre del 2010 en el
sexto Periodo de Sesiones de la Séptima Legislatura de la Asamblea Nacional del
Poder Popular, en el cual se analizé la situacién econdmica y las propuestas del
presupuesto y el plan de la economia para el afo 2011, donde se indica el pro-
posito de definir la sociedad que se quiere construir en las condiciones actuales
y futuras, y “el modelo econémico que regira la vida de la nacion”.

De hecho, ya desde el ailo 2003 se habia comenzado a introducir politicas
nuevas para ajustar el pais en respuesta a los cambios adversos en el entorno
internacional y en el plano interno. Entre las mds importantes estaban: la reor-
ganizacion de la estructura y funciones del Estado y el Gobierno, compactando
unasy simplificando otras, buscando una mejora funcional, con menor nimero
de organismos de la administracion central del Estado y una mejor distribucion
de las tareas que estos cumplen. Se reestructuraron varias organizaciones insti-
tucionales (se fusionaron los ministerios de Comercio Exteriory de la Inversion
Extranjeray la Colaboracién Econdmica, también los de la Industria Alimenticia
y de la Industria Pesquera y se reestructuraron varios organismos de la admi-
nistracién central del Estado y otras entidades como el llamado Polo Cientifico
y algunas dependencias afines).

Otras medidas fueron: una reorientacién de las inversiones con prioridad para
los objetivos de corto plazo, de manera que contribuyesen a aliviar la presiéon
de la deuda en la balanza de pagos; la descentralizacion del uso de las divisas
para promover exportaciones; reprogramacion de pagos de la deuda; entrega
de tierras estatales en usufructo a productores privados y cooperativas; medidas
de ahorro energético, eliminacién experimental —selectiva— de servicios estatales
(transportesy alimentacién), y arrendamiento a particulares de algunas activida-
des menores (taxis y servicios locales).

Sin hacer grandes campaias mediaticas, cada vez se fueron sumando mas dreas a
lalista de las prohibiciones que se fueron derogando. Comenzando en el 2006, al
permitirse que los nacionales pudieran: acceder a la compra de bienes y servicios
en los mercados del circuito en moneda convertible (electrodomésticos, teléfonos
celulares, renta de autos, y servicios turisticos en instalaciones internacionales);

asi mismo, comenzo la entrega de tierra a productores individuales para estimular
la produccion nacional de alimentos; se elevaron algunos de los precios que el
Estado pagaba a los productores y se cancelaron casi todas las deudas pendientes
del Estado con estos. Ya entrado el 2007 se flexibilizé la concesion de licencias
para los transportistas privados, y mas recientemente se ha permitido por fin
que la poblacion pueda construir y reparar sus viviendas legalmente (el déficit
habitacional es una de las demandas mds importantes y menos aprovechadas
en la generacion de empleo).

En la reduccién del gasto gubernamental también se han ido introduciendo
cambios significativos. Se han ido eliminando progresivamente los subsidios
excesivos y otras “gratuidades” —por ejemplo, se redujeron en mas del 50 % los
viajes al extranjero de funcionarios y empresarios con cargo al presupuesto—;
también se cerré un plan de estimulo para funcionarios, dirigentes y obreros
destacados, cuyo subsidio era de mas de 60 millones de délares anuales. En otras
areas se ha reordenado la asignacion de recursos con destino a algunos servicios
culturales, de salud y deportivos, se elimind la distribucién normada de cigarros,
y paulatinamente se ha reducido -y en varios casos suprimido totalmente- la
provision de alimentos (subsidiados) en los comedores de los centros de trabajo;
finalmente se comenzdé a desmontar la libreta (cartilla) de racionamiento de los
hogares, transfiriéndose progresivamente los productos hacia otros mercados
con precios que incluyen margenes de ganancia (café, granos, aceite, productos
de limpieza, etc.). Otros cambios introducidos han sido la actualizacién del siste-
ma impositivo y el incremento de las tarifas eléctricas (inducido por el aumento
internacional del precio del petréleo).

Vistas por separado, ninguna de estas medidas en si misma representaba un
ajuste demasiado complejo o alteraciones de peso en el desenvolvimiento social,
pero tomadas en conjunto demuestran una voluntad de implementacion, paso
a paso, de acciones concretas que representan una profunda transformacion en
el entorno nacional, que se estd dando sin grandes traumatismos.

Los pasos concretos que se han comenzado a dar en la estabilizacién macroeco-
némica, como el ajuste del empleo estatal y los subsidios, muestran que esta vez
se profundiza mas en las medidas, rebasandose los limites de las reformas de
los afos 90, cuando se mantuvo el nivel de gasto publico y la politica de pleno
empleo en medio de la crisis que siguié al desplome socialista. De tal manera,
finalmente se ha comenzado a desmontar el circulo vicioso de bajos salarios-baja
productividad, si bien todavia la brecha de eficiencia entre los distintos sectores
es considerable.



El cambio de concepcion en cuanto al papel del Estado ha transitado del esquema
vigente de subordinacion vertical y la fijacion de planes desde los niveles superio-
res para todos los estratos, hacia una separacidn entre el Gobierno y las empresas,
lo cual se espera que progresivamente introduzca una mayor autonomia de
gestién. Entre los propositos declarados esta ir ampliando las facultades de las
empresas para permitirles decidir por si mismas quienes formaran parte de sus
directivasy poder optar por otras alternativas de financiamiento, sustituyendo la
tradicional dependencia del presupuesto por asignacién a formas mas flexibles
y eficaces. Asi mismo, se prevé conceder la autonomia para las inversiones, la
contratacion de personal y la fijacién de precios, la creacion de fondos de desa-
rrollo propios, las inversiones y asignacion de premios a los empleados a partir
delas utilidades. Todas estas prerrogativas, de introducirse plenamente, deberan
producir un cambio sustantivo, si bien por el momento prevalece la presion
institucional para asegurar la disciplina con los planes fijados, en detrimento en
muchos casos del ejercicio real de la autogestiéon para adaptarse a cambios y
oportunidades no previstos.

Desde la perspectiva de los pasos dados hasta la fecha, resulta evidente que los
cambios institucionales y de politicas introducidas en los afios noventa habian
sido desbordados por situaciones nuevas y mas complejas, que demandaban
una revision profunda de conceptos. Algunos especialistas han caracterizado el
proceso de ajustes de esa etapa como una reforma incompleta, que no fue des-
plegada o profundizada porque prevalecieron en ultima instancia criterios que
se opusieron a una modificacion del modelo de organizacién socioeconémica
del estado centralista, lo que llevé a que fuese contrarreformada en el camino.
Esta vez, el proceso se emprende desde nociones y realidades que conducen a
una vision completamente diferente. En vez de un ajuste empujado por el shock
externo en las relaciones econémicas, donde prevalecié el manejo de corto
plazo de los impactos de la crisis y sus subsecuentes acomodos, asumiendo la
continuidad en las visiones sobre las relaciones entre el Estado y la sociedad, en
esta ocasion, el impulso reformador surge como respuesta a las fallas y presiones
internas, a partir de un consenso tacito sobre la insostenibilidad a corto plazoy la
inviabilidad a futuro de un modelo de gestion agotado, que se habia anquilosado
en su disfuncionalidad.

El Gobierno cubano ha insistido en que no se abandonard el modelo socialista,
manteniéndose el papel dominante de la planificacién estatal como eje, y se ha
destacado que la agenda de transformaciones no pretende copiar modelos o
recetas foraneos, adecuando las soluciones a las realidades propias, preservando
por sobre todo la soberania. De hecho, no se puede dejar de observar algunos
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rasgos que coinciden con las experiencias de Vietnam y China, donde se fomenté
la diversificacion de las formas de propiedad y los actores econdémicos a partir
de una ampliacion de los espacios de accién del mercado, bajo un sistema de
gobierno establecido en torno al Partido Comunista.

La profundizacion del alcance de las medidas esta también asociada a los resul-
tados que se van obteniendo. Por ejemplo, las disposiciones introducidas entre el
2003 y el 2008, descritas antes, estaban orientadas en la direccién correcta, pero
en la practica resultaron insuficientes para solucionar las fuentes de las tensio-
nes. Algunos estudios sefialaban desde entonces que se estaba llegando a una
situacién de virtual acorralamiento como consecuencia de las politicas que daban
prioridad al crecimiento econédmico de corto plazo y al predominio de métodos
discrecionales, cuya consecuencia fundamental era que se estaba erosionando
la estabilidad monetaria, comprometiéndose la sustentabilidad a mediano plazo.
En efecto, el pais derivé entonces hacia una crisis de liquidez bancaria, causada
por la combinacion de varios elementos, entre los que vale apuntar: los efectos
dela crisis internacional que deprimio la demanda por exportaciones y el acceso
a financiamiento; a su vez, estos impactos se vieron multiplicados por las carac-
teristicas de los mecanismos domésticos, que mantuvieron una inercia excesiva
en los gastos que acrecenté el déficit fiscal, a lo que se sumaron la insuficiente
respuesta hasta ese momento a los ajustes introducidos y los efectos adversos de
varios huracanes. Como consecuencia, a inicios del 2009 se planteaba un escenario
que requeria ajustes en una escala superior, pues se habia consumido una parte
importante de las reservas en el acomodo de esos impactos.

Otro rasgo distintivo del momento estd asociado al cuestionamiento de los mé-
todos y visiones tradicionales y a un enfoque mas proactivo en la introduccion
de ensayos antes de extender la aplicacion de los cambios. Asimismo, se aprecia
un lenguaje nuevo para plantear los problemas, y un pragmatismo prudente en
la introduccion de los cambios. Hay un interés manifiesto por gestar una vision
mas amplia e integradora, que se apoya en un cuestionamiento abierto y sin
precedentes de las actitudes dogmaticas y de complacencia que obstaculizan
las soluciones. Mas alla de lo planteado en los Lineamientos, no se puede decir
que esté definido con precisién un marco o modelo de referencia donde estén
expresadas las aspiraciones o una vision estratégica acerca de a donde se espera
llegar como meta del proceso en su conjunto. Por otro lado, en muchos de los
lineamientos lo que se plantea es una proyeccién de caracter general definiendo
un propdsito, sin precisar como o cuando se llevara a efecto. Esto sin dudas es
un reflejo de la evolucién misma del proceso, que en algunos casos necesita
definiciones y en otros no se quiere atar a determinaciones demasiado estrictas.
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El propio hecho de que no se haya precisado dénde estan los limites que se
consideran convenientes para la introduccion de relaciones de mercado es un
indicio en el mismo sentido.

Las reformas cubanas que se han ido desplegando se caracterizan por combinar
elementos en diversos planos, en unos casos estan predominantemente dirigidas
a un reajuste funcional, manteniendo las estructuras existentes, y en otros se
favorece la creacion de espacios y relaciones socioeconémicas nuevas. De una u
otra manera, estas recomposiciones institucionales producen efectos importantes
en los valores, las creencias, las aspiraciones y los referentes sobre los cuales se
asienta en definitiva el proceso de formacion de consenso social y la nocion de
utilidad de algunas organizaciones.

Las medidas aplicadas hasta la fecha comprenden, grosso modo:

- La promocidn, con caracter de prioridad estratégica, de la produccion de
alimentos por cooperativasy los agricultores nacionales, para tratar de reducir
la alarmante acumulacion de deuda comercial por la dependencia creciente
de las importaciones, incluyendo la entrega de tierras ociosas estatales a
privados y cooperativas, asi como medidas de facilitacion complementarias
para su promocion.

- La reduccién de las cuantiosas pérdidas que genera el sobredimensionado
aparato burocrético estatal, y reestructuracion de parte de los servicios
sociales.

- La eliminacion progresiva de los subsidios al consumo y a la actividad pro-
ductiva en general.

- Elfomento de empresas no estatales —cooperativas y productores privados—
tanto en las ciudades como en el campo, incluyendo mas facilidades de acceso
a créditos, la transferencia de activos de empresas estatales de servicios a
privados para su gestion, facilidades para la contratacién y venta de servicios
(por ejemplo, la autorizacidn de las ventas directas de productores agricolas
privados a instalaciones del turismo).

- La descompresién del consumo de los hogares (mediante la supresién de
las prohibiciones que existian para las compras de electrodomésticos, casas,
autos, el acceso a la telefonia celular, a Internet, y alas instalaciones destinadas
antes solo para el turismo internacional).

- Reforzamiento de la fiscalizacién bancaria para las grandes empresas es-
tatales y compafiias mixtas —para controlar la corrupciéon-, junto a nuevas
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opciones de acceso a créditos (bancarizacion progresiva de la gestion de la
microempresa y los sistemas de apoyo social).

- Nueva ley tributaria.

Estas y otras medidas de menor alcance que las complementan, en sentido
general, pueden agruparse en cinco direcciones principales: 1-control de los
desequilibrios macroeconémicos, 2-ajuste del sobreempleo estatal, 3-descentra-
lizacién, 4-reestructuracion de la propiedad y utilizacion creciente del mercado,
5-adecuaciones en los sistemas de apoyo legal, bancario y tributario.

1- Control de los desequilibrios macroeconémicos. Comprende la gestién para
reducir el déficit fiscal disminuyendo y reestructurando el gasto estatal, y la
descompresion de la deuda externa, fundamentalmente el abultado déficit en
el comercio exterior de bienes concentrado en las importaciones de alimentos, y
en menor escala la recuperaciéon paulatina de la capacidad de pagos pendientes
en la deuda financiera que resulta mas dificil de gestionar.

En cuanto a los subsidios estatales, como se apunto antes, los que estaban aso-
ciados a actividades no productivas (programas de estimulo, alimentacion, etc.)
ya han sido eliminados; mas dificiles de resolver todavia son los subsidios para la
actividad de los productores, porque estan vinculados a las distorsiones de pre-
ciosy las actividades comerciales originadas en las asignaciones administrativas
de recursos. En el caso de los subsidios para las prestaciones sociales, si bien el
propdsito declarado es transitar progresivamente de una politica de subsidios
generales hacia otra de focalizacion para los sectores mas vulnerables, por el
momento lo que se ha hecho es eliminar el subsidio por desempleo a tiempo
indefinido, transfiriéndolo, en los casos de los trabajadores que estan considerados
en situacion de vulnerabilidad, a otras formas de apoyo.

Conrespecto a ladeuda en la balanza comercial, se ha dado prioridad a la susti-
tucion de lasimportaciones de alimentosy a la promocién de las exportaciones
con medidas que cubren un espectro relativamente amplio; incluyen los cam-
bios en el régimen de propiedad y la cesidn temporal de tierras en usufructo.
Por el momento estan fundamentalmente orientadas hacia las mejoras en los
circuitos productivos y de financiamiento, quedando todavia sin acometerse
otras mas importantes porque son determinantes en los fundamentos de la
competitividad real, como el tema cambiario, el acceso de los productores a las
licencias de exportacion y al financiamiento externo. Un rasgo particular que
complica adicionalmente las soluciones en este terreno es la fuerte cultura de
separacion del mercado doméstico de las exportaciones con barreras institu-
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cionales y normativas que privilegian una“seleccién administrativa” de aquellas
empresas o servicios a los que se les conceden las licencias, bajo el supuesto
de que se concentran asi con mas efectividad los escasos recursos disponibles
en aquellas que estén en mejores condiciones para asumir el reto de competir
en los mercados internacionales.

A mediano plazo, se debera asumir la solucién de los complejos problemas
monetarios (dualidad/segmentaciéon de mercados) y las severas distorsiones
en la politica cambiaria, y en los sistemas de salarios y precios, sin los cuales es
impensable un desarrollo mas dinamico y eficiente del mercado interno.

2- Ajuste del sobreempleo estatal. Constituye uno de los temas mas sensibles por
susimplicaciones. Cuba esta entre los paises con las tasas de desempleo oficial mas
bajas del mundo (1,7 % en 2009), a lo que se suma una cultura de sobreempleo
en los sectores y puestos de trabajo poco productivos (poco mas del 60 % del
empleo del pais esta concentrado en los dos sectores de mas baja productividad,
la administracion publicay la agricultura). No es de extraiar que el anuncio de que
se preveia que poco mas de un millén de trabajadores deberia ser transferido en
cinco afos de sus actuales empleos estatales hacia otros puestos de trabajo (ya
sea en entidades estatales directamente vinculadas a la produccién, en el sector
cooperativo o como trabajadores privados) haya generado no pocas expectativas
sobre cdmo se acometera en la practica un ajuste que involucra a casi la cuarta
parte de toda la fuerza laboral activa del pais.

Ciertamente, esta reorientacién laboral solo podra avanzar en la medida en que
las opciones alternativas se estén implementando con efectividad, asegurando
una capacidad de reabsorcion suficiente, de lo contrario, las presiones sobre la
asistencia social podrian incrementarse hasta el punto de convertirse en un pro-
blema sin solucién a corto plazo. Sin resultados en este aspecto es imposible que
el resto de las medidas dirigidas a recuperar la eficiencia y la autosostenibilidad
puedan funcionar.

Precisamente, la posicion del Gobierno sobre este tema ha sido enfatica en dar
garantias de que no dejard a ningun trabajador desamparado. Por esa razon, el
ajuste laboral no podra implementarse plenamente hasta tanto la flexibilizacion
de las empresas avance, y se consoliden las otras alternativas de absorcién de
empleo entre las cooperativas y el trabajo independiente. Con una poblacién
mayoritariamente envejecida, en los préximos afos este serd un tema cada vez
mas importante, pues esimposible crear fondos propios de retiro cuando se realiza
el transito quedando pocos afos efectivos de trabajo. La extensién de la edad de
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retiro introducida hace poco solo puede paliar relativamente la tensién en este
aspecto, ya que de todos modos la presion demogréfica no se resolvera a corto
plazo, a menos que se pensara en modificar las leyes para atraer la inmigracién.
Aun con la mejor de las voluntades, es previsible una mayor volatilidad en los
empleos temporales y del sector privado, lo que sera probablemente una de las
fuentes mas activas de la movilidad social en perspectiva.

3- Descentralizacion. La reconfiguracién de las estructuras empresariales, el
empoderamiento de los gobiernos territoriales y de las formas productivas
de pequena escala supone un aumento natural previsible en las actividades
de tipo horizontal a nivel municipal y local. Las industrias locales, los servicios
menores y la actividad constructiva para viviendas se han ido energizando, y
se espera que continlien amplidndose en la medida en que la nueva politica
tributaria empiece a proveer recursos para usos propios. Estas dinamicas
llevan implicitas necesidades no contempladas antes en las facultades de los
gobiernos locales para la planificacion, los servicios sanitarios y comunales,
asi como en la cobertura financiera para muchos de estos emprendimientos.
Lo importante de este proceso de transferencia de toma de decisiones en
favor del empoderamiento de los gobiernos y entidades territoriales es que
representa un proceso clave en el transito hacia la formacién de una cultura
menos centralista y mas auténoma, asi como para el desarrollo mas efectivo
de encadenamientos productivos locales que sin dudas fortalecera la eficacia
de la coordinacién a estos niveles.

4- Reestructuracion de la propiedad y utilizacion creciente del mercado. El fo-
mento de nuevos espacios y actores en la actividad econémica (cooperativas y
productores privados, por el momento limitados al mercado interno) es uno de
los cambios de mayor relevancia en la perspectiva de lo que ha sido la sociedad
y el sistema politico cubanos.

En esta direccidn, es de importancia clave el proceso de entrega de tierras. La
transferencia de tierras estatales ociosas a cooperativas y productores privados
para la produccidn agropecuaria, forestal y de frutales (mediante el Decreto-Ley
300y sus cuatro normas complementarias —el Decreto 304 y tres resoluciones—,
publicados en la Gaceta Oficial 45) tiene como fin inmediato volver a poner en
explotacion las tierras abandonadas en los ultimos afos, que casi llegaron a
alcanzar la mitad de los suelos disponibles. Sin embargo, mas que garantizar la
recuperacion y sostenibilidad en su explotacién, esta medida representa, en un
sentido mas amplio, la transformacién de un concepto que identifica la base del
sistema de relaciones socioecondmicas.
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El modelo de socialismo cubano se basaba hasta fines de los afilos 80 en una nocién
excluyente, en la que toda la actividad se generaba desdey para el Estado, funda-
mentalmente a partir de estructuras de planificacién y gestion que reproducian
el gigantismo y la verticalidad del modelo soviético, con un rol marginal para los
productores privados. Esta nocién se habia modificado parcialmente en la década
de los 90, con la autorizacién del trabajo por cuenta propia en las ciudades, y la
transferencia masiva de las granjas estatales a cooperativas en el campo, aunque,
en la practica, se seguian manteniendo las estructuras verticales y las grandes
escalas en los planes y esquemas de coordinacién para las actividades rurales. Esta
vez el cambio va mas alla de lo estructural. Sin abandonar la prioridad centrada
en la empresa estatal como elemento estratégico, se flexibiliza sustancialmente
el paradigma anterior al aceptar un papel mas activo para las formas no estatales,
incluyendo ahora a los productores privados como actores relevantes.

Las nuevas normas permiten extender el drea otorgada hasta 67,10 hectareas
(cinco caballerias) a las personas que ya antes poseian tierras, las mantengan
en plena produccién y cumplan sus obligaciones legales y contractuales, con
el requisito previo de que estén vinculadas por contratos con granjas estatales,
Unidades Basicas de Produccién Cooperativa (UBPC) y Cooperativas de Produccién
Agropecuaria (CPA), para que, a través de esos vinculos, los usufructuarios puedan
accederainsumos, servicios, y la opcion de comercializar sus producciones, lo que
antes solo podia hacerse con las Cooperativas de Créditos y Servicios (CCS). Las
facilidades también comprenden la posibilidad de construir viviendas propias, y
remodelar o ampliar las instalaciones en apoyo a la produccién, de acuerdo con
las disposiciones de las Direcciones Municipales de Planificacion Fisica.

5- Adecuaciones en los sistemas de apoyo (legal, bancario y tributario). En el ltimo
ano, numerosos decretos-leyes y normativas han sido emitidos para modificar o
reemplazar el marco legal existente a fin de dar cobertura a las nuevas necesidades.
Segun se reporto en la sesién parlamentaria de fines del 2010, alrededor de 180
leyes y normativas estaban siendo revisadas con esos fines, para reducir, simplifi-
car y hacer mas eficiente el sistema legal, adaptandolo a las nuevas condiciones.
Ya han sido emitidas algunas de ellas para el régimen de propiedad, impuestos
y migratorio. Se ha anunciado que esta en proceso de elaboracion la nueva ley
de cooperativas, que debera presentarse al Parlamento en los meses venideros.

En el campo delas gestiones bancarias, toda una nueva red ha sido implementada
para proveer créditos para usos privados y de apoyo social, con poco mas de 500
oficinas de los bancos de Crédito y Comercio, Metropolitano y Popular de Ahorro,
que dan preferencia a los contratos en el municipio donde se pagan los tributos.
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Se conceden créditos para ampliar los negocios, construir y reformar viviendas,
y adquirir bienes de uso personal, se permite ademas la apertura de cuentas
corrientes en pesos cubanos y pesos convertibles, la contratacion de tarjetas de
crédito y de débito, el uso de cheques y las letras de cambio, entre otros instru-
mentos de pago, algo que antes eraimposible. Las cuentas corrientes pueden ser
individuales o colectivas, pero son obligatorias para toda persona cuyos ingresos
brutos anuales superen los 50 000 pesos. A inicios de afio, cuando comenzaron
a implementarse estas nuevas opciones, se habian concedido 3,6 millones de
pesos a 526 interesados de un fondo de 3 133 solicitudes.

En cuanto a los créditos para la agricultura, la banca corporativa cubana los ha
otorgado a unos 15 000 productores agropecuarios (el 10,27 % de todos los que
recibieron tierras en usufructo desde 2008) para cubrir el ciclo natural de los
cultivos y para inversiones. Las concesiones se dan en un periodo corto (entre
unasemanay 21 dias, después de la evaluacidn por especialistas); aunque se han
producido incrementos en ese tipo de créditos, solo representan todavia el 2-3 %
de los volumenes manejados por el Banco de Crédito y Comercio (Bandec), que
fue creado en 1997. La proteccion del banco esta en documentos y compromisos,
pues en Cuba ninguna institucion de ese tipo puede despojar al propietario de
sus bienes por falta de pagos.

En el caso de la recomposicion del sistema tributario, la ley tributaria cubana,
aprobada en 1994, concibe 11 impuestos, tres tasas y una contribucién, que son
pagados por personas naturales, empresas y demas entidades. Se ha comen-
zado a introducir una politica de extensién de las actividades que son sujeto
de gravdmenes, la Asamblea Nacional aprobd en julio una nueva ley tributaria
mas moderna y flexible, que incorpora siete tributos respecto a la anterior (de
caracter aduanero, sobre las utilidades, ventas, servicios, utilizacién de mano de
obra, propiedad de viviendas e ingresos personales), aunque en el caso de los
dos ultimos se ha sefalado que no se aplicaran hasta que no cambien las actua-
les “condiciones econémicas” del pais. Para los productores privados se fijo un
impuesto sobre las ventas del 10 %, una contribucion a la seguridad social del
25 % y un impuesto del 10 % para quienes alquilen viviendas, garajes o locales
comerciales.En 2011 la recaudacién impositiva se ha incrementado visiblemente,
en parte por el incremento de los trabajadores por cuenta propia, que pasaron
de 140 000 a casi 360 000.

Todos estos pasos modificaran progresivamente el sistema socioeconémico, y se

orientan en la direccion de una mayor flexibilizacion para la sociedad y una con-
centracion de la gestion estatal hacia las prioridades estratégicas (infraestructura,
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energia, comercio exterior, grandes industrias, circuitos comerciales, etc.), asu-
miendo progresivamente el Estado un papel de facilitador antes que proveedor
de recursos y servicios en las actividades de menor peso, consintiendo margenes
mas laxos para los mecanismos de mercado en estas, mientras se mantienen los
mecanismos de asignacion centralizada para las actividades de peso. Esta relacion
de coexistencia entre mercado en escala limitada y asignacion administrativa por
medio de planes centrales requerird, mas tarde o mas temprano, una ampliacién de
las opciones que el entorno legal y bancario actual permiten, pero por lo pronto,
no hay dudas de que representa un paso importante en la direccién de una gestion
mas flexible y mejor orientada a la reduccion de pérdidas, aunque todavia quedan
importantes distorsiones que limitan seriamente el despegue de la eficiencia.

Uno de los desafios particularmente sensibles asociados a estos procesos es el
aumento de las brechas que la reestratificacion social y territorial trae asociada.
Cabe esperar que en un futuro cercano se empezaran a ver beneficios para algunos
territorios con un posicionamiento favorable en las producciones y servicios de
mayor demanda, pero, por otro lado, se ha alertado sobre la posibilidad de que se
potencien a la vez los impactos negativos sobre la equidad social (reproducciény
ampliacion de las brechas de raza, género y territoriales), y de un aumento de la
franja de pobreza y vulnerabilidad para los trabajadores independientes -TCP-,
asi como en el acceso a la educacion superior para los hijos de las familias situadas
en los estratos de menores ingresos, que sera donde se sentird con mas fuerza la
presion para complementar los ingresos en los hogares.

A nivel macro, los informes del desempeno indican que a partir del 2009 se empez6
a hacer visible una relativa recuperacion en la capacidad de pago de las deudas
pendientes y una mayor estabilidad financiera como resultado del ajuste de los
gastos fiscales y la politica de control mas severo en los gastos en importaciones.
La concesion de mayores espacios para la actividad econdmica de productores
privados y cooperativas que se desempefian en condiciones de mercado no repre-
senta todavia una transformacién tan profunda como se ha querido ver por algunos
observadores extranjeros, pues son marginales en comparacion con la presencia
estatal en los grandes circuitos comerciales y la actividad empresarial de los con-
glomerados y asociaciones con capital extranjero. A pesar de que la escala de estos
productores —en términos de empleo y beneficios— es aiin muy pequefia, no hay
dudas de que en la perspectiva de lo que ha sido la sociedad cubana por mas de
50 afnos representan un cambio notable, porque personifican un potencial latente
como catalizadores para una reactivaciéon de la actividad econdmica doméstica,
para la reconfiguracion del tejido socioeconémico, y en el surgimiento de dinami-
cas cada vez menos dependientes de las estructuras institucionales tradicionales.
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El proceso de cambios en Cuba esinevitable eirreversible. Se esté o no de acuerdo
con su contenido o la velocidad de implementacién propuestos, no hay dudas
de que es preferible un transito que permita reconfigurar la economia desde la
institucionalidad, asegurando estabilidad y un minimo de coherencia en torno
a las prioridades consensuadas antes que una situacion de respuestas coyuntu-
rales desarticuladas. La descentralizacion de la gestion estatal, la emergencia de
nuevas formas de propiedad y en las normas juridicas haran que los actores y los
mecanismos convencionales sean progresivamente desplazados por dinamicas
nuevas, mas ajustadas a las necesidades del presente y promotoras de una vision
mas abierta del futuro.

Los desafios asociados a estas transformaciones tendran efectos sobre el con-
trato social en que descansa la sociedad cubana: igualdad de oportunidades,
preservacion del acceso pleno a servicios sociales, y proteccion estatal contra el
desamparo y la pobreza. Los cambios sociales que necesariamente se derivan,
como la reestratificacion de los sectores socioecondémicos, el aumento de la po-
larizacion de ingresos, etc., estan apenas en etapas tempranas, por lo que aun es
pronto para elaborar ideas sobre la efectividad de las politicas compensatorias
que los acompanaran.

Las tareas inmediatas identificadas en los Lineamientos plantean sin ambigue-
dad la necesidad de despojarse de las trabas y deformaciones acumuladas que
condujeron a una pérdida generalizada de eficiencia econdmica, la necesidad
de revisar y adecuar las estructuras institucionales y las practicas politicas, al
tiempo que se crean las condiciones para transitar hacia una etapa posterior de
profundizacion de las transformaciones. Estos son pasos que de una u otra forma
tienen importantes derivaciones en el plano social y politico.

Los debates que se estan dando hacia el interior de los medios académicos se
hanido ampliandoy profundizando, y contemplan analisis de las experiencias de
varios paises y regiones que puedan servir como referentes en aspectos esenciales
enloquetocaalareestructuracion macroeconémicay los obstaculos estructurales
para reactivar el crecimiento econémico. Estos incluyen una lista amplia de los
que vale mencionar, las evaluaciones sobre el control de la volatilidad del ingreso,
los cambios en la dindmica del empleo y el consumo privado, los impactos de los
ajustes presupuestarios en la evolucién de la inversion publica, las barreras para
elincremento de la productividad, los mecanismos para incentivar las inversiones
en infraestructura y renovacion tecnoldgica para poder recuperar la profunda
descapitalizacion acumuladay relanzar la actividad industrial y manufacturera, las
alternativas para la generacién y/o adaptacion del progreso técnico en la forma-
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cién de cadenas productivas, la difusién de mejores practicas y procedimientos
en las estructuras productivas, etc.

Literalmente, no existe en Cuba hoy ninguna institucién, sea académica, cultural,
estatal, religiosa o de cualquier otra afiliacion, en la que no se estén realizando
discusiones, estudios o simplemente intercambios sobre las transformaciones en
curso y sus implicaciones. Una de estas es el Centro de Estudios de la Economia
Cubana -CEEC-, adjunto a la Universidad de La Habana. Considerado por muchos
analistas y observadores del pais y fordneos como uno de los referentes mas se-
rios en el campo de las investigaciones académicas y la consultoria empresarial,
cuenta en su haber con mas de dos décadas de trabajo en las que se ha forjado
esa reputacion. Cada ano, el CEEC celebra un Taller en el que se presentan los
resultados de sus estudios y analisis sobre el desemperio de la economia cubana,
al que asisten expertos, funcionarios, periodistas y especialistas de centros afines.
La coleccién de ensayos que se presenta compilada en este volumen recoge las
presentaciones del encuentro realizado en junio del 2012.

El lector encontrard una gama de temas que cubren desde los aspectos globales
alos especificos del desemperio sectorial en la transformacion del modelo econo-
mico cubano. Los capitulos iniciales permiten tener una visidn actualizada de la
perspectiva macroecondémica, incluyen la identificacion de las tendencias actuales
en la evolucién del crecimiento econémico y del sector externo, la situacion de
lainversion extranjera, y de la productividad sectorial, a los que siguen otros que
acercan los problemas a los actores directos y los territorios, como: el desempefio
de las empresas cubanas, una valoracién sobre los retos que enfrentan hoy las
cooperativas, las reservas de productividad latentes en el empoderamiento de
género, asi como una evaluacion del sector agropecuario en su vinculo con el
comercio exterior.

Todos los trabajos estan apoyados por estudios previos, ofrecen ideas y propuestas
que con seguridad pueden ser ampliadas y mejoradas, no tienen otra pretension
que formar parte de ese dialogo imprescindible para forjar un futuro que podamos
sostener. Sirva esta coleccion de ensayos como una modesta contribucion a esa
aspiracién compartida.

JorGe MARIO SANCHEZ EGozcUE
Profesor titular, CEEC
Universidad de La Habana, octubre 2012
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;Hace falta una politica para crecer?

AuTor: DR. C. JuaN TRIANA CorDOVI

Introduccion

En los ultimos tres anos Cuba se ha visto envuelta en una serie de cambios, en
su mayoria econémicos, pero no solamente, que han tenido como culminacién
la aprobacién en el verano del 2011 de los Lineamientos Econémicos y Sociales
en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, ratificados por la Asamblea
Nacional del Poder Popular en su primera sesion del afio 2011.

Esos cambios, en lo fundamental, han apuntado hacia el objetivo de recuperar la
capacidad productiva del pais, pero paraddjicamente los resultados alcanzados en
términos de crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) han sido menores que
los reportados entre los afios 2004 y 2008. La meta planeada para el quinquenio,
4,1 % promedio anual, solo serd posible de lograr si se cumple la meta del afio
en curso, 3,4 %, y en los aflos subsiguientes se alcanzan tasas de crecimiento del
PIB superiores al 5 %.

El trabajo que a continuacién se presenta concentra su esfuerzo en explicar
la importancia del crecimiento econémico para Cuba y pretende contribuir al
examen de este fenédmeno, exponer algunos de los problemas asociados a él
y promover el debate sobre la necesidad de politicas econdmicas que faciliten
ese propdsito.

1. La importancia de crecer

Crecer no es lo Unico importante, pero sin un crecimiento adecuado, los paises
y sus gobiernos se ven imposibilitados de mejorar progresivamente el nivel de
vida de su poblacion o se ven obligados a postergar esa mejoria por un tiempo
que significaria el sacrificio de varias generaciones.
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a. ;{Por qué crecer esimportante para todos los paises pero en especial
para los paises subdesarrollados?

Si bien es cierto que existen discrepancias cada vez mas abundantes con la ma-
nera en que el Producto Interno Bruto expresa el crecimiento de una economia,
también lo es el hecho de que todavia hoy no existe un concepto alternativo
suficientemente elaborado que permita construir un indicador diferente.!

Las insuficiencias del concepto y del indicador para nada disminuyen la impor-
tancia del proceso en si mismo. Para los paises ricos crecer es la Unica manera
de mantener los niveles de vida alcanzado en los Ultimos doscientos afos de
civilizacién humana, a ese propadsito se han sacrificado incluso las bases mismas
del crecimiento futuro, comprometiendo ademas el futuro del ser humano como
especie.

Para los paises pobres, objeto de una manera especifica de crecer de la economia
mundial capitalista, el crecimiento es condicién necesaria para recuperar sus ca-
pacidadesy aprovechar mejor sus riquezas. Pero a diferencia quizas de lo ocurrido
hace doscientos afios, ello no es el “producto natural”de las fuerzas productivas y
de la“manoinvisible”del mercado, sino que hoy se requiere de actos conscientes
de disefo y manejo de las politicas que propicien ese crecimiento y que puedan
captar lo especifico de cada pais.

Para alcanzar sus metas de mejoramiento social los paises requieren no solo
crecer, sino hacerlo a tasas que les permitan alcanzar resultados palpables en
un periodo de tiempo no exageradamente largo. La cuenta es casi aritmética,
“(...) un pais que crece a una tasa promedio anual de 1 % requerira 64 afos para
duplicar su producto, mientras que si su tasa de crecimiento fuese 6 %, entonces
para obtener el mismo resultado necesitard apenas unos 11 afos” (Hidalgo-Gato,
2011, p. 141).

El costo de la espera en términos sociales y politicos compromete la credibilidad
del proceso y probablemente también su sostenibilidad en el tiempo. Para los
paises pobres o con niveles de ingreso relativamente bajos esa espera es critica.?

TEs cierto que en el Reino de Butdn se utiliza el concepto de Felicidad Nacional Bruta (Gross
National Happiness), pero queda mucho camino para lograr una aceptacion y generalizacion
del mismo y alcanzar una forma de llevar su contabilidad por todos los paises.

2Uno de esos costos es la emigracion de aquella parte de su poblacién mejor calificada hacia
los paises desarrollados.
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El otro punto a tener en cuenta se desprende de una visién dindmica del mundo.
La velocidad a la que el mundo crece puede hacer que la duplicacién del PIB
en un pais cualquiera pierda sentido porque, aun con ese esfuerzo, queda muy
rezagado de los nuevos estandares alcanzados por la economia mundial en esos
mismos afos.

Es bueno subrayar que el crecimiento no es un propoésito en si mismo, sino el
medio para alcanzar aquellos propdsitos que le permiten a la personas alcan-
zar sus objetivos de bienestar, los cuales dependen en mucho de factores no
econdmicos, no asociados directamente al crecimiento mismo, pero que seria
practicamente imposible alcanzar o mantener sin crecimiento sostenido y sos-
tenible en el tiempo.

2. ;Como ha sido el crecimiento en Cuba en los diez
ultimos anos?

En los ultimos veinte afos la historia del crecimiento econémico en Cuba atraviesa
al menos dos momentos bien diferenciados, el primero corresponde a los anos
de la crisis de los noventa, cuando el decrecimiento del producto se ubicé en
alrededor del 34 % del PIB, la peor contraccion experimentada por el pais en los
ultimos cincuenta afos de su historia econdmica, no solo por su magnitud, sino
también por las condiciones en las cuales se produjo.

El sequndo, corresponde a todos estos 18 ultimos afos, cuando la economia ha
experimentado un proceso de crecimiento continuado, con picos y valles que
denotan la volatilidad del mismo y de una u otra forma la “debilidad estructural
de sus bases” pero que, a la misma vez, ponen de manifiesto las potencialidades
no suficientemente “aprovechadas” de la economia nacional.

a. La magnitud del crecimiento y las necesidades del pais

Que una economia mantenga tasas positivas de crecimiento durante 17 afnos
consecutivos es algo poco frecuente, que lo haga en un entorno que en buena
medida no propicia facilidades para crecer, hace todavia mas encomiable el
resultado. El bloqueo norteamericano es, y ha sido, el mayor de todos los obsta-
culos de ese entorno y ha obligado, en muchas ocasiones, a adoptar decisiones
suboptimas que no permiten aprovechar al 100 % las potencialidades para crecer
de la economia nacional.
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No obstante, el crecimiento de la economia cubana en estos ultimos veinte
anos ha sido en general débil, aunque ha tenido un par de afos de “picos
chinos”. Tampoco se compara favorablemente con América Latina ni con las
experiencias de éxito en el mundo (Banco Mundial, 2008, p. 18) en estos ulti-
mos treinta anos.

Si se atiende a las tasas de crecimiento de los tres ultimos afos, siempre me-
nores del 3 %, se comprende ademds que la meta de 4,1 % como promedio
anual para el quinquenio resulta ambiciosa y puede generar tensiones en el
comportamiento macroeconémico, pues significa crecer en los proximos tres
anos a un promedio anual mayor de 5,1 %, esto es, casi tres puntos porcentua-
les por encima de la tasa promedio para el periodo 2009-2012. En economias
como la cubana, que combinan fuertes restricciones de oferta junto a bajas
elasticidades de la misma, es de esperar que esos desequilibrios se expresen en
el sector externo (o bien incrementando el déficit comercial o disminuyendo el
superavit, con afectaciones en la cuenta corriente) o en el desabastecimiento
de los mercados (especialmente de insumos), pero sus efectos se extenderan
hacia el mercado de bienes de consumo generando también desabastecimiento
y/o inflacion. Evitar estas situaciones requerird de apoyos desde la fiscalidad
o desde el ahorro externo, preferiblemente en este Ultimo caso, en forma de
inversion extranjera directa.

llustracion 1. Tasa de crecimiento y tasas promedio. (Fte. ONE, AEC, varios aiios)

Tasa de crecimiento anual y tasas promedio(Fte: ONE, AEC, varios nimeros)
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Si extendiéramos el periodo de andlisis a los Ultimos veinte afios entonces ten-
driamos que:

- La tasa de crecimiento promedio del PIB cubano en las ultimas dos décadas
ha estado en alrededor de 1,8 % anual. Entre los peores de A. Latina.

- Sisetoman en cuenta solo los afios posteriores a 1993, el promedio se eleva
a 3,2 %. Inferior al promedio de la region en el mismo lapso.

— Desde 1994, la economia logré recuperar tasas de crecimiento positivas
aunque con una gran volatilidad (Torres, R., 2011).

Otro dngulo del mismo problema serd concentrar el analisis en la evolucién
del PIB per cépita. Ciertamente, no basta solo con crecer de forma absoluta, es
importante también examinar cuanto crece la disponibilidad del producto entre
los habitantes de un pais. Ello importa porque tiene que ver con las posibilidades
reales a nivel de las familias para satisfacer sus necesidades presentes a través
del consumo y con sus necesidades futuras gracias a las posibilidades de ahorro
individual que un creciente PIB per capita® facilitarian.

Recuadro 1. La importancia del crecimiento

Si los EE. UU. hubieran tenido en 1870 un PIB per capita de 3 340 ddlares y
hubieran crecido al 2,7 % anual durante los 130 afios siguientes, su PIB per
capita habria alcanzado 127 000 délares, 38 veces mas que en 1870 y 3,8
veces 33 300 ddlares, el valor actual de 2000 (Introduccion, p. 1).

Taiwan multiplicé su PIB per capita real por 13 desde 1 430 ddlares de 1960
(puesto 76 de 113 paises) hasta 18 730 ddlares de 2000 (puesto 24 de 150).

Otros paises tuvieron entre 1960 y 2000 tasas de crecimiento casi tan altas
como las de Taiwan. Los que superaron el 5 % anual fueron Singapur, con un
6,2 % anual, Corea del Sur con un 5,9 %, Hong Kong con un 5,4 %y Bostwana,
con un 5,1 % anual. Durante cuarenta afos, estos paises han multiplicado al
menos por siete sus niveles de PIB per capita (Introduccion, p. 4).

Barro, Robert J., y Sala-i-Martin, X., “Crecimiento Econémico”

3 Nuevamente el caracter sintético de este indicador puede esconder, y de hecho asi ha sido,
diferencias en cuanto a la distribucion real del mismo, que pueden anular los efectos positi-
vos de su crecimiento debido a la concentracion de la riqueza en sectores minoritarios de la
poblacién. En Cuba, hasta hace pocos afnos, los problemas de distribucion de la riqueza no
constituian un obstéaculo significativo al crecimiento, sin embargo, dadas las transformaciones
realizadas en los Ultimos afnos, estos problemas deberan tenerse en cuenta.
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El crecimiento del PIB en Cuba durante las décadas de 1960 a 1990, estuvo acom-
panado también por un crecimiento del PIB per capita, que tuvo efectos positivos
en ladisminucién de la pobreza heredada del capitalismo porque propicio niveles
de equidad nunca antes conocidos en el pais.

Pero a contrario sensu de lo que la teoria sostiene, en el caso de Cuba, el creci-
miento de la renta per capita no se tradujo en una ampliacién de las capacidades
para crecer de forma sostenible, sino que reprodujo un patrén de crecimiento
extensivo de muy baja productividad y eficiencia. Ello indica que la mejora de

la renta per capita en si misma no es garantia per se de una “dindmica virtuosa”

de crecimiento y que esta Ultima esta muy condicionada por las decisiones de
politica econémica; al respecto cabe destacar que“(...) a tenor con la experien-
cia historica, todo indica que es preciso estar prevenido contra el hecho de
que, dada la naturaleza del proceso econémico guiado bajo el principio de la
preeminencia de los macro-factores, algun tipo de impulso inercial normal-
mente suele aparecer que opera en la direccion de mantener estacionarias las
proporciones iniciales (...) y asi constreiiir los resultados del crecimiento y el
desarrollo a aquellos que emanan de las fuentes extensivas —en lugar de las
intensivas— de la eficiencia, provocando, consecuentemente, el agotamiento
de la credibilidad general de la estrategia seleccionada y de la legitimidad de
la politica aplicada” (Hidalgo- Gato, F. 2011).

La tasa de crecimiento del PIB per cdpita cubano en los Ultimos diez afios alcanza
el 5% promedio anual, es en si misma una magnitud aceptable, aunque esta muy
influenciada (distorsionada) por las tasas alcanzadas en los afos 2004 y 2005 con
crecimientos del 11 %y el 12 %, respectivamente.

No obstante, desde la perspectiva cualitativa, debe considerarse que la magnitud
del PIB per cépita en Cuba no refleja de manera directa la capacidad de consumo
y ahorro de las familias debido a las distorsiones monetarias que impactan la
contabilidad del producto.

Desde otra perspectiva, otros trabajos han demostrado cémo la participacién del
salario en el PIB en el caso de Cuba (32 % del PIB real) dista mucho del promedio
mundial (61 % del PIB real mundial) (Hidalgo-Gato, 2011, p. 97). Ello tiene como
l6gico resultado una baja propensién al ahorro individual.

Otro aspecto a considerar estd relacionado con los incentivos para ahorrar en un

modelo de funcionamiento econémico como el existente en el pais desde hace
mas de cuarenta anos. La debilidad de esos incentivos tuvo en las “caracteristi-
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cas” que tipificaron el socialismo cubano hasta hace apenas un afio una de sus
principales razones.*

En cuanto al comportamiento, es posible apreciar dos momentos bien diferen-
tes, el correspondiente al periodo 2003-2005, con una tendencia francamente
al crecimiento, determinado en lo fundamental por el impacto del crecimiento
del PIB alcanzado gracias al relanzamiento del mercado venezolano, y los afos
2006 al 2011, cuando la tasa de crecimiento caera hasta el 1 % anual en el 2012,
de alcanzarse el crecimiento de 3,4 % anual planeado para este afo en curso.

Enresumen, crecer a tasas altas de forma sostenible parece ser la manera de poder
saldar los déficits —-no solo econémicos- acumulados en el tiempo, y también
de poder insertarse con ganancias en la dindmica de la economia mundial. Sin
embargo, los niveles planificados de crecimiento del PIB y del PIB per capita en
los préximos cuatro afos quedan aun lejos de los niveles deseados; de otra parte,
posponer indefinidamente alcanzar esas altas tasas de crecimiento compromete
la sustentabilidad del desarrollo.

llustracion 2. Comportamiento del PIB per capita

PIB/ pc. Tasa anual y tasas promedio Ftc. AEC, ONE.
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4 De una parte el excesivo paternalismo del socialismo cubano fue un factor de desmotivacion

indiscutible, de otra, las regulaciones y prohibiciones asumidas como “naturales al socialismo”,
junto a una concepcién donde practicamente solo el Estado socialista podia invertir,impedian
la“capitalizacion del ahorro privado”hacia destinos productivos. Incluso todavia hoy, luego de
este proceso de “actualizaciéon del modelo”, esos incentivos estan limitados a segmentos de

mercado de escaso impacto en la dinamica productiva del pais.
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b. La calidad del crecimiento

La calidad del crecimiento importa tanto o mas que la cantidad. De una u otra
manera es la “calidad” del crecimiento lo que determina su sostenibilidad. La
calidad tiene que ver tanto con la“composicion sectorial del crecimiento’, como
con el caracter intensivo o extensivo del mismo. Tiene que ver también con la
manera en que ese crecimiento repercute en el mejoramiento de los estandares
de vida de la poblacién del pais y con las bases para expandir las oportunidades
de mejorar esos estandares. Por Ultimo, tiene que ver con la manera en que ese
crecimiento global se distribuye en los diferentes territorios de un pais y los
incorpora a la dinamica del proceso global.

;Cudles son los sectores que crecen? ;Cémo crecen esos sectores? ;Qué ramas,
dentro de esos sectores lideran el crecimiento?® Estas son preguntas relevantes
y las respuestas resultan determinantes si se quiere alcanzar un crecimiento alto
y sostenido en el tiempo.

Sin embargo, esas respuestas dependen mucho de las condiciones concretas de
cada pais. No hay demasiado espacio para respuestas generales. Por ejemplo,
la experiencia podria sugerir que sectores que incorporan alto valor agregado
a sus producciones o promueven el crecimiento sostenido de la productividad
del trabajo son preferibles, no obstante, en algunos casos concretos, pudiera ser
deseable que la dindmica de crecimiento provenga de sectores con un menor
desarrollo tecnoldgico pero con una alta capacidad para generar vinculos (hacia
delante y hacia atras) con el resto de la economia del pais y generar empleo en
sectores industriales de no tan alto estandar tecnoldgico, pero que permiten
aprovechar unafuerza laboral de alta calificacion e integrar en la dindmica virtuosa
de crecimiento a una mayor cantidad de territorios.

La estructura del PIB cubano ha favorecido histéricamente al sector de los servi-
cios. Ello es el producto de dos factores principales, por una parte, de una politica
deliberada de asignacion de recursos hacia esos sectores, por otra parte, también
se debe a que la mejora social derivada de esa asignacion no trajo como resultado
la elevacion de la productividad y los rendimientos en los sectores productivos.®

> Existen otros temas relevantes a la calidad del crecimiento, como los asociados a la eficiencia,
la productividad, el cambio estructural, la remuneracion laboral, la calidad del empleo, etc.,
que han sido estudiados por diferentes autores cubanos.

5 Una discusion acerca de las causas de este resultado “contraintuitivo” rebasa los marcos de
discusion de este articulo. Cabe significar que varios trabajos (entre ellos varias tesis de doc-
torado) desarrollados en la Facultad de Economia, el Instituto Nacional de Investigaciones y
el Centro de Estudios de la Economia Cubana han contribuido a identificar aquellas causas.
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Tabla 1. Estructura del PIB

Composicion estructural del PIB
2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Producto interno bruto 100 100 100 100 100 100
Agricultura, ganaderia y silvicultura 42 3,2 3,7 3,6 3,7 3,5
Pesca 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,1
Explotacion de minas y canteras 0,7 0,6 0,6 0,6 0,6 0,7
Industria azucarera 0,5 04 0,3 0,4 0,4 0,7
Industrias manufactureras (excepto Ind. Azuc.) 134 | 131 142 | 143 146 | 150
Construccion 56 6,3 55 54 54 50
Suministro electricidad, gas y agua 13 19 19 17 1,6 16
Transportes, almacenamiento y comunicaciones 8,8 78 78 8,1 83 83

Comercio; reparacion de efectos personales 185 | 232 | 21,5 | 194 | 187 | 187
Hoteles y restaurantes 5,1 4,2 4,0 43 4,5 4.8
Intermediacion financiera 2,1 18 1,9 1,9 1,6 1,6

Servicios empres., actv. inmobiliarias y de alquiler 3,0 2,7 2,7 2,7 2,6 28
Administracion publica, defensa; sequridad social 33 3,6 3,0 3,1 34 3,2

Ciencia e innovacion tecnoldgica 0,5 0,5 0,3 0,4 0,4 0,4
Educacion 10,0 89 85 93 9,6 93
Salud publica y asistencia social 15,1 14,5 15,7 16,3 15,9 15,6
Culturay deporte 32 3,5 39 39 43 4,7
Activ. de serv. comunales, de asoc. y personales 34 2,6 3,0 29 3,0 3,0
Derechos de importacion 12 1,1 1,1 15 1,0 1,0

Fuente: ONE, AEC, 2010.

Desde otra perspectiva, el sector agricola, con solo el 3,5 %7 de aporte al PIB, em-
pled el 18,4 % del total de ocupados en la economia, mientras que administracion
publica, que incluye servicios comunales sociales y personales? (en lo fundamental
donde se concentra el empleo burocratico, de muy baja productividad), alcanzé

7 Fuente: Anuario Estadistico de Cuba 2010, ONE.

8 En el Anuario Estadistico de Cuba 2010 se utilizan denominaciones diferentes para este sector
en el capitulo de Cuentas Nacionales (en este se denomina Administracion Publica, Defensa y
Seguridad Social) y en el capitulo de Empleo y Salarios (aqui se denomina Servicios Comunales,
Sociales y Personales). No se aclara en las notas metodoldgicas de este capitulo qué actividades
especificas comprende, se asume por lo tanto que incluye todas las personas empleadas en acti-
vidades del Estado y el Gobierno a sus diferentes niveles, la defensa y las organizaciones sociales.
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en el 2010 el 43,3 % ° del total del empleo. En sintesis, dos sectores de muy baja
productividad del trabajo concentran hoy el 61,7 % del empleo total.

De esta suerte, resulta preferible para el caso cubano politicas que promuevan
un corrimiento del empleo hacia aquellos otros sectores de mayores niveles de
productividad del trabajo o que reduzcan la asignacién de recursos (incluyendo
el gasto en salarios) a los sectores de menor productividad, tal cual ha sido el
propésito de la politica econémica aplicada desde el afio 2010. Sin embargo,
las fuertes limitaciones financieras que enfrenta Cuba, junto a la baja capacidad
de creacion de ahorro interno y la persistencia de una concepcién y manejo
en exceso discrecional de la inversion extranjera directa impidieron e impiden
la creacion de puestos de trabajo en sectores de mas alta productividad o con
encadenamientos hacia la economia nacional.

Entonces, las dos alternativas principales utilizadas, la generacién de empleo
en el sector agricola y la expansién del trabajo por cuenta propia, no resultan
suficientes. La primera porque se incrementa el empleo en un sector (el agricola)
de baja productividad cuando en este la tendencia deberia ser a incrementar la
producciény la productividad via cambio tecnolégico. En cuanto a la segunda de
las alternativas, el trabajo por cuenta propia, existen dos razones fundamentales,
una, por su concepcidén misma, que concentra ese crecimiento en empleos de
baja complejidad tecnoldgica y lo limita via impuestos en su expansion y creci-
miento cualitativo y la otra, por las limitaciones de acceso a recursos (a pesar de
la apertura de créditos a privados) que deriva de la inexistencia de un mercado
mayorista para este sector y de la exclusion de los mismos de las actividades de
exportacion e importacion.

Ello resulta en una pérdida continuada de capacidad para crecer, primero porque
los sectores que crecen tienen una menor productividad por trabajador, sequndo
porque también durante estos afos tales fueron los sectores que recibieron una
mayor asignacion de recursos y ademas fueron donde mas crecio6 el empleo. La
pérdida es aun mayor porque la incorporacion de fuerza de trabajo de altay media
calificacién a estos sectores de baja productividad constituye una penalizacién
al crecimiento inmediato y compromete el crecimiento futuro (Torres, 2011), 0 lo
hace mas costoso al tener que enfrentar procesos de recalificacion de esa misma
fuerza de trabajo en el futuro.’

° [dem.

1% Investigaciones recientes (Cribeiro, 2012) han confirmado la tendencia decreciente del aporte
de la fuerza de trabajo calificada al crecimiento econémico.
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El comportamiento por sectores agregados'' en un periodo de diez afios pone de
manifiesto varias caracteristicas relevantes al propésito del crecimiento sostenido.

llustracion 3. Evolucion de las tasas de crecimiento sectoriales

Crecimiento por sectores. Tasas promedio anual. Fte: AEC, ONE

108%
Prom

2000-2007 |

107%
Prom

2007-2010 |

107%
Prom

2001-2010 |

»

95% 100% 105% 110%

I servicios no comerciales M Servicios comerciales M Infraestructura ™ Bienes 1 PiB

La ilustracién anterior permite apreciar varias caracteristicas relevantes del
crecimiento sectorial que impactan en la sostenibilidad del crecimiento global:

- Los servicios no comerciales han mantenido el predominio en el crecimiento
en cada uno de los periodos, tanto en los parciales como en el periodo que
va de 2000 al 2010, lo cual resulta congruente con la politica econémica
que el Gobierno mantuvo en especial entre los afios 2000 y 2007. Ha sido
este sector el que ha tirado del crecimiento del producto en cada uno de los
periodos parciales y en los diez aflos analizados.

— El sector productor de bienes ha sido el de menor crecimiento en el periodo
2000-2010 en comparacién con el resto de los sectores, con una muy leve
recuperacion en el periodo 2007-2010, también resultado de un cambio en
la orientacion de la politica de gobierno.

" Se ha preferido agrupar las diferentes ramas en Servicios no Comerciales (administracion
publica, defensa; seguridad social, ciencia e innovacién tecnolégica, educacion, salud publica
y seguridad social, cultura y deportes, servicios comunales de asociaciones y personales y dere-
chos de Importacion), Servicios Comerciales (comercio, hoteles y restaurantes, intermediacion
financieray servicios a empresas), Infraestructura (construccion, electricidad, gas y agua, trans-
porte y comunicaciones) y Bienes (agricultura, ganaderia, silvicultura, pesca, mineria e industria).
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- Se aprecia una reduccién drastica de la tasa de crecimiento promedio del
sector de infraestructura en el periodo 2007-2010. Sin embargo, el creci-
miento alcanzado en el periodo 2000-2007 esta fuertemente determinado
por el crecimiento atipico del aflo 2006, que alcanzd un 19 %. Si se excluye
ese ano, fuertemente influenciado por el esfuerzo en la transformacion de
los sistemas de generacion y distribucion de electricidad, entonces la tasa
de crecimiento promedio cae tres puntos porcentuales.

- Se constata la debilidad del crecimiento en los sectores “redituables” de la
economia.

Sia estas caracteristicas del crecimiento sectorial, que reproducen y profundizan
su debilidad estructural y cuestionan su sostenibilidad, se le suma la evolucién
de la estructura del PIB (ver ilustracion 4), se entiende entonces la necesidad de
producir un cambio radical en la manera de crecer de la economia nacional y la
asignacién de recursos entre los diferentes sectores, tal y cual aparece, unas veces
de forma explicita y otras de forma implicita, en los Lineamientos de la Politica
Econdémica y Social.

Sin embargo, a pesar de esos propositos explicitados, todavia en el afio 2010 los
servicios no comerciales alcanzaban el 37 % de la estructura del producto, un
7 % mayor que diez afos atras, mientras que el sector de bienes disminuia su
participacion porcentual del 23 % al 18 % y la infraestructura permanecia con
una participacién estable en la estructura del PIB durante estos diez afos ultimos.

llustracion 4. Estructura del PIB

Evolucién de la estructura del producto. Fte: AEC, ONE
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Una lectura combinada del crecimiento sectorial y de la participacién sectorial
en la estructura del PIB permite sostener que:

- Las politicas implementadas a inicios de la década pasada no contribuyeron
a alcanzar el objetivo de la sostenibilidad en el tiempo del crecimiento pues
comprometian las bases mismas de ese crecimiento.

- Las medidas tomadas a partir del 2007 no han logrado producir la correccion
necesaria ni en el crecimiento sectorial ni en la estructura del PIB.

- De ahi la necesidad de disefar una politica consistente de crecimiento
econdémico que transforme radicalmente las tendencias prevalecientes en
la década del 2000-2010.

La afirmacién anterior se confirma alin mas si atendemos a dos factores claves para
el crecimiento, la dindmica de la formacién bruta de capital y de las inversiones.

llustracién 5. Formacion bruta de capital fijo. Tasas anuales y promedio del periodo
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Enlos ultimos diez afos la formacién bruta de capital' resulta significativamente
baja con un promedio anual que apenas rebasa el 10 %. Tiene ademas un com-
portamiento relativamente volatil y la recuperacién experimentada a partir del

2 En el Anuario Estadistico de Cuba se plantea que se obtiene mediante la suma de la formacion
bruta de capital fijo mds la variacion de existencias. Mientras que la tasa de formacién bruta de
capital fijo se define como los gastos de construccion, adquisicién y puesta en funcionamiento de
bienes de capital destinados a la formacién de activos fijos por parte de las entidades mercantiles,
unidades de servicios gubernamentales e instituciones no lucrativas. En este trabajo se utiliza la
tasa de formacion bruta de capital.
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2004, pero en especial en el 2008, esta muy concentrada en unarama (la energé-
tica). La caida de la dindmica de formacion en los afios 2009 y 2010 es también
el resultado de las fuertes restricciones de gastos implementadas en esos aios,
dado las fuertes restricciones financieras del pais.

Pero mas alla de la coyuntura, las experiencias de éxito en el crecimiento eco-
ndémico demuestran que los paises deben lograr tasas de ahorro y de formacion
bruta de capital fijo (y también de inversiones) por encima del 25 % de forma
sostenida. En el caso de la economia cubana, la tasa de formacién de capital para
los ultimos 16 afos apenas rebasa el 9 %.

Obviamente, una tasa sostenidamente baja de formacion bruta de capital, ade-
mas de ser una demostracién de la debilidad productiva de una economia, se
convierte también en un hecho que compromete la capacidad de crecer de esa
economia en el medianoy largo plazo. En el caso de la economia nacional, “Todo
indica que lainversion, decisiva para el crecimiento, ha devenido una variable
de ajuste —~dadas las circunstancias extremas que han debido afrontarse y los
criterios de politica aplicados en esta esfera—, con el correspondiente impacto
de este hecho sobre la dinamica de la economia” (Hidalgo-Gato, 2011, p. 144).
Otro aspecto que resulta relevante a los propdsitos de este analisis estd asociado
a la estructura de las inversiones.

llustracién 6. Comportamiento de las inversiones por periodos seleccionados y sectores
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Considerando el periodo completo que va desde 1994 hasta 2010, la politica
inversionista dedicé mas recursos a las inversiones en el sector de servicios no
comerciales y dentro de él, las inversiones dirigidas a la administracion publica,
la defensa y la seguridad social alcanzaron el 44 % del total del sector.

En el periodo 1999-2007 es cuando mas evidente se hace el sesgo estructural
hacia los servicios no comerciales y aunque en este caso la inversién en edu-
cacion alcanzo a ser el 30 % del total de las inversiones del sector, nuevamente
los recursos destinados a la administracién publica, defensa y seguridad social
resultan superiores y alcanzaron el 37 % de los mismos.

Por ultimo, resulta evidente que se produce una reorientacion de las inversiones
hacia el sector productivo y la infraestructura a partir del afo 2008, consecuente
con la politica y las prioridades definidas que buscan fortalecer la capacidad
productiva de la economia nacional.

Una vision combinada de las caracteristicas del crecimiento econémico y del com-
portamiento del empleo, la formacién de capital y la estructura de las inversiones
confirma, primero, las deformaciones estructurales del crecimiento econémico
experimentado en estos Ultimos veinte aflos, segundo, la insuficiencia de la
formacion de capital, tercero, una asignacién de los recursos de inversién que
comprometio la capacidad de crecimiento de la economia y limité las posibilida-
des de expansion de los sectores productivos, lo cual a su vez generé impactos
negativos en las posibilidades exportadoras del pais y reforzé la propension a
importar, con consecuencias negativas para el balance de pagos.

En los Lineamientos..., aunque no se hace explicito la deformacion de la estruc-
tura de las inversiones que la economia nacional ha padecido, se plantean un
grupo de aspectos dirigidos a remediar esta situacion; en tal sentido se destaca:

1- La vinculaciéon de las inversiones con el desarrollo a corto, mediano y largo
plazo.

2- Priorizar aquellas dirigidas al sector productivo y de servicios que en el corto
plazo produzcan beneficios.

3- Las dirigidas hacia la infraestructura deben estar fundamentadas en las lineas
estratégicas de desarrollo del pais.

4- Descentralizaciéon del plan de inversiones y otorgar facultades de aproba-
cion desde los organismos de la administracion central del Estado hasta los
consejos de administracion locales, empresas y unidades presupuestadas
(PCC, 2011, pp. 20-21).
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3. ;Existe una politica explicita de crecimiento econémico
en el pais?

El crecimiento econdmico puede ser el resultado de una combinacién de factores
coyunturales y“casualidades’, o el resultado explicito de estrategias para alcanzar-
lo. En el primero de los casos, por lo general, el crecimiento no resulta sostenible
en el tiempo, ni sus efectos alcanzan a ser los necesarios para los propositos de
desarrollo de un pais.

La frase crecimiento econémico no aparece en el documento rector de las trans-
formaciones en curso en Cuba,' pero en la resolucion del VI Congreso del PCC que
aprueba los Lineamientos se afirma que la actualizacién del modelo econémico
se realiza “(...) con el objetivo de garantizar la continuidad e irreversibilidad
del Socialismo, el desarrollo econémico del pais y la elevacion del nivel de
vida de la poblacion (...)" (PCC, 2011), propésitos muy dificiles de conseguir sin
lograr una tasa alta y sostenida de crecimiento econémico, como la experiencia
histdrica, no solo de Cuba, ha demostrado. Sin embargo, no hacer explicito el
propésito puede conducir a definiciones de politicas no congruentes, e incluso
contradictorias, que impidan o dificulten alcanzarlo.

Para el caso especifico de Cuba ese esfuerzo de crecimiento debe ser mayor, pues
los estandares de partida son relativamente altos. Asi, metas que para otros paises
significarian una elevacién sustancial del nivel de vida de la poblacion (elevacion
de los niveles de educacion, mejoras en indicadores como mortalidad infantil,
acceso alaeducacion, elevacion de la proporcién de graduados universitarios en
el total de la poblacién, etc.) han sido alcanzadas, en algunos casos hace mas de
treinta afos. De hecho, ese esfuerzo de transformacion que hoy se lleva a cabo
trata de crear bases sustentables a aquellas metas ya conseguidas.

a. ;Por qué es necesario una definicién ex ante de politica de creci-
miento econémico?

Para los paises subdesarrollados —Cuba entre ellos- el crecimiento econémico
debe promover cambios estructurales que lo hagan sustentable, y beneficios en

3 El hecho de que en el documento rector de las transformaciones que se realizan en el pais,
los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién, no aparezca el
término crecimiento econémico no debe interpretarse como que no exista una politica dirigida
hacia ese proposito. Por el contrario, a lo largo de todos sus capitulos es posible identificar el
objetivo de crecer como elemento que debe dar sustento a esas mismas transformaciones.
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términos de incrementos del ingreso per capita y de la distribucién del ingreso
que lo haga socialmente viable.

Por ello mismo, el esfuerzo en pos del crecimiento debe ser dirigido. El propédsito
de crecer de manera sostenida y sostenible debe conducir a delinear de forma

explicita los resortes de ese crecimiento.

Recuadro 2. Areas criticas para el crecimiento alto y sostenido

Un estudio realizado sobre experiencias de éxito en paises capitalistas (sub-
desarrollados) de alto crecimiento (Banco Mundial, 2008) identificé cinco
areas criticas:

1- Liderazgo y buen gobierno
Gobierno con credibilidad para el crecimiento
Compromiso verosimil con la inclusion
Administracién capaz

2- Estabilidad macroeconémica
Inflacion modesta
Finanzas publicas sostenibles

3- Apertura externa
Importar conocimiento
Explotar la demanda mundial

4- Asignacion de recursos
Asignacion por parte del mercado
Recursos orientados por los precios

5- Orientacion futura
Inversion alta
Ahorro alto

Aun cuando pueden aparecer discrepancias sensibles entre los diferentes paises
en la formay en los tiempos en que manejaron estas cinco areas, los resultados
obtenidos indican la necesidad de tener en cuenta estas experiencias.

En el caso de Cuba, un pais enfrascado en el propdsito de mantener y desa-
rrollar una opcién socialista, la asimilacién de estas experiencias trasciende lo
estrictamente econdmico, en especial por el papel que en aquellas se le atribuye
al mercado y a los precios en la asignacion de los recursos, sin embargo, estos

37



cuarenta afos de economia centralmente planificada tampoco han demostrado
ser la mejor opcidn en cuanto a ese proceso de asignacion.

De igual manera, el actual proceso de transformaciones econémicas emprendido,
donde la coexistencia de otras formas de propiedad aparecen como elemento fun-
cional del modelo (Fernéandez, 2011, p. 6) obliga a una reconsideracion profunda
dellugary papel de la planificacion y el mercado en el futuro modelo econémico
de funcionamiento de la economia.

Pero aun con esa especificidad y teniendo en cuenta experiencias mas afines a
Cuba, como es el caso de China y Vietnam, aquellas cinco éreas parecen definiti-
vamente relevantes en esos esfuerzos de crecimiento alto y estable.

La transformacién (racionalizacién, modernizacién) de las instituciones de gobier-
noy la creacion de espacios de descentralizacion que refuercen la “inclusividad”
en el esfuerzo de crecimiento, parece ser incuestionable. Las transformaciones
introducidas (con caracter experimental) en los gobiernos provinciales (Mayabe-
quey Artemisa) deben permitir aprender sobre la marchay después extender las
buenas experiencias hacia el resto de los territorios del pais.

De igual forma, la reduccion del aparato estatal, la delimitacién clara de las
funciones empresariales y estatales y la creacién de grupos empresariales con
caracter nacional que no estaran subordinados a los antiguos ministerios adonde
pertenecian esas empresas, sino directamente al Consejo de Ministros, deben
promover un mejor entorno institucional que facilite el crecimiento econémico
via mejora de las condiciones de funcionamiento microeconémico.

Elimpulso al sector no estatal y la posibilidad de contratos entre el sector no estatal
y el sector estatal es también otra medida que mejora y propicia el crecimiento
via mejora de la eficiencia del sistema en su conjunto. De la misma forma, el co-
mienzo de la introduccion de formas cooperativas (de manera experimental) en
los sectores no agricolas, debe contribuir también al propdsito de crecer.

No obstante, se necesitan otras medidas y definiciones de politica para impulsar
un crecimiento alto y sostenido en el tiempo,'* entre ellas:

* Se reconoce de antemano que este andlisis debe ser mas amplio e incluir otros aspectos
relativos a la politica de crecimiento econdémico. El presente articulo se concentra en solo
tres de esos aspectos de politica que en el corto plazo podrian contribuir a cambiar los
ritmos de crecimiento.
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Una politica cambiaria congruente con el crecimiento alto y sostenido

Una tasa de cambio (peso cubano [CUP] y peso cubano convertible [CUC] vs.
ddlar) sobrevaluada en el sector empresarial tiene efectos negativos sobre la
competitividad y sobre las exportaciones y, por lo tanto, sobre el crecimiento
presente y futuro, a la vez que estimula la propensién a importar.

De igual forma, una tasa de cambio CUP vs. CUC subvaluada en el segmento
CADECA impacta negativamente los incentivos individuales, la productividad
del trabajo y la demanda agregada.

La politica cambiaria vigente combina las dos opciones de peores consecuencias
para el crecimiento econdmico. Su permanencia en el tiempo (en el caso de la
sobrevaluaciéon de la tasa de cambio oficial (CUC = 1 ddlar) no es mas que la
extension hacia el CUC de la tasa de cambio entre el CUP y el délar norteameri-
cano que existia desde la década del sesenta, esto es, durante mas de cuarenta
afos y que ha“funcionado”sin interrupcién en las cuentas oficiales y en el sector
empresarial estatal, produciendo distorsiones significativas en la medicion real
de los gastos, en la eficiencia, en la productividad y en la asignacién de recursos,
ademads de impactos negativos en el desempefio empresarial.

De otra parte, mantener fija la tasa 1 CUC = 24 CUP, hecho que ocurre desde
2004, junto a la existencia de un segmento de mercado (el mayor de todos) con
precios (monopdlicos) altos, es un elemento negativo para trabajar por un salario
en pesos cubanos devaluado, que ha perdido mas de un 40 % de su capacidad
de compra en comparacion con 1989 (Vidal, 2008).

Posponer el arreglo cambiario no resulta la mejor opcién, pues las consecuencias
negativas de las distorsiones monetarias impactan negativamente en las mejoras
de productividad.

Los Lineamientos reafirman el propésito de alcanzar un arreglo monetario; al
respecto se plantea“(...) se avanzara hacia la unificacion monetaria, teniendo
en cuenta la productividad del trabajo y la efectividad de los mecanismos
distributivos y redistributivos (...)" (PCC, 2011, p. 15).

Sin embargo, podria ser conveniente no hacer depender el arreglo cambiario de
mejoras en productividad y eficiencia, en tanto las propias distorsiones cambiarias
son parte de las causas, no solo de la baja productividad y eficiencia, sino también
de las fallas en su medicion.
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En este sentido, regresar a franjas de flotacion para el segmento monetario ma-
nejado por CADECA y comenzar un proceso de devaluaciones del CUC frente al
ddlar en el sector exportador podria ser una opcién a considerar en el corto plazo.

Recuadro 3. Evitar una actitud rentista

“Dad [a un pais] una tasa de cambio lo bastante competitiva para que sus
empresarios se motiven a salir a vender en el mercado mundial y crecera.

“Dadle dinero demasiado facil de exportaciones de petréleo, o ayuda, o
‘flujos de entrada de capital’y permitid que su tasa de cambio se aprecie
en consecuencia, y demasiadas personas con habilidad serédn desviadas de
exportar a refiir sobre las rentas y el crecimiento estara arruinado”

(Banco Mundial, 2008)

Exportaciones

{Cudnto de amenaza y cuanto de oportunidad tiene la globalizacién para un
pais como Cuba?

Generalmente se ha percibido la globalizacién como una gran amenaza para
nuestro pais, sin embargo, es importante asumirla también como una gran
oportunidad.

Cuba no solo es un pais pequeno en tamafio, sino que en sentido econdémico es
un mercado pequeno. Por eso exportar debiera ser algo natural, practicamente
una condicién de vida de las empresas, pues alcanzar escalas de actividad que
hagan competitiva cualquier produccién generalmente llevard a rebasar la capa-
cidad de absorcién del mercado nacional.” La paradoja estd en que lo que para
la economia nacional resulta un gran problema, esto es, una demanda nacional
y externa en expansion, es en realidad la condicién ideal que todo sistema pro-
ductivo y que toda empresa desea.

Enlos momentos actuales, por ejemplo, la elevacidon de los pecios de los alimentos
se convierte en una carga adicional para las cuentas externas cubanas por dos

> No es posible que el mercado nacional asimile cuatro millones de toneladas de azucar, ni las
70000 toneladas de niquel. Lo mismo pasa con los productos biotecnolégicos, especialmente
con las vacunas. La biotecnologia cubana no nacié con vocacién exportadora, la exportacion
fue una condicién para su nacimiento.
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razones principales; la primera, por la incapacidad de las “politicas de sustitucion
de importaciones” para alcanzar sus objetivos, determinado en lo fundamental
por la debilidad del sistema productivo, por politicas cambiarias que estimulan la
importacién y por regulaciones que restan flexibilidad y velocidad de respuesta
al sistema productivo, y la segunda, porque los precios para los productores na-
cionales en aquellos productos en que esa sustitucion es factible, atin distan de
los precios internacionales a los que Cuba compra esos mismos productos en el
mercado mundial, con lo que se produce una transferencia de recursos (escasos)
desde la economia interna hacia el exterior.

Pero esa misma alza de precios podria beneficiar al pais, porque permite el
fomento de producciones tradicionales que estaban practicamente desahu-
ciadas o a niveles productivos significativamente bajos (ese es el caso del café,
el cacao, los citricos, el arroz, el azucar, etc.) y el incremento o la recuperacion
de las capacidades de exportacion.' Sin embargo, la desconexién entre los
precios nacionales e internacionales y una “capacidad de reaccién muy lenta a
ese estimulo’, en lo fundamental asociada a restricciones institucionales, puede
provocar que esas oportunidades se pierdan totalmente o no se aprovechen en
toda su potencialidad.

En Los Lineamientos se insiste en esa necesaria vinculacién entre las condicio-
nes del mercado internacional y del “mercado nacional”, su implementacion,
sin embargo, es mas compleja. Por ejemplo, los esquemas de financiamiento
en divisas, uno de los instrumentos para lograr esa “respuesta agil”, son todavia
escasos y muchas veces no cubren toda la cadena productiva que desemboca
en el producto exportable. De la misma forma, la centralizacion excesiva de las
compras deinsumosy el regreso a una“planificacion detallada y altamente cen-
tralizada” puede ser uno de los mayores obstaculos para alcanzar una insercion
dindmica en ese mercado mundial globalizado y en expansién y aprovechar
las oportunidades que el mismo brinda a los propdsitos de crecimiento alto y
sostenido.

Si Cuba depende del mercado internacional para obtener sus ingresos, si de esos
ingresos depende la capacidad de reproduccién del pais, entonces, jcual es el
mecanismo de asignacién de recursos que se debe utilizar?

' La cuenta es simple, si Cuba tuviera hoy un tercio de las capacidades de produccién de café
que tenia en 1959 (unas 20 000 toneladas) los ingresos por exportaciones alcanzarian los 60
millones de dolares (precios de 3 000/t). En el aflo 2010 el valor de las exportaciones totales
de café, cacao y otros productos afines solo ascendié a 4 100 000 de délares (AEC 2010, ONE).
En el caso del azucar las “oportunidades perdidas” son aun mucho mayores.
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La condiciéon misma de pais subdesarrollado, pero no solo por ello, obliga a
“conocer mejor que el mercado lo que traera el futuro”. Por eso es necesario
planificar estratégicamente ese futuro. Pero las “fallas de la burocracia” suelen
ser mas perjudiciales a los propdsitos del crecimiento alto y sostenido en un
pais en transicion al socialismo que las del mercado, porque, al menos en el
caso de Cuba la historia lo ha demostrado, la necesaria correccidén de esas fallas
demora mas.

La “actualizacion” de la inversidn extranjera

La baja tasa de formacion bruta de capital y la baja tasa de inversién, ademas
de una estructura de las mismas que no conduce a crear capacidades para
crecer, es lo que ha tipificado a la economia nacional, al menos en estos ulti-
mos 16 afos.

Aun aceptando que la inversion extranjera directa es un sustituto imperfecto
del ahorro y de la inversién nacional (Banco Mundial, 2008, p. 3) parece que ella
es una de las formas para promover tasas altas de crecimiento en el corto plazo.

Tampoco parece que la inversion no estatal nacional (incluye la privada y coo-
perativa) vaya a convertirse en uno de los resortes del crecimiento, pues en ese
mismo documento queda explicito que“En las formas de gestion no estatales
no se permitird la concentracién de la propiedad en personas juridicas o
naturales” (PCC, 2011, p. 11), de donde el rol de motor del crecimiento alto y
sostenido quedara en lo fundamental en el ambito de la inversién estatal. En-
tonces, si desde el Estado no existe suficiente apoyo fiscal para alcanzar la tasa
de inversion necesaria, queda solo la Inversién Extranjera Directa (IED) como
paliativo de ese déficit.

En los Lineamientos queda explicito el deseo de fomentar aquella inversién
extranjera congruente con los objetivos de desarrollo del pais (PCC, 2011, p. 18).
Se declara alli el propésito de hacer mas agiles los tramites e incluye las zonas
especiales de desarrolloy el desarrollo local. Sin embargo, cambios asociados al
entorno regulatorio y al manejo centralizado y discrecional de la inversion ex-
tranjera, no aparecen explicitamente planteados, aunque se incluye, a diferencia
de lo contemplado en la Ley 67, la promocién del empleo como parte de los
objetivos que el pais persigue con el fomento de la IED. (PCC, 2011, pp. 18,19).
Sin embargo, dada la debilidad de la formacion de capital y las necesidades de
crecimiento en el corto plazo, una relectura del papel de la inversién extranjera
resulta necesaria.
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De hecho, sibien los datos demuestran que en los Ultimos dos afios ha existido una
cierta recuperacion o detenimiento de la reduccién de empresas con IED (Pérez,
2010) en Cuba, lo cierto es que tampoco se ha producido un avance significativo
en la diversificacion y el niUmero de inversiones en el pais.

Otro asunto, que rebasa los marcos de este articulo, es la discusiéon de cudn con-
veniente es privilegiar la IED antes de la inversién no estatal nacional.

Desde otro angulo, las experiencias demuestran que la IED suele fomentar la
transferencia tecnolégica y ello permite que los sistemas productivos de los
paises receptores salten etapas en la evolucion tecnoldgica en determinadas
ramas y productos, con impactos positivos en los niveles de productividad y en
las exportaciones. En el caso de Cuba, el contraste entre la industria del niquel y
la industria azucarera no deja lugar a dudas. La primera pudo ser recuperada y
modernizada gracias a la IED, en la segunda, a pesar de que la Ley de Inversion
Extranjera la permitia y permite en todos los sectores productivos, la reticencia
a admitir IED en este sector impidié la entrada de capital y tecnologia para su
modernizacién, con la consecuente depauperacion, lo que no solo tuvo y tiene
efectos econdmicos muy costosos, sino también impactos sociales muy negativos
a escala local.

Reflexiones finales

El crecimiento obtenido en el periodo 2004- 2007 llevé a pensar que se habia
encontrado una forma de crecer con relativa independencia de los recursos
externos. Asi por ejemplo Hidalgo-Gato en un andlisis de doble brecha, refirién-
dose al periodo antes mencionado, sefala“Evidentemente, la economia puede
crecer, en las nuevas condiciones, con una mayor independencia respecto
de las importaciones de bienes productivos y ello hace que, aparentemente,
el ahorro externo deje de fijar el limite del crecimiento (...) La productividad
interna adquiere una muy baja dependencia de las importaciones de bienes
de produccion” (Hidalgo-Gato, 2011, p. 153). Pero mas adelante sefala:

1- Aun cuando el ahorro externo deje de fijar el limite del crecimiento, de nin-
guna manera esto significa que se puede crecer a ritmos no acotados por la
capacidad de importacién.

2- Que la vulnerabilidad externa de nuestra economia se mantiene, y no solo
por la posibilidad existente de un cambio desfavorable en la demanda de
los servicios que exportamos hoy, que ya seria suficiente.
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3- Que el proceso de crecimiento no esta tributando apreciablemente a la
indispensable sustitucidon de importaciones; ni de bienes de produccion, ni
de bienes de consumo (Hidalgo-Gato, 2011, pp. 153-154).

Luego de esos afios (2004-2007) de muy alto crecimiento, laeconomia volvié a caer
a tasas que no han rebasado el 3 % promedio anual, reafirmando, de una parte,
la volatilidad del crecimiento y, de otra, la debilidad y desestructuracién de los
sistemas productivos. Desde nuestro punto de vista, ello es también el resultado
de una“falla”en los disefios de politica, 0 mas bien de una ausencia sostenida de
una politica explicitada de crecimiento econdmico que permita alinear tras ese
objetivo el funcionamiento de nuestra economia.

Cierto que el crecimiento no es un objetivo en si mismo, tal cual se planteé en
los inicios de este trabajo, pero Cuba no puede aspirar a solucionar una parte de
sus deformaciones estructurales sin alcanzar esas altas tasas de crecimiento, de la
misma forma que no podra lograr un desarrollo sustentable si ese crecimiento no
se logra sobre la base de incorporar sectores que permitan obtener ganancias de
productividad y conduzcan a un cambio significativo en el empleo. No es posible
seguir empleando a casi el 20 % de la fuerza laboral en un sector de tan baja
productividad como la agricultura, desperdiciar una buena parte del potencial
humano creado pauperizando las formas de empleo no estatales y desestimular
laincorporacion de fuerza de trabajo calificada a sectores de alto valor agregado
por mantener una politica de incentivos que pospone las aspiraciones individuales
de esas personas.
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La apertura a las microfinanzas en Cuba

AuTor: DR. C. PAVEL VIDAL ALEJANDRO

1. Introduccion

Una pieza central de la reforma actual del modelo econémico cubano es la
apertura al sector no estatal de pequefa escala. El marco regulatorio actual no
permite hablar todavia de pequefias y medianas empresas (Pymes), sino de cuen-
tapropistas, microempresas privadas y agricultores individuales. También se ha
anunciado una futura extensién de las cooperativas mas alla del sector agricola
donde siempre han existido. Las autoridades planifican que para el 2015 mas del
35 % de la fuerza de trabajo esté empleada en el sector privado y cooperativo.

El éxito de dicha estrategia requiere el establecimiento de diferentes apoyos desde
las politicas publicas, junto a una liberalizacién creciente de las restricciones que
han limitado el desarrollo de empresas privadas y cooperativas dentro de la eco-
nomia cubana. En fecha reciente, noviembre de 2011, se anunciaron nuevos pasos
que en esta direccién se dan desde la politica financiera. En la Gaceta Oficial 40 de
2011 se publicé el nuevo marco legal en el que podran actuar financieramente los
cuentapropistas, las microempresasy los productores agricolas privados, junto a
otras formas no estatales que en lo adelante se autoricen. Este nuevo marco legal
practicamente los pone en igualdad de condiciones en relacién con los servicios
financieros y los créditos a los cuales accede una empresa estatal.

La nueva politica financiera abre también las puertas al crédito para bienes de
consumo y la compra de viviendas y de autos en el sector de los hogares, aun-
que se especifica que no serd ahora la prioridad. Las autoridades econémicas
sefalan que la prioridad actual en el crédito hacia los hogares serd la compra de
materiales y la contratacién de mano de obra para la reparacién y construccion
de sus viviendas.

Las actuales medidas financieras del Gobierno cubano permiten clasificar la nueva
politica como una apertura al microcrédito y las microfinanzas. El volumen de los
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montos crediticios esperados (algunos cientos de délares a la tasa de cambio ac-
tual en las casas de cambio), el tipo de actores receptores de los créditos (personas,
pequenos productores agricolas y microempresas), asi como las caracteristicas
de las garantias permitidas (no apoyada en hipotecas), ubicarian las nuevas
operaciones financieras dentro del campo del microcrédito. La apertura también
es extensiva a las microfinanzas, dado que los microempresarios recibiran otros
servicios financieros, en especifico, el manejo de cuentas corrientes y la utilizacion
deinstrumentos de pago bancario. Es por ello que para una mejor evaluacién de
las potencialidades y retos de la nueva politica financiera, es necesario ubicarse
dentro de los conceptos y las tendencias internacionales del microcrédito, y en
general, de las microfinanzas.

2. Tendencias internacionales en microfinanzas'

2.1 Un nuevo paradigma

Hace algunos afnos, internacionalmente la oferta de servicios financieros a los
segmentos menos favorecidos de la poblacion era considerada inviable, por el
alto riesgo que suponia otorgar créditos a estos sectores. Los pequefios negocios
no eran atractivos para las instituciones que tradicionalmente se dedican a la
intermediacién financiera. La mayoria de las personas de bajos recursos veian
que sus posibilidades de acceso a los servicios financieros se limitaban a los
proveedores informales o semiinformales.

Hoy en dia, ese paradigma parece haber cambiado. Las organizaciones de micro-
finanzas (OMF) han logrado entendery desarrollar nuevas tecnologias financieras,
y han aprendido a manejar carteras de crédito y otras transacciones financieras
de maneras no tradicionales, las cuales ya no descansan en hipotecas y otras
garantias sobre bienes raices, sino en la utilizacion de garantias sobre bienes
muebles (prendas) y otras garantias no tradicionales. En mayor medida se inten-
tan desarrollar estilos de avaltiios no tanto de formas tangibles de riqueza, sino
en la valoracion de activos intangibles, es decir, en las potencialidades del sector
microempresarial de obtener ingresos futuros y generar una capacidad de pago.

! Esta seccion se apoya en documentos consultados de la Cumbre Mundial del Microcrédito en
noviembre de 2011 en Valladolid, Espaiia, y en informacion y resimenes reportados en el sitio
web de la Corporacion Andina de Fomento (CAF) sobre los Foros en Microfinanzas y el Micros-
copio Global sobre el Entorno de Negocios para las Microfinanzas, elaborado por la Economist
Intelligence Unit. Los trabajos se referencian al final del presente texto.
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Desde los afios 80 ha venido ocurriendo un proceso de mayor inclusién financiera
y democratizacion del crédito. Los microcréditos tienen un impacto favorable en
la reduccién de la pobreza, la inclusion social y representan un factor de cambio
importante en la vida de grupos vulnerables. El acceso a los servicios financieros
se ha destacado como un acelerador fundamental para la consecucion de los
Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM). Un elemento clave es lograr un ade-
cuado balance entre impactos sociales y la rentabilidad financiera a la que deben
apuntar las entidades microfinancieras para su sostenibilidad. Las OMF pueden
ser vehiculos para el cumplimiento de planes sociales, pero de manera rentable
y sostenible. Las microfinanzas también tienen un papel en el fortalecimiento
de la participacion econémica de la mujer a partir de las barreras econémicas,
financieras, culturales y politicas a las que tienen que enfrentarse.

Las instituciones de microcrédito pioneras en América Latina se establecieron a
fines de los 80, principios de los 90. En su mayoria, estas entidades se constituian
en Organizaciones No Gubernamentales (ONG) donantes de créditos con una
marcada mision social. Otras fueron creadas como auténticos intermediarios
financieros especializados en microcrédito con diferentes formatos institucionales,
en dependencia de las regulaciones existentes en cada pais.

Actualmente en la regién coexisten multiples figuras de instituciones micro-
financieras, destacandose las cooperativas de crédito, las ONG e instituciones
financieras no reguladas (no forman parte del sistema bancario). Pocas de las
instituciones que operan en el sector estdn autorizadas a captar depdsitos y,
en general, se establecen topes maximos para las tasas de interés. El sector se
considera pequenio, salvo en Bolivia y Peru. Estos dos paises han logrado desa-
rrollo significativo, clasificando dentro de las experiencias mas exitosas a nivel
internacional. De acuerdo con el ranking elaborado por la Economist Intelligence
Unit (2011) en el Microscopio Global para las Microfinazas, entre los 25 primeros
lugares, mas de la mitad son paises de la region.

De modo que los créditos donados por las ONG constituyeron la base para el de-
sarrollo internacional del microcrédito. Sin embargo, en la medida en que el sector
se expandio, sus fuentes de recursos y servicios prestados fueron insuficientes
para satisfacer la demanda. Entraron al mercado otras instituciones con modelos
de gestidon empresariales, aumentd la competencia y se multiplicé el microcré-
dito, sobre todo en las zonas urbanas. Comenzé un proceso de transformacion
que llevé al desplazamiento de los servicios informales por institucionalizados,
la conversion de ONG en instituciones financieras, el paso de entidades de mi-
crocrédito no reguladas a reguladas, asi como la proliferaciéon de instituciones
financieras especializadas Unicamente en las microfinanzas.
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Con este proceso, el microcrédito se transformé en microfinanzas. Se ha avanzado
en el conocimiento de que las microfinanzas van mucho mas alla del microcrédi-
to. Hoy el negocio microfinanciero no consiste Unicamente en colocar créditos,
sino también en captar depdsitos y ofrecer otros servicios. De la nocién inicial
del cliente como microempresa se ha evolucionado hacia la nocién del cliente
como una unidad familiar de ingresos bajos (hogar-empresa), que demanda una
gama amplia de servicios financieros y que puede contribuir al desarrollo local.
También ha sido parte de esta evolucién una extensién del microcrédito hacia
el consumo y hacia proyectos que involucren varios actores al mismo tiempo, asi
como la vinculacion de las OMF con el envio y la recepcién de remesas.

A pesar de los avances alcanzados todavia hoy existen amplios segmentos de la
poblacion que quedan desatendidos financieramente. Las estadisticas mundiales
muestran que menos del 10 % de las 2 500 millones de personas que viven con
menos de dos délares diarios tienen acceso a servicios financieros de algun tipo.

2.2 Principales retos de las OMF

A continuacion se presenta un resumen de los principales retos que enfrenta la
industria microfinanciera a nivel mundial. Veremos mas adelante que algunos de
ellos se podrian presentar también en el caso cubano.

— Insuficiente cobertura de los servicios. Se trata de un mercado saturado de
instituciones altamente concentradas en un mismo segmento. Solo se atien-
de al 10 % del mercado potencial. El avance para atender las zonas rurales
ha sido mucho mas lento. Los clientes rurales se asocian a las asimetrias de
informacion, el poco conocimiento de la actividad productiva del prestatario,
los elevados costos asociados, las distancias y problemas de comunicacién,
el insuficiente desarrollo de la infraestructura, la menor productividad y los
riesgos climaticos y sistémicos.

— Elevadas tasas de interés. Los bajos niveles de bancarizacién (alto uso to-
davia del efectivo como medio de pago), los problemas de acceso de los
bancos a las zonas pobres y la todavia escasa competencia aumentan los
costos, impactando en el nivel de las tasas de interés. La utilizacion de la
tecnologia se hace indispensable en el microcrédito, pero esta es costosa. El
bajo historial de crédito de los prestatarios y la ausencia en algunos paises
de centrales de riesgo confiables e integrales aumenta el riesgo crediticio,
lo cual termina reflejandose en las tasas de interés. Las tasas de mercado
pueden llegar al 40 % y el 60 % anuales. La opcién de ponerles un techo
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significa excluir del sistema financiero a prestamistas, reduciendo la oferta
de fondos para microcrédito, y se excluirian a prestatarios (dado que los
prestamistas se verian obligados a aumentar los montos de préstamos para
compensar las menores tasas de interés, excluyendo a aquellos que quieran
optar por montos menores).

— Escasa disponibilidad de fondos. La expansion exige de mas recursos que no
siempre se encuentran en los mercados locales e internacionales. Se necesitan
fuentes alternativas de financiamiento.

— Pocas normas de proteccién al cliente. No todas las instituciones reflejan cla-
ramente a sus clientes el costo del crédito. Se omiten costos de transaccion,
diversas comisiones, costos del abogado, tasa por mora, etc. En muchos
paises no hay normativas claras respecto a la transparencia, proteccién a los
clientes y procedimiento eficaces de resolucion de conflictos.

— Cambios en el objeto social. Con las multiples transformaciones de las entida-
des de microfinanciamiento, se ha producido un cambio de mentalidad y no
queda claro si su misidon es netamente social o estrictamente de negocios.

- Expansion del crédito del consumo y riesgo de sobreendeudamiento. No existen
regulaciones globales minimas para los microcréditos destinados al consumo.
Un criterio de prudencia racional indica que no deberian sobrepasar el 25 %
delingreso neto de las familias; sin embargo, algunos paises lo han ampliado
al 30 % o al 40 %.

- Debilidad de los marcos regulatorios. No todos los bancos centrales han mos-
trado tener capacidad para manejar la supervisién del sector, se requiere de
un esquema de supervision y regulacién propio de las microfinanzas.

- Falta de claridad sobre el papel de la banca publica. Inadecuado manejo de los
subsidios, lo que ha generado distorsiones en el mercado.

— Riesgos cambiarios. Muchas OMF tienen descalces cambiarios, por tanto, son
muy vulnerables a los movimientos de los tipos de cambio, sobre todo las
que reciben fondos externos y de organismos internacionales.

- Dificultades de trabajar en las zonas mds pobres. Problemas de acceso e
inseguridad para el transporte de valores. Analfabetismo y la carencia de
documentos de identidad.

— Movimientos contra el microcrédito. Movimientos de no pago (por ejemplo en
Nicaragua en 2009y 2010). Criticas internacionales al microcrédito después
de las crisis recientes de las OMF en la India y Bangladesh.

A continuacién se presenta un resumen de las principales alternativas que han
encontrado las OMF para enfrentar los retos mencionados.

Para incrementar las cobertura y el acceso de los servicios se han desarrollado
formas no tradicionales de expansion del negocio microfinanciero, a través de
corresponsalias con empresas comerciales y asociaciones con empresas como
farmacias, oficinas de correo, gasolineras, loterias y supermercados, a las que se
les ha denominado“corresponsales bancarios”. Se fomentan alianzas estratégicas
entre las instituciones microfinancieras y operadores del sector rural y entre los
sectores publico y privado. Ha venido ocurriendo una reorientacion estratégica
del sector con el fin de dotarlo de capacidades para usar las nuevas tecnologias
de forma innovadora y versatil y poderse adaptar a entornos complejos.

Las OMF intentan encontrar sinergias por la via de estas alianzas estratégicas que
se presentan como oportunidad para romper barreras de acceso. Entre las expe-
riencias mas exitosas en esta materia estd el desarrollo de productos y programas
mediante modelos de crédito asociativo, que involucran, por ejemplo, a produc-
tores rurales, grandes agroindustriales, instituciones financieras y a las empresas
compradoras al final de la cadena. Las llamadas cadenas financieras de valor han
adquirido particular interés en la industria microfinanciera, principalmente en la
esfera de la agricultura de cultivos. Numerosos instrumentos financieros pueden
utilizarse en dependencia de la naturaleza del valor de la cadena. No siempre
se trata exclusivamente de financiar a todos los actores que estan dentro de la
cadena, sino de canalizar el financiamiento hacia los eslabones mas eficientes.
Este esquema permite a los diferentes actores del proceso reducir los riesgos y
costos de los servicios crediticios y ganar en calidad de las garantias presentadas.
Las OMF pueden al mismo tiempo vincular el crédito a la prestacion de asistencia
técnica, lacompra de determinados insumos o la promocién de diversos intereses
del desarrollo local.

Para aumentar su eficiencia y reducir costos las OMF han venido diversificando
sus productos y servicios, ampliando la base de clientes atendidos para generar
economias de escala y disminuyendo los costos operacionales. La combinacién de
economias de escala con la utilizacion de una plataforma tecnolégica adecuada,
mas la conformacién de alianzas con entidades locales, permite reducir costos
y tasas de interés.

El acceso oportuno a sistemas de informacion crediticia al momento del procesa-
miento de la solicitud mejora no solo los tiempos y la efectividad de la atencion
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al cliente, sino que es una importante herramienta de mitigacién de riesgo. Las
OMF necesitan de continuos procesos de credit scoring, y deben contar con una
base de datos adecuada, organizada por las instancias publicas a través del de-
sarrollo de centrales de riesgo.

Para incrementar la disponibilidad de fondos, algunas OMF en determinados
paises han buscado nuevas fuentes de financiamiento a través de programas
de titularizaciones, emisiones locales de instrumentos financieros y fondos de
garantias con apoyo nacional e internacional. Las OMF se han expandido hacia
el envio y la recepcién de remesas con el objetivo de captar nuevos recursos y
ofrecer servicios integrales a la familia.

Los gobiernos han progresado en la elaboraciéon de normas nacionales para la
proteccion a los clientes y procedimientos para la resolucion de conflictos, aunque
todavia falta mucho por lograr. Se han fortalecido los organismos de supervision
y fiscalizacion de las actividades y los balances de las OMF a partir de dedicar mas
recursos para capacitacion, el mejoramiento de las tecnologias de supervisién y
el desarrollo de sistemas de informacion adecuados.

Sin lugar a duda, una de las principales alternativas que han encontrado las
OMF para superar las barreras y retos futuros que se le seguirdn presentando
se encuentra en la aplicacion de la tecnologia. La tecnologia ha revolucionado
el mundo de las microfinanzas, contribuyendo de manera importante al sector
con sofisticados centros de computo, canales de distribucién mucho mas agiles,
agencias que pueden integrarse mas facilmente a redes, el uso de la tecnologia
celular y el empleo de canales alternativos como agencias moviles y cajeros
automaticos inteligentes basados en identificacion biométrica, lenguas nativas
y pantallas de toque dactilar.

Son varias las opciones que tienen ante si las instituciones para gestionar la res-
puesta tecnoldgica que se requiere en la actualidad. Pueden desarrollar su propio
sistema tecnoldgico o adquirir un software especializado. La segunda variante
es menos costosa y laimplementacién mas rapida, aunque hay que disponer de
capacidad para administrarlo.

De las experiencias en zonas rurales y areas de dificil acceso resulta conveniente
destacar aquellas que vienen desafiando los esquemas tradicionales y entre las
cuales se destacan la Branchless Banking, la Sucursal Satélite y la Banca Movil
(ver recuadro 1).
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Recuadro 1. La nueva tecnologia en las zonas rurales

Branchless Banking. Posibilita realizar pequefas transacciones fuera de
sucursales bancarias, las instituciones microfinancieras pueden llegar a
sus clientes a través de minoristas y puntos de servicio de diferente indole
mediante un oficial bancario que la represente.

Sucursales Satélites. Constituyen una infraestructura muy simplificada que
opera como parte de una sucursal mas grande. Abren solo un par de dias
a la semana, con frecuencia los dias de mercado, pero ofrecen una amplia
gama de servicios de ahorro y remesas. Son instituciones muy funcionales
que permiten llevar servicios a dreas que son demasiado pequefas como
para justificar una inversién de tamano de sucursal. Algunas de ellas, con el
tiempo, se han convertido en auténticas sucursales.

Banca Mévil. No son mas que sucursales satélites sobre ruedas. Varias pueden
ser las modalidades: un simple vehiculo con ordenadores portatiles para re-
gistrar transacciones, una conexion en linea con enlace directo al sistema que
controla los balances de las cuentas o un cajero mévil. Descansa basicamente
sobre una red de telecomunicaciones que facilita la transferencia de fondos
desde largas distancias proporcionandoles una forma segura a los clientes de
enviar dinero a sus familias, realizar depdsitos, pagar cuentas o reembolsar
préstamos. Requiere de una inversion inicial, pero considerablemente menor
que la de establecer una sucursal de servicio completo.

Sin dudas, un concepto nuevo y un mercado potencial que se erige sobre la
telefonia celular y que se sintetiza en un servicio de dinero mévil muy fun-
cional para areas de dificil acceso. Se estima que en paises subdesarrollados
hay mas de mil millones de personas que no tienen cuenta bancaria pero,
en cambio, poseen teléfono moévil. No parece importar el modelo de celular
de que disponga el cliente; el usuario puede realizar sus operaciones en los
llamados Centro de Transaccidn, que son entidades autorizadas por las ju-
risdicciones nacionales ubicadas en tiendas, locales comerciales, centros de
acopio, etc. El servicio ofrece la alternativa de pago con el monedero movil
para aquellos usuarios que no deseen utilizar efectivo para adquirir bienes
en dichos Centros de Transaccion. Esta nueva plataforma, si bien tiene el
potencial de convertirse en un trampolin para lograr una mayor inclusién
financiera, auin se encuentra en muchos casos en una etapa de pruebay error.
Las experiencias varian segun el pais y la zona geografica.
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3. Cuba: la nueva politica financiera

3.1 Antecedentes

El sistema financiero cubano estd conformado por ocho bancos comerciales
estatales, un banco mixto con capital estatal cubano y venezolano, nueve ins-
tituciones financieras no bancarias estatales, 14 oficinas de representacién de
instituciones financieras extranjeras y cuatro empresas de seguros estatales. Todo
ello, después de las transformaciones a que estuvo sujeto en los afios noventa,
entre las cuales se encontraba la creacion, en 1997, del Banco Central de Cuba,
como institucion rectora del sistema de pagos, la politica financiera y monetaria
y la supervision bancaria.

El sistema financiero logré desde entonces determinados progresos en la moder-
nizacion, informatizacién y en el desarrollo de nuevos servicios e instrumentos
para la captacién de ahorro y la asignacién de crédito. Los bancos comerciales
han gozado de cierta autonomia para la seleccién de clientes, manejo de riesgo,
y en general, con facultades para la toma de decisiones crediticias, pero dentro
de determinados parametros generalesy politicas definidas por el Banco Central.
La autoridad monetaria, ademas, se ha mantenido fijando los tipos de interés
de los pasivos bancarios, mientras que ha establecido rangos estrechos para los
tipos de interés de los préstamos.

Unas de las politica definidas por el Banco Central ha sido orientar principalmente
el crédito hacia el sector empresarial estatal y las cooperativas en la agricultura,
dentro de ellas, la prioridad la han tenido las Unidades Bésicas de Producciéon
Cooperativas (UBPC), que son el tipo de cooperativa que trabaja con menor
autonomia.? Los cuentapropistas no han tenido nunca acceso al crédito, y los
productores agricolas privados han contado con un acceso muy discreto.

La ultima informacién publica disponible daba cuenta que, en 2007, de los 9
460 millones de pesos cubanos de crédito total otorgado por los bancos (394
millones de ddlares a la tasa actual en las casas de cambio de 24:1), el 68,4 % se
dirigia a las empresas estatales, el 23,2 % a las UBPC, el 4,7 % a las Cooperativas
de Produccién Agropecuarias (CPA) y solo un 1,6 % a los agricultores privados
independientes o miembros de las Cooperativas de Créditos y Servicios (CCS).

2 Para mas detalles sobre el sector agricola cubano ver Nova, Armando:“Agricultura’, en: Miradas
ala Economia Cubana ll, La Habana, 2010.
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Por otro lado, todo el crédito bancario en pesos convertibles ha estado dirigido
al sector empresarial estatal y, en menor grado, a empresas con capital mixto
extranjero. En 2007 el crédito en pesos convertibles (CUC) ascendiaa 1 719 mi-
llones (equivalentes en ddlares dada la tasa de cambio actual de 1:1). En 2007 se
reportaba un indice de morosidad de 0,6 % sobre los préstamos corporativos y
2 % sobre los préstamos personales.’

El crédito a los hogares igualmente ha estado muy acotado. La mayor parte
de los préstamos a personas naturales se ha asociado a programas nacionales
regulados por el Gobierno; por ejemplo, la llamada Revolucién Energética, en
la que se sustituyeron equipos electrodomésticos de alto consumo de energia,
vendiendo a crédito a la poblacién otros mas eficientes. Puntualmente, desde
1998 se permitio a las personas naturales dirigirse a los bancos a solicitar créditos
para sus propdsitos personales, pero posteriormente dicha politica fue cancelada.
Estos préstamos solo eran otorgados a trabajadores del sector estatal y jubilados,
y contaban con un limite maximo de 3 000 pesos cubanos (125 délares o CUC a
la tasa actual en las casas de cambio).

Las restricciones financieras al sector privado no solo han estado ubicadas en
el crédito, sino también en la imposibilidad de utilizar instrumentos de pago
bancarios y cuentas corrientes. En la mayoria de los casos han requerido del
manejo del efectivo (billetes y monedas) como medio de pago fundamental. El
sector privado habia quedado al margen de todas las facilidades que pueden
ofrecerle los bancos. Adicionalmente, ello levantaba una barrera financiera que
obstaculizaba el vinculo con el sector estatal, pues este Ultimo principalmente
trabaja con cuentas bancarias y tiene regulaciones estrictas para efectuar pagos
en efectivo. En especifico, se limitaba a 100 pesos cubanos (cuatro délares o
CUC a la tasa actual en las casas de cambio) el pago en efectivo por parte de las
empresas estatales a un trabajador por cuenta propia.

Todas las restricciones anteriores respondian a las concepciones que estuvieron
detrds de la apertura al sector no estatal en la reforma de los aflos noventa, en
que se veia como un“mal necesario’, por lo que se trataba de mantener dentro de
un compartimento estanco, sin muchas posibilidades de desarrollo y vinculacién
con el resto del sector empresarial. Las nuevas medidas financieras, sin embargo,
apuntan en un sentido completamente distinto.

3 Los datos sobre el crédito son tomados de Banco Central de Cuba: Informe Econémico 2007,
La Habana, mayo de 2008.
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3.2 El nuevo marco regulatorio

A partir del 20 de diciembre de 2011 tres bancos estatales, el Banco Metropolita-
no, el Banco de Crédito y Comercio (Bandec) y el Banco Popular de Ahorro (BPA)
estan encargados de dar respuesta a los nuevos créditos y podran, ademas, abrir
cuentas corrientes en pesos cubanos o pesos convertibles a favor de los negocios
privados, con las cuales estos ultimos conseguiran hacer uso de cheques, letras
de cambio y otros instrumentos de pago bancario.

De acuerdo con la Gaceta Oficial 40 de 2011, no hay un limite maximo para los
montos de los créditos. Las tasas de interés de los créditos se fijan sumando un
margen aprobado por el Banco Central (entre 0,25 %y 2,5 %) a las tasas de interés
de los depdsitos a plazo fijo en pesos cubanos. Las tasas de interés pueden ir desde
un 4,25 % hasta un 9 % de acuerdo con el propésito del crédito, el plazo para su
amortizacion y los analisis de riesgo realizados por el banco. Los solicitantes del
crédito deben llenar un modelo donde se especifique la factibilidad del negocio
y las garantias. En caso de incumplimientos reiterados, la institucidn financiera
adoptara las medidas legales de acuerdo con las garantias definidas en el contrato.
Podran constituirse como garantias depdsitos bancarios del propio solicitante o de
terceros, bienes muebles, hipotecas de viviendas ubicadas en zonas de descanso
0 veraneo, asi como solares yermos, entre otras. Todas estas garantias podran ser
objeto de embargo. Las regulaciones establecen que no pueden ofrecerse como
garantias el inmueble que constituya la vivienda permanente del deudor. Inicial-
mente, el proceso de otorgamiento de crédito se ha apoyado en garantias finan-
cieras, mientras se trabaja en las normas y procedimientos para la valoracién de
otras garantias, en particular, los bienes muebles (ver recuadro 2 para mas detalles).

Recuadro 2 Resumen del marco regulatorio para los nuevos créditos y servicios
financieros

- Propésitos, plazos y montos de los créditos: Los trabajadores por cuenta
propia y microempresarios pueden solicitar créditos a partir de un importe
minimo de 3 000 pesos cubanos (125 délares o CUC al tipo de cambio actual
en las casas de cambio) para capital de trabajo, en plazos que no excedan los
18 meses, y para inversiones hasta cinco afios. Para los agricultores privados
se establece un importe minimo de 500 pesos cubanos (21 délares o CUC al
tipo de cambio actual en las casas de cambio). Para los créditos a la compra
de materiales de construccién o pago del servicio de mano de obra para
acciones constructivas los financiamientos se otorgan desde un minimo
de 1 000 pesos cubanos (42 dolares o CUC al tipo de cambio actual en las
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casas de cambio). De solicitarse el préstamo para la adquisicion de bienes
comercializados en pesos convertibles, su otorgamiento se hard en pesos
cubanos considerando la tasa vigente en las casas de cambio. Legalmente,
no se establece un limite maximo para ninguno de los créditos. El monto
y plazo de los préstamos se acuerda entre las partes segun la actividad a
financiary las garantias propuestas, dentro de los parametros anteriormente
definidos y fijandose los compromisos del prestamista y prestatario mediante
la firma de contrato.

Tramites y seguimiento del crédito: Los solicitantes del crédito para inver-
siones o capital de trabajo deben llenar un modelo donde se especifique
la factibilidad del negocio, los ingresos estimados, el mercado potencial,
asi como las garantias. También deben presentar la licencia de la actividad
que realizan, su inscripcion en el Registro de Contribuyentes y el ultimo
comprobante del pago de los impuestos (en los casos de los negocios que
ya existen). Los Comités de Crédito de cada banco a nivel de sucursal, de
provinciay de las oficinas centrales tienen los rangos de decision en depen-
dencia del monto demandado. El préstamo se otorga en varios tramos, no
todo de una vez, de tal forma que el banco puede ir observando, mediante
visitas al lugar, que los fondos se utilizan en el propdsito convenido. De
producirse algiin incumplimiento en la fecha de los pagos pactados, se apli-
cara al deudor una tasa de interés por mora sobre el importe de cada plazo
pendiente. En caso de incumplimientos reiterados, la institucién financiera
adoptara las medidas legales de acuerdo con las garantias definidas en el
contrato.

Tipos de interés: Las tasas de interés de los créditos se fijan sumando un
margen, aprobado por el Banco Central, a las tasas de interés de los depdsitos
a plazo fijo en pesos cubanos. Las tasas de interés anuales de los depdsitos a
plazo fijo van desde un 4 % para el plazo de un afio hasta un 6,50 % para un
deposito por cinco ainos. Los margenes aprobados dependen del propdsito
del crédito y tienen un rango dentro del cual pueden moverse los bancos
de acuerdo con los andlisis de riesgo realizados. Estos son los margenes (en
una base anual):

- Capital de trabajo o inversién hasta un ano: 1 % + 0,5 %
- Capital de trabajo o inversién superiores a un ano: 1,5 % + 1 %

» Compra de materiales de construccién o pago del servicio de mano de
obra: 0,25 %
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- Bienes duraderos y para el consumo: 2 % + 1 %
- Recargo por mora: no podrd exceder el 4 %

Por tanto, la tasa de interés mas alta seria para un préstamo para una inversion
decincoanos:un9% (6,50 + 1,5+ 1) en el caso de que el banco la considere
de mayor riesgo. La tasa de interés mas baja seria para un préstamo a un
ano para compra de materiales de la construccion: un 4,25 % (4 + 0,25). A los
usufructuarios de la tierra se les aplica la tasa de interés minima para capital
de trabajo e inversién, durante los primeros dos ainos de explotacion de la
tierra, que seria 4,5 % (4 + 0,5).

Garantias: Podran constituirse como garantias las siguientes: a) depdsitos
bancarios del propio solicitante o de terceros, b) fianzas solidarias (compro-
miso juridico de terceros de pagar el monto del préstamo si el solicitante no
puede hacerlo, en cuyo caso se exigiran al menos dos fiadores), las cuales
pueden ser concedidas por personas naturales, instituciones financieras o
empresas de seguros, ¢) retribuciones o ingresos personales presentes o futu-
ros, d) letras de cambio o pagarés avalados por una institucion financiera, e)
bienes muebles, f) hipotecas de viviendas ubicadas en zonas de descanso o
veraneo, asi como solares yermos, y g) las Cooperativas de Créditos y Servicios
(CCS) pueden actuar como garantes de sus miembros. Todas estas garantias
podran ser objeto de embargo o medida cautelar o asegurativa. Todavia no
estan creados los mecanismos para la utilizacién de las garantias de la d) a
la g); los bancos tienen 90 dias para ello.

Las regulaciones establecen que no pueden ofrecerse como garantias a) el
inmueble que constituya la vivienda permanente, b) los bienes de propiedad
personal del deudor de uso imprescindible para la vida doméstica, ) las pen-
siones alimenticias, d) las tierras de los productores agricolas privados, e) las
pensiones de la seguridad social y f) los bienes del patrimonio de empresas
e instituciones estatales con excepcién de los recursos financieros. Ademas
se dice que seran inembargables dos tercios de los salarios.

A partir del 20 de diciembre de 2011 el Banco Metropolitano, el Bandecy
el Banco Popular de Ahorro podran, ademas, abrir cuentas corrientes en
pesos cubanos o pesos convertibles a favor de los productores agricolas
privados, cuentapropistas y microempresarios (junto a las otras formas no
estatales que en el futuro se autoricen). La apertura de una cuenta corrien-
te se convierte, de hecho, en obligatoria para los negocios con ingresos
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brutos anuales superiores a 50 000 pesos cubanos o su equivalente en
pesos convertibles (2 083 dolares estadounidenses a la tasa vigente en
las casas de cambio).

- El sector no estatal puede utilizar, ademas del dinero en efectivo, los instru-
mentos de pago siguientes: a) transferencia bancaria, b) cheque, c) orden
de cobro, d) tarjeta de débito o crédito, e) carta de crédito local, ) letra de
cambio, g) pagaré y h) otros que se utilicen en la practica bancaria.

Fuente: Ministerio de Justicia, Gaceta Oficial 40, noviembre del 2011.“Por la Cuenta Corriente
de la Actualizacién”, entrevista al Presidente del Banco Central de Cuba, Granma, La Habana, 25
de noviembre del 2011, y sitio web del Banco Central: www.bc.gov.cu

Las informaciones reportadas por los bancos cubanos sobre el primer mes de
ejecucion de las medidas indicaban que habian procesado mds de 4 000 solici-
tudes y se habian otorgado ya mas de 850 créditos por un valor total superior a
seis millones de pesos cubanos, lo que arroja un saldo promedio de crédito de 7
000 pesos por persona. Mas del 90 % de los créditos otorgados se concentraba
en el financiamiento para materiales de construccién.*

Antes de la publicacién de la Gaceta Oficial 40 en noviembre del 2011 ya venia
realizdndose una ampliacion del crédito a los productores agricolas privados a
partir del nuevo proceso de entrega de tierras en usufructo.” El Banco de Crédito
y Comercio, con 203 sucursales en todo el pais, ha sido el principal encargado
de expandir el crédito a los productores agricolas privados. Bandec inform¢, a
mediados del 2011, que contaba con una cartera de 13 000 productores agricolas.
Esta cartera crecié un 84 % en el 2010 en comparacién con el 2009; en marzo del
2011 habia aumentado un 11,3 % en relaciéon con diciembre del 2010. Bandec
reporta que estos volimenes todavia no son representativos de la cartera total
de financiamiento del banco, pues solo llegan al 3 % del valor total de créditos
otorgados (ver recuadro 3 para mas informacion).

4 Informacion reportada en el espacio de la Mesa Redonda de la Televisién Cubana en enero
de 2012.

® Hasta el 31de enero del 2012 se han beneficiado 161 207 personas naturales con la entrega
de tierras en usufructo (Decreto-Ley 259).
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Recuadro 3. Caracteristicas particulares del crédito para los productores agricolas
privados

- Propositos de los créditos: Para capital de trabajo en el periodo de la siem-
bra y la recoleccién de los cultivos. Para produccion pecuaria (gastos de
adquisicion del ganado y la atencién de la masa). Para compra de insumos
e inversiones en instalaciones y obras necesarias para el mantenimiento y
aprovechamiento dela tierray el desarrollo de cultivos permanentes. El banco
no da crédito para el desmonte de marabu, sino que se brinda el crédito en
base a una cosecha futura viable que funcione como garantia.

- Tramites y seguimiento del crédito: Los trdmites pueden demorar entre siete
y 21 dias, en dependencia del monto solicitado. Antes de dar el crédito se
visita lafinca, se evalua el terreno con ingenieros agrénomos y pecuarios que
asesoran a los economistas y financistas de las sucursales. En el transcurso
de un ciclo productivo pueden hacerse visitas de comprobacion aleatorias
para ver si realmente el dinero prestado se esta utilizando correctamente. Si
se encuentra algunairregularidad se puede suspender el crédito, restringirlo
o cobrar antes de tiempo.

- Tipos de interés: El Banco Central decidié que los créditos que se otorguen
durante los dos primeros ainos del usufructo a los campesinos individuales
devengaran las tasas minimas de interés dentro del rango fijado por este,
actualmente es de 4,5 %. Se ha creado esta facilidad para quienes comienzan
la entrada en explotacion de sus areas.

- Garantias: La principal garantia es el valor de la produccién que va a obtener-
se,y, en caso de alguna afectacion, laindemnizacién que paga el seguro por
esta. El productor debe tener una linea de seguro, asi, en caso de cualquier
siniestro, esa indemnizacion garantiza el retorno del dinero prestado (esta
practica ya se utilizaba en los créditos agricolas). En caso de incumplimiento
Bandec expresa que se busca una renegociacion de la deuda, que de no
fructificar puede terminar en los tribunales. Bandec indica que, hasta el
momento, solo presenta una tasa de morosidad del 1 % sobre este tipo de
crédito. Otras garantias quedan suscritas en las nuevas regulaciones que se
comentaron en el recuadro 2.

Fuente: “La Tierra tiene Crédito’, entrevista con la Presidenta del Bandec, Juventud Rebelde, La
Habana, 10 de julio del 2011 y sitio web del Banco Central: www.bc.gov.cu
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4. Apertura a las microfinanzas en Cuba: beneficios,
fortalezas y debilidades

Llegado a este punto, es posible distinguir un grupo de beneficios que conllevala
apertura actual a las microfinanzas en Cuba. Asimismo, al contrastar las caracteris-
ticas del nuevo marco regulatorio propuesto con las tendencias internacionales en
microfinanzas, también es factible identificar un grupo de fortalezas y debilidades.

Hasta el momento, el capital para los negocios privados en Cuba habia tenido
como procedencia el ahorro de los propios emprendedores, las remesas desde
el exterior y recursos que se mueven por via de las finanzas informales. La aper-
tura actual del crédito desde la banca estatal permite sumar nuevos recursos a
disposicién de los emprendimientos privados. Dado que los bancos estdn mas
capacitados para seleccionar los proyectos de mayor rentabilidad y menor riesgo,
la nueva politica financiera promueve una mayor eficiencia en la asignacién de los
recursos temporalmente libres en la economia. Las finanzas informales seguiran
existiendo (préstamo de un familiar, amigo u otra persona), pero con las nuevas
medidas se crean canales financieros institucionalizados que podrian evitar una
proliferacion de las finanzas informales, en caso de que los bancos logren alcanzar
una cobertura adecuada dentro del sector.

Un beneficio inmediato de la apertura actual del crédito estaria en el impacto
favorable en la construccion y reparacion de viviendas, ayudando a paliar par-
cialmente los grandes problemas del fondo habitacional en laisla. En lo adelante,
cuando la capacidad financiera del pais permita extender estos créditos hacia los
bienes de consumo y la compra de casas, los efectos sobre la demanda interna
serian mayores.® De esta forma, irda aumentando el potencial del mercado inter-
no, espoleado por el crédito, como dinamizador del crecimiento econémico.
Los ingresos de familias rurales y urbanas se incrementaran por encima de los
insuficientes salarios y subsidios estatales, gracias a los nuevos emprendimientos
que se vean favorecidos con el microcrédito.

No obstante, en un inicio, es de esperar que no se logre una suficiente cobertura
de los servicios microfinancieros. Varios factores atentan contra este objetivo.
La banca cubana tiene poca experiencia en microcrédito, en general, estad acos-
tumbrada a trabajar con empresas estatales y dentro de los pardmetros conven-
cionales para el andlisis de factibilidad de los créditos. Por otra parte, la propia

¢ El desarrollo como tal del crédito para casas (hipotecario) requerira otros analisis y cambios
en la legislacion.
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poblacién tiene una baja cultura financiera y requiere tiempo para entender los
requerimientos, procedimientos y garantias asociados a los microcréditos. Am-
bas partes, prestamista y prestatario, necesitan un periodo de aprendizaje, en el
que se reconoceran mutuamente y calibraran las potencialidades de la nueva
politica financiera.

Otro factor de debilidad radica en la atrasada infraestructura de telecomuni-
caciones cubana que pone obstaculos en la utilizaciéon de tecnologias que re-
duzcan costos, agilicen los procedimientos y aumenten el acceso a los servicios
microfinancieros. Los bancos cubanos parecieran encontrase ya cerca de su nivel
potencial para atender los servicios existentes, que por demas cuentan con un
bajo soporte de las alternativas de banca on line, telebanca, tarjetas magnéticas
y cajeros automaticos. En los afios noventa el sistema bancario avanzé mas en
la informacion y conectividad hacia adentro (entre las oficinas centrales de los
diferentes bancos, la comunicacién con las sucursales y con el Banco Central),
pero los servicios a sus clientes todavia dependen en gran medida de la presencia
fisica en la ventanilla, a pesar de algunos progresos alcanzados.” Es de esperar,
por tanto, que se formen cuellos de botella en la provision de los nuevos servicios
financieros.

Una fortaleza es que los microcréditos estan naciendo en Cuba desde el pro-
pio sistema bancario, el cual tiene posibilidades de ofrecer multiples servicios
microfinancieros como la apertura de cuentas corrientes, la utilizacion de
instrumentos de pago bancarios, la recepcion de remesas, entre otros que
pudieran potenciarse.

La facilidad de que el sector no estatal pueda abrir cuentas corrientes y manejar
todos los instrumentos de pago que se utilizan en la practica bancaria tiene
un grupo de efectos positivos. Se reduce el riesgo de manejar y acumular ex-
cesivos volumenes de efectivo, y en general, contribuye a disminuir los costos
operacionales de microempresarios y productores agricolas. Por via bancaria
podran pagar sus obligaciones tributarias, contribuciones a la seguridad social,
servicios de electricidad, teléfono, gas, agua, y otros. Empezarian a ser viables
financieramente sus vinculos con el sector empresarial e institucional estatal y
la formacion de cadenas de valor. Las autoridades fiscales también se benefician,
pues la bancarizacién del sector no estatal facilita el control de la legalidad, en
especial, contribuye a reducir la evasion de impuestos.

7 La automatizacion e informatizacion del sistema bancario cubano en realidad parece haberse
detenido, al menos en el ultimo lustro.
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Comenzar desde la banca ayudaria a favorecer las economias de escala y dismi-
nuir de esta manera los costos de las instituciones financieras en la provision del
microcrédito. Sin embargo, por otro lado, la poca experiencia previa de la banca
cubana y la débil infraestructura en telecomunicaciones, podria actuar en sen-
tido contrario sobre los costos. Este efecto no se reflejaria en las tasas de interés
(controladas por el Banco Central), pero si en la rentabilidad y sostenibilidad del
microcrédito, implicando subsidios (explicitos o encubiertos). El Banco Central
ha definido margenes financieros bajos (entre 0,25 %y 2,5 % sobre las tasas de
interés de los dep0sitos), los cuales podrian no cubrir los costos en la provisién de
los nuevos servicios financieros. La ausencia de competencia desde ONG y otras
posibles OMF, no incentivard a los tres bancos estatales a buscar las opciones
mas eficientes y creativas para reducir costos y aplicar nuevas tecnologias.® Todo
ello, sumado a la falta de claridad del papel de la banca publica (equilibrio entre
funcion social y rentabilidad financiera), tiene el riesgo de llevar al microcrédito
cubano a convertirse en un sistema altamente subsidiado e insostenible.

Para la reduccién de costos y ampliacién de la cobertura es vital abrir el sector
de microcrédito a la colaboracién internacional, y de existir interés, a la inversion
extranjera.’ La colaboracién y/o inversion extranjera contribuiria a promover la
utilizacion de tecnologias como corresponsales bancarios, sucursales satélites y
banca mévil, ademas de suministrar financiamiento para la formacion de capa-
cidadesy para el incremento de los propios fondos disponibles para los créditos,
taly como ha ocurrido en Latinoamérica. Se deben estudiar experiencias interna-
cionales, destacandose en América Latina los ejemplos de Bolivia y Perd, y como
institucion regional seria favorable un acercamiento a la Corporacién Andina de
Fomento (CAF), la cual viene organizando seminarios y publicando reportes sobre
el estado de las microfinanzas en la regién.

El sistema bancario no puede asumir por si solo la promocidén y el desarrollo de
las microfinanzas. Es imprescindible la conformacion de alianzas estratégicas
que incluyan a los gobiernos municipales y provinciales, empresas regionales, y

8 Una opcion a estudiar, para diversificar la ofertay competencia en la provisién de microcrédito,
son las cooperativas de créditos que pudieran formarse a partir de actividades no estatales con
resultados satisfactorios y que decidan unificar sus recursos para invertirlos en otros negocios
en calidad de préstamo. Todo ello dentro de un esquema regulado por la Superintendencia
del Banco Central.

©

Las agencias de colaboracién internacional han mostrado interés y presentado ya proyectos
para contribuir al microcrédito en Cuba, entre ellas la Agencia Espafiola para la Colaboracion
Internacional al Desarrollo (AECID), sin lograr una respuesta satisfactoria de las autoridades
cubanas.
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hasta universidades y centros de estudios que pudieran activar incubadoras de
microempresas. Las instituciones locales servirian como garantes, contribuirian
a la seleccién de los mejores proyectos, ayudarian a identificar las necesidades
financieras locales y propondrian servicios de microfinanzas mas a la medida. En
el sector agricola las potencialidades podrian ser mayores dada la experiencia
previa que tienen los campesinos en el manejo del crédito a través de las Coo-
perativas de Créditos y Servicios y otros programas que ya venian funcionando,
algunos de ellos con ayuda internacional. No descuidar el microcrédito rural es
trascendental por laimportancia que tiene para la economia del pais y la reforma
en curso del despegue de la agricultura.

La Asociacion Nacional de Economistas y Contadores de Cuba (ANEC) ya se vis-
lumbra como un actor clave para auxiliar en el necesario proceso de aprendizaje
mediante cursos y asesoramiento a microempresarios, al que podrian sumarse
otras instituciones. El proyecto FRIDEL (Fondo Rotatorio de Apoyo a Iniciativas de
Desarrollo Econémico Local) del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD), vigente en Cuba desde hace algunos afos, y el proyecto gubernamental
para apoyar la iniciativa municipal, son puntos de partida que pudieran explotarse
para la conformacion de alianzas estratégicas, ahora con la ventaja de poderincluir el
microcrédito hacia el sector no estatal como elemento clave para el desarrollo local.

El sistema financiero cubano, en alianza con actores locales y contrapartes ex-
tranjeras, necesita también desarrollar productos para diversificar los servicios
microfinancieros. Los microseguros, el microleasing y el aprovechamiento de las
remesas externas podrian ser algunas alternativas a estudiar.

Otra fortaleza en el caso cubano es que el analfabetismo y la carencia de docu-
mentos de identidad no serian un problema para el acceso del microcrédito a
todos los segmentos de la poblacién, tal y como sucede en una parte de América
Latina. Los problemas de inseguridad para el transporte de valores hacia zonas
rurales y mds pobres también tendrian una menor incidencia en el caso cubano.

Una debilidad que no se puede obviar en el desarrollo de todos los posibles
proyectos para expandir las microfinanzas en Cuba es la dualidad monetariay las
regulaciones (segmentaciones) que entorpecen el acceso de los microempresarios
y productores agricolas aimportaciones e insumos fundamentales, lo cual reduce
las necesidades que pueden ser cubiertas con los microcréditos. Ademads, existe
el riesgo de no contar con suficientes fondos, dada la crisis financiera doméstica
y la propia dualidad monetaria que dificulta la captacién de recursos externos
en divisas para otorgar créditos en pesos cubanos. Aun cuando los bancos in-
dividualmente cuenten con ahorros en pesos cubanos para prestar (multiplicar
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el dinero), desde el punto de vista macroeconémico, la emisién (secundaria) de
pesos cubanos requiere de un respaldo productivo y de divisas internacionales,
los cuales marcarian los verdaderos limites de la expansién del microcrédito.

El microcrédito también estara coartado por todas las insuficiencias del ambiente
de negocios en que labora el sector de trabajadores por cuenta propia y mi-
croempresas. El emergente sector privado ha venido operando sin la existencia
de un mercado de insumos mayorista y sin permisos para efectuarimportaciones.
Tienen que acudir a los mercados minoristas estatales con altos costos y con una
oferta inestable. La lista permitida es muy especifica y restringida a 181 tipos de
licencias en actividades de bajo valor agregado. No existe un efectivo sistema
de vales y facturas en las cadenas de tiendas y tampoco la Oficina Nacional de
Administracién Tributaria (ONAT) cuenta con un mecanismo cruzado de chequeo
de aprovisionamiento y ventas. La respuesta de la ONAT al poco control que tiene
sobre la evasion fiscal ha sido la definicién de tipos impositivos altos y un bajo
reconocimiento de gastos sobre los ingresos, lo cual incentiva la subdeclaracién
(Vidal y Pérez, 2011; Diaz, Pastori y Pifieiro 2012).

Finalmente, pero no menos importante, se debe prestar una especial atencién al
tema de la regulacion y supervisién bancaria. Al comenzar las microfinanzas en
Cuba desde instituciones reguladas financieramente, se tienen la ventaja de que
el sector contard con el necesario control y supervisién de la Superintendencia del
Banco Central, lo cual reduce los riesgos de sobreendeudamiento, y en general,
de incorrectos manejos de las carteras crediticias.

La Superintendencia del Banco Central de Cuba ha emitido cinco normativas para
acompanar la nueva politica financiera. Las mismas estan referidas a la concen-
tracién y clasificaciéon de riesgos; a la constitucion de reservas legales para con-
tingencias; al otorgamiento, control y recuperacién de créditos, asi como normas
especificas de informacion financiera.'® También se propone un sistema de credit
scoring tomando en consideracion criterios internacionales, aunque en una fase
todavia inicial y sin el apoyo de bases de datos unificadas que proporcionen una
mas efectiva medicion del riesgo."" Ciertamente se percibe en las autoridades
financieras un reconocimiento de la importancia de fortalecer las centrales de
riesgo, el credit scoring y las normas para la regulacién y supervisiéon del sector.

1 Ver Instrucciones nimero 9, 10, 11, 12y 13 del 2011 del Banco Central de Cuba, a las cuales
se puede acceder en el sitio web www.bc.gov.cu.

" Ver Carta Circular nimero 4 del Banco Central de Cuba, a la cual se puede acceder en el sitio
web www.bc.gov.cu.
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5. Comentarios finales

Una de las mayores fortalezas de la apertura actual a las microfinanzas en Cuba
es que comienza desde instituciones reguladas (bancos) con posibilidades de
ofrecer varios servicios microfinancieros. La mayor debilidad es la poca expe-
riencia de la banca cubana en microfinanzas, lo cual atentara contra la cobertura,
los costos y, en general, la sostenibilidad del microcrédito. Un gran esfuerzo en
capacitacion y aprendizaje tiene por delante la banca cubana y el propio sector
no estatal de pequefa escala. Son fundamentales en estos empefios las alianzas
que puedan establecerse con actores locales e internacionales, y los aportes de
otras instituciones.

Tal y como sucede con muchos otros aspectos del proceso de reforma cubana,
las nuevas politicas y marcos regulatorios estan necesitados de un proceso de
aprendizaje. En la medida en que se vayan superando los retos y debilidades, la
nueva politica financiera ciertamente ampliara los margenes de holgura de actores
no estatales y tenderd a fortalecer el mercado interno. El nuevo marco regulatorio
reanima los mecanismos de crédito como instrumento para la promociéon del
sector agroalimentario, el desarrollo local y el bienestar de las familias. En Cuba,
las microfinanzas también tendran un significativo impacto social.
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Cambio estructural, crecimiento econdmico
y sector externo: transformando el ajuste
en autonomia

—Reporte parcial-

AuTor: DR. C. JorcE MARIO SANCHEZ EGozCUE

Introduccion

Después de aprobarse los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social por el
Congreso del Partido Comunista y el Parlamento, el pais se encuentra inmerso
en los primeros pasos de su implementacion. Este proceso de transformaciones
sin precedentes, cuyo alcance y contenido son reflejo de la necesidad profunda
de replantear los fundamentos del sistema, tiene entre sus desafios inmediatos
lograr en muy breve tiempo cambios sustantivos en la rigida cultura administra-
tiva que caracteriza a la sociedad cubana para poder empezar a hacer efectivos
los propdsitos de su agenda estratégica. Una de las consecuencias inmediatas es
la reconfiguracion que se ha producido ya en varias instituciones, algunos ajustes
parciales en las politicas de coberturas sociales, asi como la potenciacién de actores
socioecondémicos que hasta hace muy poco se consideraban incompatibles con
el sistema o, cuando menos, como una secuela no deseada. Ademas del apoyo a
las formas no estatales (cooperativas y Pymes), las transformaciones —en sentido
amplio- contintian generado multiples opiniones sobre la velocidad, la secuencia
y el contenido de estas. El abanico de las posiciones va desde las que apoyan lo que
se entiende como un proceso necesario y complejo para sacar al pais del estanca-
mientoy el deterioro acumulados por afios, que inevitablemente se ird modificando
sobre la marcha, hasta aquellos que lo consideran insuficiente —tanto desde la
izquierda como desde posiciones mas conservadoras—, asi como otros que hasta
ahora se muestran poco optimistas sobre la eficacia real de las reformas iniciadas,
dada la considerable resistencia pasiva que su implementacién enfrenta desde la
burocracia y el aparato institucional, renuentes a aceptar la descentralizacion y la
transferencia de poderes, que implican perder una hegemonia que nunca antes
habia sido cuestionada.
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No es casualidad que uno de los argumentos mas recurrentes sea precisamente
la necesidad de acabar de poner en practica el “cambio de mentalidad”. Como
era de esperar, el proceso ha generado un intenso debate social, que se ha mul-
tiplicado en foros y publicaciones académicas, religiosas, de organizaciones no
gubernamentales, etc. Paraddjicamente, las criticas vienen tanto de las posiciones
deizquierda, como de las visiones mds opuestas al sistema cubano, sin embargo,
hay un punto en el que todos concuerdan: la necesidad de cambios.

En el centro de estos debates esta el desempeino de la economia cubana, que
tradicionalmente ha estado determinado en forma significativa por la configu-
raciéon y estabilidad de sus vinculos internacionales, para poder acceder a finan-
ciamiento, recursos energéticos, alimentos y suministros esenciales para muchas
de las producciones domésticas.

Los resultados del comercio exterior tienen un efecto especialmente sensible por
suimpacto generalizado en dreas como las antes mencionadas, pero también por
el hecho de que la exportacién de servicios (turismo, médicos y otros) constituye
la base més importante de los ingresos que genera el pais por sus exportaciones
(casi dos tercios), con importantes derrames para los circuitos de proveedores y
la generacién de empleos.

En los ultimos afos, la evolucion del sector externo se ha desarrollado en un
contexto especialmente tenso por la sucesion de eventos con efectos adversos,
como losimpactos derivados de los fendmenos climaticos y la crisis internacional,
alo que se suman los agudos problemas endémicos acumulados. A estos incon-
venientes hay que anadir el creciente deterioro de los términos de intercambio en
productos esenciales en los mercados internacionales (que determinan la pérdida
de ingresos en las exportaciones y mayores gastos en las importaciones) y la
permanente presion del bloqueo econémico de los Estados Unidos, que supone
restricciones especiales para poder acceder al mercado natural mas cercano, asi
como altos costos financieros.

En lo esencial, las causas determinantes no son externas, la economia cubana ha
arrastrado por afios problemas estructurales que no podian ser resueltos dentro de
las normas y las practicas vigentes; entre estos, los mas relevantes son: a nivel macro:
hiperestatalizacion de la actividad econdmica, escasez cronica de divisas, deuda
externa creciente, baja competitividad y subsidios generalizados, insuficiencia
del ahorro doméstico, estabilidad fiscal apoyada en mecanismos administrativos,
aguda contraccién de la inversion con descapitalizacion severa de lainfraestructura
y en varias industrias; a nivel del entorno doméstico, excesivas regulaciones que
restringen la flexibilidad requerida para adaptarse a las condiciones reales y para
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poder renovar la eficiencia, potenciadas estas, ademas, por distorsiones generali-
zadas en el sistema de precios relativos —derivadas del uso de un tipo de cambio
oficial artificialmente sobrevaluado-, que opera en un entorno de convertibilidad
restringida, con mercados segmentados, dualidad monetariay cambiaria. Todo ello
influye afectando los niveles de eficiencia y calidad de la produccién y los servicios,
y por extension, tiene asociado un fuerte impacto en la capacidad competitiva real
del comercio exterior del pais de cara a los mercados internacionales.

En este articulo se pasa revisién a la situaciéon actual del crecimiento y la insercién
internacional cubana en los mercados internacionales, identificandose dreas clave
para las politicas de reconversion. Se describen brevemente las especificidades del
pais en sus relaciones comerciales internacionales (concentracion de mercadosy
dependencia de condiciones especiales), asi como algunos de los rasgos estructu-
rales clave que se requiere modificar (una propensién a la sobrerreaccion impor-
tadora de bienes —consecuencia de las insuficiencias domésticas—, que se traduce
en una acumulacién de deuda comercial insostenible, y una predisposicién a la
contraccion del crecimiento en respuesta a los ajustes en la brecha externa); se
presenta también un “mapa” de la evolucién de la competitividad y el empleo
por sectores, que permite identificar las “zonas” de mayor presiéon inmediata y
su impacto en términos de su peso relativo a escala de la economia del pais, asi
como su sensibilidad para la reestructuracion del empleo, proporcionandose un
medio de diagndstico que identifique con claridad la direccién y el alcance en
los cambios requeridos, sirviendo ademas como un recurso que permitird medir
en lo adelante los resultados de las transformaciones.

Por ultimo, se ofrecen algunas consideraciones sobre un par de temas de interés
especial para el proceso de reconversion estructural en un sentido mas amplio (la
devaluacién del tipo de cambio y los impactos territoriales vinculados a algunas
exportaciones clave). En resumen, se trata de un ejercicio de diagndstico para identi-
ficar areas de accién relevantes para orientar los cambios requeridos, a fin de mejorar
la capacidad de respuesta, tanto a las presiones inmediatas como para adaptar el
pais de cara al futuro, buscando: flexibilidad institucional, mejoras de competitivi-
dad internacional y sustentabilidad (alimentaria, econémica, ambiental, y social).

Las transformaciones en la economia y el comercio cubanos
Las transformaciones propuestas hoy en los Lineamientos son una respuesta
esencialmente dirigida a las fallas internas, muchas de ellas reconocidas por

primera vez o, cuando menos, tratadas con una transparencia y pragmatismo
que no formaban parte del lenguaje y los cédigos institucionales precedentes.
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Los avances mas inmediatos se han concretado en aspectos institucionales,
organizativos y funcionales (fusion y simplificacion de organismos, eliminacion
derestricciones para el consumo y las operaciones comerciales, reordenamiento
legal, concesién de licencias, etc.), mientras que las transformaciones relacionadas
con problemas de naturaleza estructural tienen un ritmo mas lento de lo que
inicialmente se esperaba.

En el caso del comercio exterior, el ajuste inmediato mds importante ha estado
vinculado al saldo deficitario del balance comercial de bienes, donde se recurrié
a un ajuste de tipo administrativo con la reduccién de las asignaciones de divisas
para importaciones. Todavia queda un camino mas complejo a recorrer para que
pueda verse la efectividad de las medidas que se han estado introduciendo con
el fin de estimular la elevacién de la competitividad de las exportaciones, asi
como las mejoras de condiciones para las empresas con licencia para vender sus
productos y servicios en el mercado internacional.

A nivel del funcionamiento macroeconémico, la evolucién de los fundamentos
de la economia cubana del 2005 al 2010 muestran un desempefo caracterizado
por: caida continua en los ritmos del crecimiento econémico, aumento de la
deuda externa y el desempleo, y una relativa reduccién de la inflacidn, que se
logra en virtud de los mecanismos de control de la oferta monetaria y los precios.

Evolucion de los fundamentos
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En la perspectiva antes descrita, uno de los rasgos créonicos del comercio exterior
cubano en las ultimas décadas ha sido la permanencia del déficit en el comercio
de bienes y su marcada aceleracién desde mediados del 2000, sobre todo en las
compras de alimentos, bienes de capital y de equipos de transporte. En parte,
esto se debe a las dificultades para la obtencion de créditos, asi como a la baja
respuesta en la expansion de las exportaciones, que no han crecido con el dina-
mismo necesario por razones diversas.

Cuba. Déficit en el comercio exterior de bienes (millones de pesos)
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Fuente: elaborada con datos de la Oficina Nacional de Estadisticas (ONE). Anuario Estadistico
(varios anos).

Los dos problemas principales para potenciar el sector externo son: la baja com-
petitividad (consecuencia de la sobrevaluacién del tipo de cambio, la excesiva
regulacion y las distorsiones internas), y la explosiva acumulacién de deuda por
importaciones en el balance comercial de bienes en la cuenta corriente de la ba-
lanza de pagos del pais, cada vez mas sometida a presiones para poder responder
a las necesidades financieras de pagos de obligaciones de la cuenta de capital a
proveedores y empresas foraneas.

El déficit por importaciones de bienes comenzé a reducirse parcialmente a partir
de 2008 por la decision de aplicar restricciones discrecionales en la disponibilidad
de divisas. Sin embargo, las causas de esta tendencia a la importaciéon desmedida
todavia siguen latentes. Por ello, los pasos mas recientes que se han dado desde el
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Gobierno se orientan a tratar de cambiar esa dindmica e introducir nuevos incenti-
vos y mecanismos. Como por ejemplo, al permitirse que los productores agricolas
puedan suministrar directamente sus productos a los hoteles y restaurantes apli-
cando un tipo de cambio diferenciado, con lo cual se redujeron sustancialmente
los costos y el tiempo de espera que antes resultaban de las intermediaciones
estatales, estimulandose asi las ventas que sustituyen algunas importaciones.

Los ingresos por las ventas de servicios son el factor que ha permitido compensar
la propensién a acumular déficit por importaciones de bienes e incluso reportar
valores favorables en la balanza comercial. En este sentido, los incrementos de los
ingresos por el turismo y los ingresos por prestaciones de servicios médicos en
otros paises han contribuido a modificar el perfil exportador cubano, consolidan-
do una tendencia que ya es irreversible; en 1989, las exportaciones de servicios
representaban apenas el 9 %, hoy estas rebasan ya el 69 %.

Por regiones, el intercambio comercial se concentra desde mediados del 2000 en
América (Venezuela), sequida de Asia (China), y después Europa (Espania, Italia,
Alemania), confirmandose asi una segunda reorientacion tras la que se produjo
enlos 90, cuando Europa Oriental, que absorbia mas del 80 % de los intercambios,
cedio el primer puesto a Canadd y la Unién Europea.

Esta recomposicion de los Ultimos afios con fuertes incrementos en los intercam-
bios conVenezuelay China, tiene por consecuencia la reduccion de laimportancia
relativa de Canaddy la Unién Europea, no porque disminuyesen significativamen-
te los intercambios con estas areas, sino porque que en términos relativos, los
ritmos de incremento de los socios “emergentes” superan con creces los niveles
relativamente estables de intercambios con estas economias.

En el afo 2010, la mayor parte de los intercambios comerciales de bienes se con-
centran en Venezuela, China, Espafia y Canadd; en un segundo escalon relativo
estan Estados Unidos, Brasil, Italia, Francia y Alemania. Es de sefalar que entre los
principales socios del comercio cubano, se produce una situacién singular, casi dos
tercios de los intercambios realizados por los paises de este grupo (ver grafico) se
basan en condiciones “especiales” que no se ajustan a los requisitos vigentes en
los mercados internacionales (Venezuela, China, EE.UU.), pues se sostienen sobre
la base de acuerdos intergubernamentales, sistemas de créditos“atados” a provee-
dores del pais que los otorga, o licencias“especiales”de comercio, respectivamente.
Conviene destacar ademas que laimportancia de este tipo de vinculos pasé de un
63 % en 2009 a 71 % en 2010, asi como el notable aumento en la participacion de
Venezuela, que pasé de 18 % en 2009, a un 40 % del comercio total cubano en 2010.
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Cuba. Intercambio comercial, principales paises 2010 (miles de pesos)
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Fuente: AEC. ONE 2009-10, Tabla 8.4 Intercambio comercial por paises.

En el caso de las exportaciones, Venezuela, China y Canada son los tres primeros
socios, atrayendo mas del 50 % de las compras y ventas cubanas, mientras que
para las importaciones, la estructura es bastante similar con un ligero cambio,
pues las compras cubanas provienen de Venezuela, China y Espafa.

Cuba: Comercio exterior, orientacion de mercados 2010
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Fuente: elaborado con datos AEC. ONE 2009-10.
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Un aspecto esencial a destacar es que a partir del 2004 se consolidan los
servicios como el primer sector generador de ingresos y, dentro de estos, los
servicios médicos se constituyen en el componente mas importante (que
a diferencia del turismo tienen un componente mayor de prestaciones in-
tensivas en conocimiento). Estos se han incrementado hasta rebasar el 50 %
de participacion dentro de las exportaciones de servicios, desplazando a un
segundo plano al turismo, que fuera la fuente principal de ingresos durante
la década precedente.

Comercio exterior-Balanza comercial (bienes y servicios, en mil millones)
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Fuente: elaborada con datos de ONE. Anuario Estadistico (varios afos).

En el proceso de transformaciones actualmente en marcha con los Linea-
mientos Econédmicos y Sociales se reconoce la importancia de la revisién y
adecuacién de las condiciones en las que se desempeia el sector externo.
No solo se trata de mejorar la capacidad de reaccién a los cambios en el
entorno internacional, sino de identificar las reservas y los obstaculos inter-
nos. Aunque se ha sefialado que los cambios se haran sin apresuramientos
ni improvisaciones, también es cierto que en algunos sectores es necesario
aplicar ajustes con un sentido de emergencia mas fuerte que en otros, en
especial en todo aquello que afecte la acumulacion de deuda o frene la
implementacion de incentivos y mejoras para fomentar la sustitucion de
importaciones a corto plazo.
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El ajuste cambiario, una necesidad impostergable

En este sentido, resultard determinante la manera en que se vaya introduciendo,
junto con la descentralizaciony los incentivos a los productores (créditos, solucion
a deudas acumuladas, revision de los precios, desburocratizacién de los contro-
les, etc.) una devaluacion paralela del tipo de cambio, que cada vez se hace mas
urgente, pues en la medida en que se descentralice la gestion y se flexibilicen los
mecanismos de fijacion de precios, serd mas perentorio contar con una medida
real de los costos de operacion.

Una de las posibles soluciones a aplicar es la introduccion paulatina de un
indicador paralelo de costos (“precio sobra”) o tipo de cambio colateral, cuyo
calculo, una vez considerada la composicion de la canasta de socios comer-
ciales clave —-de donde proviene la parte fundamental de transferencias de los
costos de produccion de la actividad econdmica por la via del componente
importado en los insumos, equipos y materiales que no tienen sustitutos
en el mercado interno—-, resulta evidente que no debe ser restringido a la
relacién con el USD.

El perfil de la insercién internacional cubana muestra con claridad cuales son los
mercados principales para las compras y ventas, de manera que lo mas aconse-
jable para establecer una referencia mas ajustada seria recurrir a una cesta de
monedas compuesta por una estructura porcentual de participacién de monedas
(paises-mercados clave) similar a los DEG (Derechos Especiales de Giro) de uso
internacional.

La ventaja principal de esta modalidad de ajuste parcial es que, de unlado, se dis-
tribuye de manera mas efectiva el impacto de los movimientos de cada mercado
hacia el interior de la economia cubana, y, de otro, permite reducir la dependencia
de la cotizacién de una sola moneda (USD) para“distribuir”mejor los impactos de
las variaciones cambiarias de las monedas que compongan la cesta, de manera
que se pueda aminorar o contrapesar con las respuestas de otras monedas las
variaciones que resultarian del anclaje de una sola.

' Véase en detalle la argumentacion tedrica sobre las ventajas de esta propuesta en Hernandez
Roque, Eduardo: “La eleccion cambiaria: propuesta para Cuba’, tesis doctoral, la cesta de DEG
enp.39,Tabla 1.3.2.2.y ss., 2011.
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Evolucidon de las cotizaciones del USD con las monedas de los socios clave del
comercio cubano (sin Venezuela)

Periodo: 2008-2012. (EUR-Euro, CAD-$ Canada, Yuan China-CNY, CUC)

Promedio del tipo de COMPRA para el periodo de 3 meses desde 01 enero 2012 hasta 31 marzo 2012
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Fuente: OANDA, Cotizaciones internacionales anuales.

Como se puede constatar en el grafico, en el afo 2009 el euro y el délar cana-
diense se movieron con fuerza hacia una apreciacién cambiaria que no se reflejé
en el tipo cambiario del CUC (que se mantuvo en una relacion de paridad con
el délar). Si solo se considerase el efecto de la transferencia de costos directos e
indirectos durante esos afnos hacia la actividad econdmica cubana por la via de
la inflacién importada en la actividad econémica (que en algunos sectores es
particularmente alto por no existir sustitutos para los insumos, partes, piezas, etc.),
seria relativamente facil establecer un criterio de “tasa de sacrificio’, es decir, un
indicador que, entre sus diversos usos, permite conocer cuanto se ha perdido por
no ajustar el valor de la moneda a estas variaciones que tienen impactos reales
(pues en definitiva, aunque no se expresen en la tasa de cambio, las variaciones
de precios se traducen al final en mayores gastos en la factura externa). Dicho de
otro modo, este indicador permitiria obtener una medida del costo asociado a
la politica de mantener la sobrevaluacion cambiaria, una informacion vital para
concienciar a los decisores sobre sus consecuencias, independientemente de las
opciones que se puedan manejar para su solucion.
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De cualquier modo, el aspecto determinante de esta alternativa de valoracién del
tipo de cambio efectivo a aplicar no radica en la valoracién retrospectiva, sino en
su posible aplicacién a la evaluacion de eficiencia de las empresas y los proyectos
deinversién. No es proposito en este trabajo ahondar en este tema, sin embargo,
es necesario insistir, en cada ocasién que sea posible, en que posponer el ajuste
cambiario, sea por la falta de comprension o por inercia burocratica, representa
una enorme pérdida de recursos y un severo dafio a las empresas, que pudieran
exportar con mejores indicadores de competitividad, sin hablar de los derrames
asociados hacia toda la actividad del pais.

En sintesis, en tanto no se establezcan reglas transparentes para la evaluaciéon
y aplicacion de una tasa de cambio que esté en correspondencia con las condi-
ciones reales de desempeno de la economia cubana, la actual tasa de cambio
continuara ejerciendo un formidable efecto corrosivo, desestimulando a los
exportadores, distorsionando todo el sistema de referencias en los salarios, los
ingresos familiares, los costos y la productividad de la economia en su conjunto.

Crecimiento y productividad, un mapa para la reestructuracién eco-
noémica

La recomposicion estructural que se ird introduciendo debera simultanear con
los incentivos para promover la autonomia del sector empresarial, el desarrollo
paralelo del sector privado y cooperativo en base a criterios econdmicos y finan-
cieros que eliminen progresivamente la dependencia masiva de los subsidios
estatales y las barreras artificiales en las actividades donde existen posibilidades
de lograr autosostenibilidad.

El desempeno sectorial muestra que del 2005 al 2010, los servicios sociales, la
actividad de comercio y la produccién de manufacturas concentraban poco
mas del 82 % de la actividad econémica por su aporte al PIB (48, 235y 11 %
respectivamente), pero con resultados muy diferentes en cuanto a la eficiencia
de su gestion. En el sector de los servicios sociales se concentraba el mayor incre-
mento del empleo, seguido por la actividad de comercio, ambos con aumentos
moderados de productividad, mientras que en las manufacturas el incremento
de la productividad fue mayor, pero con pérdidas de empleo por sobre el 12 %.
Significativamente, el Unico sector de la economia cubana donde se lograron
incrementos de productividad que superaron los de la generacién de empleo
fue en el comercio, lo cual revela que hasta la fecha solo se logra una relaciéon de
competitividad efectiva en esta area.
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Eficiencia y Aporte al crecimiento por sectores Cuba, Eficiencia 2005-2010
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El espectro de los ajustes posibles es bastante amplio, y va desde las medidas
que redefinen la gestién operacional, como los incentivos para que las empre-
sas puedan disponer de los ingresos en divisas? con mayor autonomia, hasta la
facilitacién de acceso de las empresas a formas alternativas de financiamiento y
la flexibilizacion de las regulaciones para poder exportar.

Esta ultima es precisamente una de las areas clave para potenciar el sector ex-
terno, pues, sin cambios en las politicas sobre las concesiones de licencias para
exportar, dificilmente se puedan desatar las reservas de productividad latentes
en las empresas, que son hasta ahora excluidas. La cultura heredada esta por
ahora en plena contradiccién con lo requerido en este tema; hasta la fecha, la
tendencia ha sido a concentrar y reducir el nimero de empresas con licencias
para la exportacion, porque se asume que esta “especializacion por designacion”
garantiza una menor dispersion de recursos y facilita los controles y la aplicacion
de incentivos. Esta es una practica que se ha demostrado ya a nivel internacional
que, salvo muy raras excepciones, deriva siempre hacia relaciones de clientelismo,
las cuales con frecuencia terminan generando lo que se conoce como rent-seeking
(buscadores de renta), lo cual no es otra cosa que empresas cuya eficiencia no se
basa en una mejor gestién de venta, calidad o competitividad demostradas, sino
en el beneficio resultante de la restriccién de acceso para aquellos competidores
que pudiesen desplazarlas.

Al no existir datos sobre las actividades vinculadas directamente al comercio
internacional, hay que recurrir a estimadores indirectos por medio de los re-
sultados reportados en la evolucidn sectorial de la productividad y el empleo.
En el periodo de 2005-2010 se aprecia con claridad cudles son las bases reales
de competitividad actuales de la economia cubana y la necesidad de acometer
ajustes importantes en el futuro inmediato.

Por ejemplo, en la actividad de la mineria, vinculada a las exportaciones de
niquel (uno de los productos clave para los ingresos) se aprecia una pérdida de
productividad acomparnada de un crecimiento sobredimensionado del empleo,
mientras que el Unico sector con un saldo favorable es el del comercio, restau-
rantes y hoteleria.

2 Torres, Ricardo: “Crecimiento y cambio estructural’, tesis de doctorado, CEEC, 2011.
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Cuba. Productividad y empleo 2005-2010 (por sectores en %)
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Fuente: Jorge Mario Sdnchez y Anicia Garcia, 2012. Datos ONE -AEC: 2004-2010.

En lo inmediato se plantea el reto de la eficiencia con que se logre modificar a
corto plazo el transito de la cultura administrativa vertical, que ha prevalecido
por décadas y ya ha demostrado su inviabilidad, hacia una descentralizacién
flexible del Estado, con un nuevo rol de los gobiernos territoriales, junto a la
reconfiguracién del tejido institucional y la incorporacién de nuevos actores no
estatales (sector privado y cooperativo), en una relacién de competencia que
debera construirse por etapas (ya en la agricultura y la pequefa actividad urbana
se han comenzado a dar pasos), lo cual tendra efectos importantes a futuro sobre
la reestratificacion social cubana.

Dada la tensa situacion financiera externa que gravita sobre Cuba, se han estado
adoptando en los ultimos aflos medidas que han logrado una relativa mejora. Se
han renegociado algunas deudas acumuladas y el aplazamiento de obligaciones.
Las retenciones de transferencias al exterior a suministradores acumuladas se
redujeron progresivamente, y se han recuperado gradualmente los depdsitos
extranjeros en los bancos cubanos.
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Observadores internacionales prevén que la estabilizacion del déficit comercial
y el incremento en las transferencias corrientes mantendra el déficit de cuenta
corriente relativamente pequefo. Mientras que el superavit de la cuenta de
capital cubrira el déficit, manteniéndose estables las reservas. Poco mas de la
mitad de este esfuerzo descansa en los flujos de ingresos generados por las
exportaciones de servicios que representan mas del 64 % de las exportaciones
totales, por lo cual se plantea implicitamente un reto en la manera de proyectar
la evolucioén futura. En contraste con la tendencia latinoamericana hacia el alivio
en la capacidad de pago de la deuda con las exportaciones (100 % en 2005 a
0,8 % en 2010), la de Cuba se ha deteriorado (1,5 % en 2005 a 1,8 % en 2010). De
un lado, esta la sostenibilidad de este esquema de insercién internacional y de
otro, la posibilidad de crear condiciones para que se potencien otras areas que
-si bien requieren inversiones— tienen un alto potencial (petréleo y derivados,
manufacturas, equipos médicos, medicinas, frutas tropicales) si son debidamente
dirigidas hacia mercados con demandas estables.

De modo inmediato, dos factores constituyen las barreras mas importantes para
energizar la respuesta de las exportaciones: la excesiva centralizacién, y la res-
tringida capacidad de acceso a financiamiento. En tanto no cambie de manera
radical el entorno en el que deben maniobrar las empresas cubanas (regulacio-
nes, licencias, financiamiento, autonomia, precios, acceso a beneficios) es poco
probable que se modifique el patrén actual de baja competitividad y reducida
capacidad de expansion de las exportaciones en areas con potencial latente.

En el caso de las exportaciones de bienes, otro rasgo importante es la capacidad
de respuesta para incrementar la oferta cuando los precios internacionales son
favorables. Los ejemplos mds conocidos entre los bienes primarios con los que
Cuba se ha posicionado en los mercados tradicionalmente son el azucar (en la
codificacién internacional “alimentos”) y el niquel (mineria), ambos con limitadas
capacidades de expansién de la produccién.

En el azucar, el potencial productivo actual esta en un nivel de depresién récord,
sin precedentes en la etapa revolucionaria, equivalente a la capacidad de entregas
de azucar crudo del aio 1910. No solo se desactivaron un nimero importante de
complejos agroindustriales en los afios 90 para concentrar los recursos donde se
suponia que serian mas eficaces (de 156 centrales a 61), sino que en su mayoria se
termind desmontandolos, y en algunos casos se vendieron a otros paises; hoy, cuan-
dolos precios en el mercado internacional estan en alza, no existen condiciones para
aprovecharlos incrementando de modo inmediato la produccién (nominalmente
podria llegar a duplicarse si hubiese capacidad de financiamiento), a menos que se
modifiquen las condiciones, proveyendo oportunidades de participacion a la IED.
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Se ha sefalado que una fuente de pérdida permanente de competitividad de
este sector esté relacionada con la sobrevaluacién artificial de la tasa de cambio
que distorsiona los costos, situdndolos a niveles insostenibles y haciendo de
esta la actividad menos atractiva para los productores y una de las de mayor
riesgo. Diversos estudios realizados en el sector sugieren la conveniencia de
introducir ajustes parciales en las cotizaciones de las divisas con las que opera
la agroindustria; segun estos, pequefios cambios pueden resultar en una re-
cuperacién importante de la eficiencia, si bien hasta la fecha no se perciben
cambios en esa direccion.

Entre las consecuencias mdas importantes de la declinacion del azucar esta su
aporte en los ingresos, que disminuyeron de 4 000,0 MM de USD a 230,0 MM de
USD -solo en exportaciones—, sin considerar los efectos colaterales hacia el resto
de la economia en otros renglones productivos (ademas de azucar, aportaba al-
coholes, energia, mieles, cachaza, rones y aguardientes, tableros de madera para
muebles, medicamentos y alimentos a bajo costo, como carne vacunay porcina,
leche, granos y hortalizas).

Tal vez la parte menos apreciada con respecto al azicar cuando se opté por la
reduccion de capacidades, fue su funcion como instrumento colateral de apoyo
al financiamiento externo, ya que era la fuente principal de garantias sobre los
préstamos recibidos a corto y mediano plazo. Una vez erosionada esa alternativa,
los créditos se volvieron mas susceptibles a la categoria de“riesgo pais”otorgada
por los organismos internacionales, con lo que la situacién fiscal derivé como
resultado previsible hacia un aumento de los costos en la financiaciéon y en la

inestabilidad de las fuentes.

Lo dicho antes no debe ser entendido como una apelacién a restaurar el aztcar
como producto lider de las exportaciones —aunque no existe un consenso inter-
no al respecto, parte del ajuste aplicado era casi inevitable en las circunstancias
en que se produjo-, solamente tienen por objeto apuntar la necesidad de una
consideracién mas pragmadtica de las reservas que esta agroindustria representa
en las condiciones actuales, por lo cual resulta imprescindible revisar los criterios
con que ha sido manejada,? asi como la utilidad de revalorar las propuestas de
flexibilizacion que sus especialistas han estado discutiendo.

3 Nova, Armando (CEEC):"Valoracién del impacto de las medidas mas recientes en los resultados
de la agricultura en Cuba. El sector agropecuario y los Lineamientos de la Politica Econémica
y Social’, Cuba Siglo XXI, No. CIX, enero 2012.
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El otro producto primario de peso es el niquel, que debutdé como producto
estrella en los 90, tras la concertacién de acuerdos con la empresa canadiense
Sherrit para establecer una empresa de capital compartido. Sin tener que asumir
nuevas construcciones, Sherrit facilité entonces el acceso al mercado interna-
cionaly, tras algunas inversiones parciales para mejorar el proceso productivo,
se proyectd con fuerza creciente, empujada por un aumento de los precios
internacionales en aquella ocasion, lo que hizo de este renglén uno de los mas
importantes del comercio cubano desde entonces.

En los tltimos afos, se produce de nuevo una coyuntura internacional de precios
favorable, sin embargo, esta vez las capacidades productivas ya no estédn en
condiciones de lograr expansiones a corto plazo con inversiones pequefas o
complementarias, por lo que los resultados observados en los ingresos obede-
cen casi exclusivamente al efecto precio, puesto que los volimenes exportados
del mineral han variado poco a partir de las limitaciones existentes.

Los nuevos productos que se han incorporado a la canasta cubana de exporta-
ciones con relativo éxito —aunque reducidos en escala- son los de la industria
médico-farmacéutica y los de la biotecnologia, que siguen en importancia al
niquel. La acelerada ampliacién de los productos generados en este sector
ilustra con creces laimportancia que tiene contar con un periodo de inversiones
iniciales para crear capacidades.

En los aflos 90 este sector solo contaba con tres productos reconocidos, y en el
2002 alcanzo la cifra de 38. La impresionante expansion en la certificacion de
procesos y productos (vacunas, equipos, kids, etc.), reconocidos en 52 paises,
constituye uno de los rasgos distintivos de la economia cubana, generando
poco mas de 300 millones de USD, si bien todavia subsisten restricciones de
acceso en algunos de los mercados mas importantes por las dificultades con las
certificaciones —en algunos casos-—, pero sobre todo porque se trata de mercados
altamente monopolizados por empresas transnacionales.

El resto de las exportaciones esta distribuido entre los bienes primarios tradi-
cionales (tabaco, pesca, frutas, etc.), que representan un bajo porcentaje de
participacién en los ingresos totales generados.

Las exportaciones de los productos de la pesca se han visto reducidas por varias
razones: la sobrepesca en la plataforma, insuficiente inversién para compensar
el deterioro de infraestructura y equipos, los efectos del cambio climéatico y
dificultades con las embarcaciones destinadas a la pesca de la langosta; en el
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caso del camarén obtenido mediante métodos de cultivo artificiales, los ren-
dimientos han sido particularmente bajos.

En el caso de las exportaciones de tabaco, estas se beneficiaron de la concer-
taciéon de acuerdos con empresas de Gran Bretafa, Espafia y Francia (Imperial
Tobacco, Tabacalera S.A. y Seita, respectivamente), que permitieron expandir
mercados, garantizar financiamientos para las compras de fertilizantes, equipos
e insumos, asi como extender las zonas productoras en el pais. Como parte de
la estrategia de insercion, la asociacidon de la empresa cubana Habanos con la
corporacién Altadis, ha proporcionado el vinculo con una red comercializadora
internacional con reservas para poder expandir las ventas hasta duplicar los
volumenes actuales.

En lorelativo a la industria de los materiales de la construccién (cemento, lamina-
dos de acero, cables, etc.), si bien se ha producido un modesto incremento de los
ingresos generados por las ventas de estos bienes, hoy no representan voliumenes
significativos y en el futuro inmediato dependen de inversiones que amplien las
capacidades productivas, toda vez que las prioridades nacionales (programa de
recuperacion de viviendas afectadas por los huracanes, reparaciones y construc-
ciones) limitan las posibilidades de aumentar las ventas.

Cuba. Exportaciones, presencia dominante de los servicios
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Como se havisto, el desempefio de los distintos componentes de las exportacio-
nes cubanas de bienes ha tendido a disminuir su peso relativo frente a los servicios
(alrededor del 26 % de las ventas totales), confirmandose la estabilidad estruc-
tural de su composicién —productos primarios (mineria, azucar, tabaco, pesca)-,
mientras que las areas emergentes (productos médicos), tras un despegue inicial
fuerte (alcanzando los 300 millones de USD) y una constante diversificacién de
productos, parece haber entrado en una nueva fase, en la que continua creciendo,
pero a ritmos relativamente bajos a pesar de su potencial.

Después de la década de los 90 el aziicar, como exportacion principal, ha sido
reemplazada por los productos de la mineria —niquel-, y de modo inmediato
no se identifican nuevas fuentes de reacomodos en la demanda externa, por lo
que los esfuerzos principales deben orientarse hacia el fomento de los derrames
(industria médico-farmacéutica, derivados del petréleo) y de las cadenas de valor
asociadas para inducir desplazamientos hacia bienes con mayor composicién de
valor agregado.

Una recuperacién de corto plazo en este terreno no parece que vaya a alterar
sustancialmente la estructura actual. Sin desechar la posibilidad de explotar
mejor algunas reservas existentes, sin dudas la mayor no radica en politicas de
modificacién de la estructura, sino en cambios profundos en las reglas sobre las
que se sustenta la produccion con destino al mercado internacional.

Del lado de las importaciones el analisis lleva directamente a uno de los focos de
tension mas sensibles en la actualidad.

Historicamente, las importaciones cubanas han estado fuertemente concentradas
en tres dreas: combustibles, alimentos, medicamentos. Esta composicion no ha
variado sustancialmente, pues siempre ha estado en un entorno del 60 % del total
de las compras, pero lo que si es de mayor relevancia es que, en términos de valor,
estos tres renglones representan un gasto del 80 % de los ingresos en divisas del pais.

Si bien las importaciones de materias primas, equipos y bienes intermedios son
determinantes para la actividad econémica, los incrementos mayores se han
producido en estos ultimos, en parte como resultado del desplazamiento de la
demanda doméstica hacia productores foraneos, como resultado de la pérdida
de competitividad asociada a la sobrevaluacién cambiaria.

La estructura de las importaciones ilustra la fuerte carga que representan en

la actualidad los insumos intermedios y, por otro lado, la baja tasa relativa de
aprovisionamiento para inversiones.
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Estructura importaciones
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La baja productividad del sector agropecuario es la variable de mayor tensién
en cuanto a la propensién a importar. Varios factores contribuyen de manera
adversa a configurar esta capacidad de respuesta insuficiente, entre ellos cabe
mencionar: la falta de incentivos para los productores (cooperativas y empresas
estatales), alta dependencia de insumos y equipamiento importados, en con-
juncién con insuficiente acceso a financiamiento (interno y externo), lo que se
hace mas complejo por la superposicion de diferentes esquemas tecnoldgicos
que dificultan la coordinaciéon; una politica de precios para los alimentos que
—ademds de la distorsion cambiaria—, pone en desventaja al productor do-
méstico, pues favorece pagar de dos a cincuenta veces mds a los proveedores
externos, tendencia al gigantismo en las escalas productivas heredadas, junto
ainsuficiencias en el desarrollo de relaciones horizontales en el sistema empre-
sarial, lo que resulta en una estructura fragmentada, con baja integracién en
las cadenas productivas agroalimentarias; poca cultura de ahorro, tanto en el
uso de la energia como de alimentos, todo lo cual deriva en una baja capacidad
cronica de respuesta a las senales del mercado, transfiriéndose al presupuesto
estatal las fallas internas.

Unos comentarios finales sobre nuevos desarrollos esperados a partir de los
Lineamientos.

Como era de esperar, la puesta en marcha de los acuerdos establecidos en los
Lineamientos ha estimulado las discusiones en los medios académicos e institu-
cionales sobre los medios concretos para impulsar su ejecucién de la manera mas
conveniente. Lo primero a sefalar es que muchos de los lineamientos expresan
una respuesta de tipo politico y todavia tienen por delante un camino largo hasta
ver los efectos reales de su implementacion.
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De modo tentativo, se apuntan algunas direcciones de transformacion que son
relevantes en la perspectiva del tema presentado:

- Lareduccién de la presenciay control estatal y el fomento de nuevos espacios
para: promocion del sector cooperativo y privado. (Se ha precisado que en
la gestidn prevalecerd la planificacién y el sector publico sobre lo privado).
En este caso, una de las cuestiones a definir serd el grado de independencia real
de las entidades importadoras -si se permite— para aquellas que no sean parte
de las prioridades nacionales.

— Descentralizacion y flexibilizacién en la toma de decisiones, autogestion.
Nuevos modelos de gestion empresarial publica, cooperativa y privada.
(Empoderamiento de gobiernos locales, autonomia de empresas para defi-
nir salarios y néminas, introduccién de la opcién de bancarrota y cierre de
empresas, decisiones descentralizadas sobre financiamiento y ventas). Habrd
que esperar para ver sila concesion de permisos de exportacion estd incluida en
las facultades o si sequird estando 100 % en manos estatales.

— Cambios en las estructuras de produccién, distribuciéon y comercializacion
(horizontalizacién) inducida, dirigida al fortalecimiento de autonomia y
capacidades a nivel local / mejoras de entorno que favorecen la creacién de
fondos auténomos.

- Necesidad de adecuaciones juridicas y en los mecanismos financieros.

A modo de referencia basica, en el documento de los Lineamientos, se vinculan
directamente a las transformaciones que estan adoptandose de modo inmediato
con efectos asociados al sector externo las secciones dedicadas a: (I) Modelo de
Gestién Econdmica, (Il) Politicas Macroecondmicas, (1ll) Politica Econdmica Externa,
(VII) Politica Agroindustrial, y (XII) Politica para el Comercio.

Una discusidn en extenso sobre la perspectiva de transformaciéon y sus causas
estan abordadas con mayor amplitud en otro trabajo de este mismo autor, pero
a los efectos de esta presentacion, se limita a sefalar las “direcciones” que deben
ser sujeto de andlisis en el futuro inmediato desde la perspectiva del sector ex-
terno y sus dificultades.
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Las politicas industriales
en la transformacion del modelo
econdmico cubano

AuTor: DR. C. RicARDO TORRES PEREZ

Introduccion

Los cambios en el modelo econémico que tienen lugar en la actualidad se
insertan en un contexto complejo para la economia cubana, donde coexisten
problemas de caracter estructural junto a otros vinculados al funcionamiento
del sistema econdmico, los que explican la manifestacion de crisis recurrente en
ambitos especificos, tal como ocurrié en las finanzas externas del pais a partir del
2009. Consecuentemente, en estos Ultimos afos se aprecian acciones de politica
econdmica que van dirigidas a atender problemas coyunturales, mientras que
al mismo tiempo han empezado a introducirse cambios que intentan modificar
aspectos de fondo del modelo.

El objetivo de este trabajo es analizar los problemas que emergen para la
formulacién de una nueva propuesta de politicas industriales en el contexto
de las transformaciones actuales. Después de esta introduccién, el articulo
quedd estructurado en seis secciones. Seguidamente se enuncian los ele-
mentos tedricos esenciales que orientaron el analisis y luego se hace una
breve evaluacién de la situacion actual del pais en los aspectos de interés. En
tercer lugar se muestra un examen de la propuesta de politicas que se infiere
a partir del documento rector de los cambios. En la cuarta seccién se propo-
nen criterios que pueden orientar la seleccién de ramas y se hace un ejercicio
de discusion de cudles pudieran ser estas en las actuales condiciones. En el
epigrafe siguiente se discute la conveniencia de prestar una mayor atencién
al sector de las pequenas y medianas empresas en esta nueva formulaciéon. Se
concluye con unas reflexiones finales.
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Marco general para el analisis

Una de las areas donde se requiere un nuevo enfoque es el de las politicas indus-
triales por surol en laarticulacién de una estrategia de desarrollo sostenible. Una
de las regularidades de los procesos de desarrollo econémico es la modificacion
del patron de insercién externa y la especializacién tradicional del sistema pro-
ductivo, en el sentido de ampliar la complejidad y variedad de bienes y servicios
que integran la oferta del pais. En ese transito, se hacen mas densas las interrela-
ciones entre las entidades productivas domésticas y con el resto del mundo. En
el contexto del progreso contemporaneo este proceso no tiene lugar de forma
esponténea, sino que responde a laimplementacién de un programa deliberado,
donde la conduccion del Estado juega un papel fundamental.

Las experiencias a nivel internacional muestran que las transformaciones exitosas
en la estructura productiva incluyen:

- La explotacion de ventajas comparativas tradicionales con la progresiva
incorporacién de sectores que dependen de ventajas adquiridas.

- La generacién de progreso técnico en actividades tradicionales como en los
casos de Chile (salmén, vino, maderas, frutales), Australia, Nueva Zelanda y
Dinamarca (alimentos), Japén y Corea del Sur (textiles), Noruega (petréleo),
Malasia (palma aceitera) y Brasil (azUcar y agricultura en general).

- El desarrollo de la produccién de bienes de capital, particularmente en las
areas de especializacion tradicional.

— Elavance delaindustria de forma general como ntcleo del progreso técnico
y generadora de encadenamientos con el resto de las ramas de la economia
(Szirmai, 2009).

- El incremento paulatino de la eficiencia y la especializacién de la economia
mediante el desarrollo de ramas como las infraestructuras y los servicios
productivos.

Crecimiento de la importancia relativa de los activos intangibles como el cono-
cimiento, el aprendizaje y la experiencia, la adaptacion al cambio y la flexibilidad
en las organizaciones.

Al mismo tiempo, cada vez en mayor medida se reconoce la importancia de

adecuar los objetivos, las politicas y los instrumentos a utilizar de acuerdo con
el contexto interno y externo que enfrenta una economia, dada la imposibili-
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dad de desconocer las tendencias tecno-productivas mas relevantes a escala
internacional, particularmente para las economias pequefas. Esto conduce a la
necesidad de identificar y caracterizar en detalle al menos cuatro areas de accién
esenciales(Pérez, 2009): sectores dindmicos —-mayor crecimiento en la demanda
externa, ritmo del progreso técnico, derrames horizontales en la estructura pro-
ductiva—, activos complementarios -tipo de infraestructura fisica, tecnologias de
la informacion y las comunicaciones, sistema educativo y sanitario-, calidad del
marco regulatorio y su adecuacion a los estandares internacionales —obstaculos
al desempenio de empresas y sus vinculos productivos, facilitacion de las activi-
dades de comercio internacional, innovacién, acceso al sistema financiero y otros
servicios productivos—-, y proyeccién de las politicas activistas de parte del Estado.

Breve diagndstico del momento actual

Estudios realizados confirman que Cuba ha evolucionado lentamente en la utili-
zacion eficiente de sus factores productivos, especialmente la fuerza de trabajo
(Torres, 2007,2011). La estructura sectorial de la economiay su patrén de insercion
externa contintian siendo un obstéaculo para un crecimiento econémico acelerado
y sostenido debido a una insuficiente diversificacion y el escaso desarrollo de sec-
tores que marchan a la vanguardia tecnoldgica. En particular, por laimportancia
que reviste para un pais pequeno altamente dependiente del sector externo,
resalta el bajo dinamismo observado en los sectores exportadores y en aquellos
servicios orientados a mejorar la eficiencia de la actividad productiva, como las
infraestructuras (energia, transportes, comunicaciones) y los servicios productivos.

El escaso progreso del pais en los aspectos mas esenciales de la transformacién
productiva puede ser caracterizado a partir de la combinaciéon de numerosos
factores en el orden técnico, material, social e institucional, entre los que se
pueden mencionar los siguientes:

- El estancamiento de sectores tradicionales (agricultura): se observa una
reduccion marginal de la poblacion empleada en la agricultura, junto a
niveles y ritmos de incremento de la productividad laboral muy bajos, lo
que implica un agotamiento del aporte de este sector como motor de trans-
formacién estructural (Gollin et al, 2002), en lo que respecta a la generacion
de recursos exportables y fuente de acumulacién, la expulsion de fuerza
de trabajo hacia otras ramas de la economia, como fuente de demanda
interna de productos manufacturados y como suministrador de materias
primas para la industria.
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- Baja tasa de acumulacion: los niveles de acumulacion actuales (10-15 % del
PIB)' se encuentran cerca del limite inferior para la reposicion y distan de
las necesidades de una economia que aspira a crecer a tasas mas elevadas.?
Asimismo, su estructura refleja una gran concentracién en pocas actividades
como turismo y mineria.

- Reducida intensidad exportadora y calidad de la insercién externa: el peso
especifico de las exportaciones respecto al PIB o el niUmero de trabajadores
es marcadamente mas bajo en comparacién con paises similares en nivel de
desarrollo y tamano de la economia.

— Exceso de regulaciones, tipo de cambio real no competitivo (debido en parte
a un tipo de cambio nominal sobrevaloradoy la estructura de costos interna
que determina el comportamiento de los precios), inadecuada infraestructura
fisica, baja especializacion de los servicios productivos, entre otros.

Como resultado, se ha demostrado una pobre reproduccién y utilizacion de los
recursos productivos en la economia, particularmente la fuerza de trabajo (Torres,
2011; Cribeiro, 2011). Esta caracteristica se puede ubicar dentro de una tendencia
mas general que estd relacionada con la que quizd sea la contradiccién fundamental
del desarrollo econémico cubano contemporaneo: relativa alta eficiencia en la crea-
cién de un alto potencial humano en contraposicion a la incapacidad del sistema
econémico de generar las oportunidades de aprovecharlo en toda su magnitud
para crear riqueza y mejores niveles de vida en el conjunto de la poblacién; todo
esto en las condiciones (oportunidades y restricciones) que impone el mundo actual.

Las politicas sectoriales en la transformacion actual
del modelo cubano

Antes de comenzar un andlisis exhaustivo del tratamiento de los temas relaciona-
dos con las politicas sectoriales, se reconoce con antelaciéon que los Lineamien-
tos® no son el tipo de documento donde se encontraria un programa integral y
exhaustivo de politicas sectoriales selectivas, puesto que su papel en el contexto

" Anuario Estadistico de Cuba (varios afos).
2 Un estudio del Banco Mundial (2008) confirmé que en trece economias de alto crecimiento,
esta proporcion siempre supero el 25 % del PIB.

3 Se refiere en lo adelante a los Lineamientos de la Politica Econdémica y Social del Partido y
la Revolucién, aprobados en su version definitiva por el VI Congreso del Partido Comunista
de Cuba, el 19 de abril de 2011. Esta misma version fue aprobada en julio de ese afio por la
Asamblea Nacional del Poder Popular.
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actual desborda el ambito puramente técnico. Sin embargo, esto no justifica un
abordaje ambiguo y segmentado, que de otra forma permitiria dar lugar, en un
momento posterior, a un tipo de programa como el mencionado anteriormente.
Es en ese espiritu, y después de analizar con cierto nivel de detalle la necesidad,
la conveniencia y la urgencia de dicho programa, que se ubica este andlisis. El
aporte mas trascendente estard asociado a proveer una serie de argumentos
que ayudarian a superar ciertas limitaciones en la vision imperante acerca de las
causas esenciales de varios de nuestros problemas y la forma de plantearse una
politica coherente para comenzar a superar estas deformaciones.

De forma general, las consideraciones respecto a los problemas en la estructura
productiva del pais se abordan de forma muy general e imprecisa, dispersa y
aislada. La propia concepcién implicita de politica industrial es limitada, debido
a que se identifica con la rama manufacturera (capitulo VIII), mientras que se
hallan elementos de esta en otros capitulos (capitulo I, II, lIl, IV, V, VII, IX y X).
Esto puede apreciarse claramente en la tabla 1. Esto impide, por una parte,
tener un diagnostico claro y una causalidad definida respecto a los principales
obstaculos en el desarrollo del pais. Por otro lado, dado que no se ubican dentro
de un mismo eje articulador, no puede existir una coherencia interna respecto
a los objetivos de estas politicas y los instrumentos que las haran posibles en
los préoximos afos.

Tabla 1. Las politicas sectoriales en los Lineamientos de la Politica Econédmica y
Social

Seccion Objetivo general Referencia intersectorial Ramas especificas
o Reducir el desbalance Exportaciones y sustitucion i
Diagnéstico ; - Agricultura
externo de importaciones

Eliminar los subsidios por

Capitulo | L Empresas irrentables -
pérdidas en las empresas
Capitulo I
Exportaciones y sustitucion
. . de importaciones, otras ac-
Politica Apoyar el desarrollo de cier- tivida[:ies ue qaranticen i
monetaria tas actividades (créditos) que 9

el desarrollo econémico y
social
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Seccion Objetivo general Referencia intersectorial Ramas especificas
Turismo de salud, nduticas,
. Maximizar la captacion olf, inmobiliaria, turismo
Capitulo IX P g

de aventura, naturaleza,
eventos, cultura

directa de divisas

. Fortalecer | | .
Capitulo X orta ecer. d c:clfiena de - Astilleros
transporte (implicito)

*Se refiere a que no se encuentra una mencion literal, sino que se infiere después de un analisis del texto.
Fuente: elaboracién propia a partir de los Lineamientos de la Politica Econdmicay Social del Partido y la Revolucion.

Seccion Objetivo general Referencia intersectorial Ramas especificas
Sectores claves, fondos ex-
' ortables, sustitucion de
” Apoyar el desarrollo de cier- P N )
Politica fiscal L S importaciones, desarrollo | Agricultura
tas actividades (implicito) - "
local, proteccién del medio
ambiente
Partes y piezas de repuesto
Diversificar las exportacio- i .. .. | (industria mecdnica), sector
. Exportaciones y sustitucion | . ;
Capitulo Il nes, mayor valor agregado y . . industrial
. e de las importaciones .
contenido tecnoldgico Zonas especiales de desa-
rrollo
Priorizar las inversiones en | Esfera productiva, servicios
Capitulo IV ramas seleccionadas (im- | que generen beneficios a -
plicito®) corto plazo, infraestructura
Biotecnologia, médico y
- farmacéutica, software
Exportaciones de alto valor . ;
i energia renovables, equipos
. agregado, sustituir impor- .
Capitulo V . de tecnologia avanzada,
taciones e
servicios cientifico-técnicos
de alto valor agregado, na-
notecnologia
Ganaderia, arroz, frijol, maiz
Mejorar el aporte al balance | Sustitucién de importacio- | y soya, café, miel, cacao, ta-
Capitulo VIl de pagos nes de alimentos baco, itricos, frutas, azticar
pesca de plataforma, acui-
cultura
Farmacéutica y biotecno-
Idgica, niquel, oro, plata,
cromo, cobre y zing, industria
electrénica y Tecnologias
) de la Informacion y las Co-
Fomento de las exportacio- S
. o ) L municaciones (TIC), Polo
Capitulo VIII nes, reduccion de costos Exportaciones (implicito) . . .
industrial Cienfuegos, fertili-
zantes, neumaticos, envases
y embalajes, materiales dela
construccion, acero, reciclaje,
mecanica, petréleo y gas
natural, energias renovables
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Lo que se podria denominar una politica industrial contempordnea muestra un
caracter difuso, indicativo y premia los instrumentos administrativos, de acuerdo
con la visién prevaleciente acerca del papel del plan de la economia nacional y
otros mecanismos conocidos para la intervencion del Estado en la economia. En
general, laaccion del Gobierno estd altamente concentrada en la canalizacion de
recursos hacia las prioridades, un método muy recurrido en los grandes planes
de desarrollo ramal de antafio.

Particularmente desalentador es la utilizacion del plan anual como mecanismo
Unico de coordinacién entre recursos y destinos. Hasta el momento, este se cir-
cunscribe a compatibilizar demanday oferta, de acuerdo con ciertas prioridades
establecidas a partir de la imperiosa necesidad de incrementar los ingresos en
moneda libremente convertible y mejorar el balance externo del pais. Por su ca-
racter eminentemente cortoplacista, es el peor candidato para guiar los esfuerzos
de una economia en desarrollo.

Esta contradiccién parece insalvable para encaminarnos en una ruta sostenible
de desarrollo econémico. La historia ha demostrado que es un mecanismo alta-
mente ineficiente y potencia exactamente el tipo de incentivos negativos que
no se desean en una sociedad préspera. En ese sentido, es necesario destacar
que la transformacién de la estructura productiva tiene lugar en el largo plazo
y no responde a la solucién de determinados desbalances coyunturales, que en
Ultima instancia son mas un sintoma que el fenémeno en si mismo.

En el documento, las prioridades sectoriales declaradas se corresponden con

el principal problema detectado a nivel macroeconémico, que es el desbalance
externo.Todo el documento estd permeado de la urgencia de atender este pro-
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blema, y este ambito de politica no es la excepcidn. La propia introduccion deja
entrever este sesgo, dado que identifica las causas de estos desequilibrios con:

- Factores exdgenos
. crisis econdmica internacional
« bloqueo de Estados Unidos
- desastres naturales

- Factores enddgenos, especialmente problemas de funcionamiento, que se
agudizaron a partir del 2005, como la centralizacién a ultranza en el manejo
de las divisas

En este anadlisis destaca el hecho de que no se consideran explicitamente los
problemas de la estructura productiva del pais que explican de forma esencial,
tanto el desbalance externo como los efectos amplificados de eventos exégenos,
como la crisis internacional y el bloqueo de Estados Unidos. Las principales difi-
cultades detectadas son la descapitalizacion de la base productiva y el deterioro
de lainfraestructura, mientras que se refieren las prioridades de manera ambigua,
haciendo énfasis en la agricultura, las exportaciones y la sustitucion de impor-
taciones. Bajo este enfoque, las acciones en esta esfera no podrian concebirse
como un programa de desarrollo, dado que dejan de lado varias de las aristas
claves de este proceso, como el escalamiento progresivo en la complejidad de
las actividades econdmicas, la atenuacion de la heterogeneidad productivay la
reduccion de la porosidad en el tejido empresarial.

Haciendo referencia a los objetivos estratégicos mas generales —promocién de
exportaciones y sustitucién de importaciones- seria conveniente dejar estable-
cido que la tarea a largo plazo mas trascendente para Cuba es convertirse en
un exportador exitoso, sin desconocer el potencial del mercado interno y las
posibilidades de aumentar el origen nacional de varios articulos. Sin embargo, el
tamano relativo del pais, el nivel de desarrollo econémico actual, la dotacién de
recursos naturales, la organizacidn global de las principales cadenas productivas
y el dinamismo del progreso cientifico-técnico sugieren que, en cualquier caso,
una reduccion acentuada del coeficiente de importaciones parece improbable
y estd mas alla del alcance de nuestras politicas. Por el contrario, lo que si es
enddgeno al modelo econdmico son los incentivos y las condiciones objetivas
imprescindibles para multiplicar el volumen exportador de la nacién. A largo
plazo, no importa cuan alto sea el coeficiente importador si este mismo indicador
para las exportaciones es superior.
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Sin embargo, la promociéon administrativa de las exportaciones es una tarea
riesgosa. La probabilidad de elegir a perdedores es alta, toda vez que la informa-
cion disponible para los decisores es siempre muy limitada. Ello tiene adn mdas
relevancia para Cuba, pues el nivel de distorsién de los precios relativos es muy
alto, como resultado de la coexistencia de numerosos mercados parcialmente
sustitutos entre si, operando con diversos signos monetarios y multiples esque-
mas de cambio. Por ello, en lugar de escoger dentro de un espacio sectorial muy
limitado, es mas conveniente empezar por un conjunto de acciones horizontales,
que mejoren la calidad del marco regulatorio y tiendan a transformar la estructura
de incentivos para los productores.

El fortalecimiento de los vinculos entre empresas no se alcanzara mediante un
decreto, sino que debe emerger de las propias estrategias de supervivencia y
desarrollo de las mismas, con independencia del tipo de propiedad. Por eso
es decisiva la transformacion de los mecanismos que restringen la autonomia
empresarial; ni el mas capacitado de los burdcratas es capaz de interpretar las
senales relevantes en un mercado de forma tan cabal como lo hace el que esta
operando constantemente en este.

En relacién con la tipologia de las ramas sujetas a alguna accién de promocién, se
pueden identificar dos nucleos principales. Por una parte se hallan varios sectores
anclados en ventajas comparativas derivadas de la abundancia de algun recurso
natural, muchos de ellos tradicionales. Pareceria que lo importante en todos los
casos es la renta monetaria asociada a la explotacién y eventual exportacion
del recurso, sin que se tomen en cuenta otras dimensiones relevantes como la
extension de la cadena de valor, la generacion de empleos de mayor calidad y
productividad, la creacién y desarrollo de encadenamientos hacia atras y hacia
adelante, entre otras. Sin hablar del efecto en las comunidades o regiones cerca-
nas. Tomando todos estos elementos en su conjunto, parece claro que quiza lo
menos trascendente sea precisamente la renta asociada, sino el efecto “multipli-
cador”a largo plazo, incluyendo el desarrollo endégeno de nuevas capacidades
productivas, especialmente la acumulacién de conocimientos en la estructura
productiva.

No solamente en manufacturas de media y alta tecnologia se agrega valor,
también en industrias primarias, manufacturas basadas en recursos naturales o
de baja tecnologia a través de la diversificacion, los encadenamientos, el disefio,
las estrategias de marca, entre otros. Lo que debe primar es la incorporacion
de valor a los productos proveniente de la innovacion, por ello las rentas puras
derivadas de la explotacién de recursos naturales son menos relevantes. Es decir,
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las economias que mas crecen contindan explotando sus recursos naturales, pero
lo hacen de una forma en que maximizan su aporte a partir de agregar mas valor.

En el caso especifico de las industrias relacionadas con la explotacién de recursos
naturalesy su aprovechamiento, también denominadas“industrias de procesos’,
donde se verifica la transformacion directa de materias primas mediante métodos
quimicos, eléctricos, calor u otros (acero, papel, salsa de tomate, gasolina, plasti-
cos), la peculiaridad principal reside en que el proceso de produccion tiene lugar
“dentro” del sistema de equipamiento y el personal supervisa y apoya el proceso
en lugar de ejecutarlo (Pérez, 2010). Ello determina una administracion de las
innovaciones esencialmente diferente, la cual debe enfocarse hacia el disefio y
eventual manufactura del equipamiento y/o hacia el desarrollo de nuevos pro-
cesos mas eficientes (menor consumo de energia, ahorro de tiempo).

Esto supone unas capacidades ingenieriles que no se desarrollan a corto plazo y
que han permanecido elusivas para la mayoria de los paises pobres. Ello explica
su continua dependencia de los proveedores extranjeros y su ubicacion en los
procesos mas primarios, dejando los eslabones mas complejos orientados hacia la
fabricacién de productos finales asentados en los paises desarrollados. En el caso
de Cuba, esta evolucion es evidente en la rama del niquel, y mas recientemente
en la agroindustria cafera.

Por el otro lado, se hace referencia a otras ramas mas vinculadas a la explotacion
del nivel de calificacién de la fuerza de trabajo, como la biotecnologia, la produc-
cion médico-farmacéutica, la industria del software, la produccion de equipos de
tecnologia avanzada, la nanotecnologiay los servicios cientificos y tecnolégicos de
alto valor agregado. No obstante, no se observa mucha claridad respecto al papel
que puede desempenar el Estado en su promocion. Por ejemplo, jen todos los
casos es replicable el modelo del Polo Cientifico del oeste de La Habana? ;Cudles
son los factores de éxito claves para avanzar en este camino?

En cualquier escenario, la fuerza de trabajo calificada* es un elemento esencial
de este subsector. Junto a él, habria que reparar en los retardos presentes en la
infraestructura relevante como las infocomunicaciones. Finalmente, pareciera
que se habla de dos economias diferentes, cada una con su propio marco de
referencia. En el mundo actual, el progreso cientifico-técnico no se circunscribe
a unos pocos sectores de “alta tecnologia”, sino que cada vez en mayor medida

4 Véase Cribeiro (2011).
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el avance adquiere un caracter intersectorial u horizontal. Un ejemplo ya clasico
son las tecnologias de la informacién y las comunicaciones. El efecto econémico
asociado a estas no se mide por su tamarno tomando como base criterios tecno-
econdémicos, como nimero de empleados o participacion en la estructura del valor
agregado, sino por la capacidad de otras ramas de la economia de incorporarlas
para potenciar el crecimiento de la productividad, la personalizacion de bienes
y servicios o la conquista de nuevos mercados.

La reflexién anterior respecto al tipo de prioridades establecidas nos lleva a con-
siderar que, sobre la base de una coyuntura dificil para la nacién, los aspectos
estaticos de la transformacién -mejor asignacion de recursos a partir de una
mejor compatibilizacién de necesidades y recursos, reduccion de los gastos im-
productivos, canalizacion de recursos hacia fines priorizados- reciben una mayor
ponderacién respecto a las ganancias dindmicas asociadas al cambio estructural
como mejora de los incentivos productivos en un contexto de mayor competencia
y menor distorsion en los precios relativos, explotaciéon adecuada de los recursos
naturales y con ello ampliacién de las fuentes internas de acumulacién, uso in-
tensivo de las ventajas adquiridas en el proceso de desarrollo, diversificacion de
los motores de crecimiento y con ello reduccién de la vulnerabilidad sistémica
ante las crisis, mejor balance entre el desarrollo nacional y el progreso territorial,
entre otras. Asimismo, se abordan de forma dispersa los aspectos vinculados al
desarrollo de infraestructuras,” elementos de gran trascendencia por constituir el
soporte del proceso de desarrollo, que redinen elementos comunes en la gestién
y el financiamiento de su inversién. Por ello, un tratamiento de conjunto elevaria
su entidad de frente a los decisores, a la vez que se apreciaria en toda su magnitud
la desventaja del pais en ese ambito.

En general, no se abordan explicitamente los aspectos de organizacién industrial,
salvo un cambio en la actitud tradicional hacia las entidades irrentables. Esto
estaria sugiriendo que se abren las puertas a la reestructuracion de algunos
sectores que han experimentado un declive sostenido, como la industria ligera
y posiblemente otras ramas.

En otras experiencias de desarrollo, el tratamiento de la estructura industrial
6ptima ha sido clave, aunque menos divulgado. La idea esencial es encontrar
una organizacion efectiva en términos del nUmero de empresas operando en
un sector, su tamano promedio y el tipo de relaciones que se establecen entre

5 Dentro de la infraestructura se encuentran las carreteras, los ferrocarriles, las TIC, la electricidad,
el suministro de aguay gas, los puertos y aeropuertosy las facilidades para el almacenamiento
de mercancias.
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ellas, de forma tal que se pueda garantizar un adecuado nivel de competencia
sin dilapidar recursos escasos. Cada pais ha ido desarrollando su propio esquema
para crear una base de pequenas y medianas empresas que, por una parte, operan
en ciertos sectores donde la escala media de produccién es reducida; y por otra,
constituyen el grueso de los subcontratistas para companias de mayor tamaiio.
Este ultimo modelo ha sido paradigmatico en Japdn y Corea del Sur, mientras
que enTaiwan ha predominado este tipo de entidad en los sectores mas exitosos.

Hasta el momento, lo que se observa en Cuba es que los planes de desarrollo
de varios sectores promisorios no incluyen de forma explicita la participacion
de pequenos productores privados nacionales, ya sea para la prestacion de
ciertos servicios como para la produccion de algunos bienes especificos. Seria
conveniente reconsiderar esta perspectiva, teniendo en cuenta que el propio
documento reconoce la participacion de las diferentes formas de propiedad en
laeconomia, asi como la posibilidad de que se establezcan relaciones mercantiles
entre ellas. Aunque esto se ha refrendado enla Ley, el hecho de que el universo de
actividades para el sector no estatal sea muy restringido impide que se alcancen
satisfactoriamente estos objetivos en la practica. Esta es una contradiccion clara
respecto al perfil educacional de la fuerza laboral cubana.

En ese sentido, el estimulo al desarrollo de un tejido empresarial que soporte el
crecimiento de empresas estatales grandes, no socavaria el principio de que los
medios fundamentales de produccién contintien en manos del Estado, asumiendo
que se identifiquen adecuadamente los eslabones claves de la cadena de valor
donde se ubicarian tales empresas. Como elemento nuevo y positivo, se amplia
el papel del mercado interno en la estrategia de desarrollo de ciertos sectores,
particularmente el industrial, al considerar el sector no estatal como un destino
necesario en adicion al turismoy la sustitucion eficiente de algunas importaciones.

Areas posibles para la intervencion selectiva

Las acciones de politica en este dmbito en las Ultimas dos décadas se han ca-
racterizado por ser muy puntuales, sin un planteamiento estratégico claro, y
sujetas a variaciones en dependencia de la coyuntura. La construcciéon de un
nuevo esquema de politicas de cambio estructural debe ser concebida y puesta
en practica como parte de una transformacién profunda del modelo econémico
que la complemente y le dé sentido practico. Ahi reviste un papel importante la
redefinicion del espacio microeconémico para los agentes econémicos, ahora
mas diversos y con logicas de reproduccion diferentes.
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En este empeiio, se parte de la nocion de que la transformacién de la estructura
productiva debe basarse en las ventajas tradicionales y adquiridas del pais, o sea,
la utilizacion de las sefales del entorno internacional reviste un papel imposible
de desconocer para Cuba, por su nivel de desarrollo y el tamafio de su economia.
Por ello, las exportaciones necesariamente desempefardn un papel determinan-
te en este esfuerzo. Las politicas de cambio estructural deben concentrarse en:

1. Desarrollar nuevos sectores pivote, diversificando la oferta exportadora.
2. Encadenar las exportaciones hacia la economia doméstica.

3. Incluir bienes de mayor valor estratégico® en las ventas externas.

4

Modificar la estructura del sector terciario hacia ramas de mayor produc-
tividad.

La primera tarea tiene que ver con la necesidad de incorporar nuevos soportes
sectoriales para el crecimiento econémico. Se espera que los mismos, que no
suelen abundar en un pais pequefo, deben incluir la mayoria de las siguientes
caracteristicas: gran escala de produccion, capacidad para la creaciéon de empleos
de alta productividad, posibilidad de generar encadenamientos productivos
con la economia doméstica, capacidad de incidir favorablemente en el balance
externo e incorporar nuevas tecnologias que aprovechen eficientemente el nivel
de calificacion de la fuerza de trabajo.

Esto permitira avanzar en la sustituciéon del actual esquema con sesgo rentista,
donde unos pocos sectores aportan un gran volumen de recursos, hacia otro
mas flexible, donde se amplien sustancialmente los motores de crecimientoy su
anclaje en el sistema productivo. En este modelo el Estado dejaria de ser el inico
vehiculo de redistribucion de la riqueza nacional, una parte creciente de la cual
se repartiria atendiendo a criterios econémico-financieros sobre la base de las
necesidades de reproduccion de las empresas.” Ello reportaria un doble bene-
ficio en términos de eficiencia, pues el aparato estatal necesariamente tendria
que reducirse® con el consiguiente ahorro de recursos, a la vez que se imponen
condiciones més claras para la asignacidn de recursos y factores productivos, a
partir de dar un mayor espacio a las relaciones monetario-mercantiles.

¢ Se refiere a la metodologia del Espacio de Producto, para mas detalles ver Torres (2011).
7 Serefiere a todas, independientemente del tamafio, el tipo de propiedad o el sector econémico.

8 Eso seria posible y deseable dado que la coordinacién de las decisiones tiene lugar de forma
mas descentralizada, con una elevada utilizacion del sistema financiero para la asignaciéon de
recursos, por ello la necesidad de mantener una burocracia numerosa en el Estado y el Gobierno
no se justifica, liberando recursos adicionales para el desarrollo productivo.
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En cuanto a las principales proporciones sectoriales, es preciso avanzar mas alla de
la trilogia clasica agricultura-industria-servicios, hacia una estructura mas funcional
a los propositos del desarrollo, potenciando las sinergias y la complementariedad.
Esto requiere el desmontaje paulatino de los elementos que fragmentan el mer-
cado interno, favoreciendo el desarrollo de los vinculos horizontales con mayor
protagonismo para laempresay lalocalidad. Teniendo en cuenta este breve andlisis
querevela las posibles fuentes de ventajas competitivas en un pais necesariamente
dependiente del sector externo, el desarrollo simultaneo de algunos sectores puede
contribuir a atender la mayoria de las deficiencias estructurales de la economia.

El panorama demogréfico del pais, como se apuntd antes, anticipa una trayectoria
en la cualla escasez relativa de fuerza de trabajo es un problema que comenzaria a
afectarnos en una década. La gigantesca inversién en servicios sociales determina
el aumento sostenido del nivel de calificacién de la fuerza de trabajo, haciéndola
en promedio mas cara frente a paises con niveles de ingreso similares. Todo ello
implica que no es factible para Cuba competir en actividades donde el costo de la
mano de obra sea un aspecto decisivo del posicionamiento internacional. Por otra
parte, la situacién de la industria productora de bienes de capital y las dificultades
para el acceso al financiamiento externo, suponen un costo relativamente alto para
el capital invertido.

Finalmente, la dotacién de recursos naturales hace de Cuba un pais relativamente
pobre en el contexto latinoamericano®y mundial, incluyendo los portadores ener-
géticos. Esto no excluye la posibilidad de que en ramas especificas como la extrac-
cion de niquel, la disponibilidad sea suficiente como para justificar el desarrollo de
producciones asociadas a este mineral. No obstante, existen potencialidades en
una serie de ramas vinculadas a la utilizacion de recursos naturales que no han sido
aprovechadas adecuadamente, como la agricultura, o donde puede tener lugar una
diversificacion basada en esas mismas ventajas, como en el turismo o la mineria.

Las areas prioritarias para la aplicacion de acciones de promocion selectivas
podrian agruparse en:

1. Sectoresintensivos en recursos naturales: agricultura, industria alimentaria
(incluyendo azucarera), metalurgia no ferrosa (niquel), hidrocarburos y
turismo. En una primera etapa, la reduccién de los costos es el factor clave
para la competitividad, luego se incursiona en la diversificacion sobre la
base de la explotacion de nichos.

° En Ludena (2010) se establece a Cuba como uno de los paises latinoamericanos con menor
promedio de hectéreas per cépita para el cultivo.
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2. Sectoresintensivos en fuerza de trabajo con alta calificacién: biotecnologia
(medicina y agricultura), produccién de software y servicios informaticos,
servicios personales transables (medicina, educacion), servicios profe-
sionales (ingenieria, servicios técnicos). La innovacion y acumulacién de
conocimientos es el factor clave para la competitividad.

3. Sectores emergentes (basados en una combinacion de ventajas naturales
—ubicacién geogréfica- con ventajas adquiridas —calidad de la infraes-
tructura, logistica-: energias renovables y servicios logisticos: transporte
internacional de pasajeros y carga, tanto aérea como maritima).

En numerosos trabajos (Garcia, 2004; Nova, 2006 y Ludena, 2010) se demuestra
que el sector agricola cubano estd en condiciones de hacer un aporte neto al
crecimiento del pais y que una buena parte de este potencial requiere mas que
todo un nuevo esquema de politicas que definan un marco mas propicio para
la producciéon y el acceso a los mercados internacionales. Este sector juega un
papel esencial a la hora de relajar la restricciéon externa dado el alto volumen
de las importaciones de alimentos y las posibilidades de comercializar un gran
numero de productos en los mercados externos (Anaya, 2008). Esto liberaria re-
cursos adicionales para financiar el desarrollo de otras actividades. Su crecimiento
también impactaria favorablemente a la industria alimentaria, que es la rama
manufacturera mas importante, tanto por el volumen de produccién, como por
la cantidad de empleados. La evidencia empirica internacional confirma que el
desarrollo agricola es un factor generador de crecimiento econémico en el largo
plazo a partir de las numerosas sinergias que se establecen con otras ramas de la
economia y su efecto en la productividad de la fuerza de trabajo.

Histéricamente, la agroindustria de la cafa de azUcar constituyé el eje econé-
mico del pais, aglutinando una parte sustancial de la capacidad industrial, el
parque de transporte, el empleo y los ingresos externos, junto a una notable
distribucién espacial en el territorio nacional. Luego de 1959, el énfasis estuvo
dirigido a fortalecer los encadenamientos con el aparato productivo y reforzar
su papel como fuente de acumulaciéon para los planes de desarrollo del pais.
Esto contribuyé sustancialmente al desarrollo de nuevas ramas manufactureras
y a la consolidacion de otras (Marquetti, 1999). En las Ultimas dos décadas este
rol se ha venido debilitando como consecuencia del declive de los voliumenes
productivos y la descapitalizacién de la infraestructura agricola e industrial.
El redimensionamiento del sector a partir de 2002 contribuyé a acelerar esta
tendencia. No obstante este conjunto de elementos adversos, una estrategia
coherente a largo plazo permitiria rescatar el valor estratégico de esta rama
para la economia nacional.
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Existen varios elementos que permiten concebir a este sector como un pivote
indispensable para el futuro econémico de Cuba. En primer lugar, diversos
factores estructurales del mercado azucarero internacional apuntan hacia un
sostenimiento de los precios del azuicar en niveles razonablemente altos. Entre
ellos estan la demanda de grandes paises en rdpido crecimiento como China
e India, el desmontaje de los subsidios azucareros en grandes consumidores
como la Unién Europea y el incremento de la produccién de etanol a partir
de guarapo. Asimismo, la experiencia de grandes productores como Brasil ha
mostrado el valor y la variedad de los derivados provenientes de la cafa de
azucary el notable desarrollo cientifico y tecnolégico que conlleva el aprove-
chamiento de estas potencialidades. En tercer lugar, a partir de la combinacién
de varias fuentes y opciones tecnoldgicas, esta industria puede constituirse
en una fuente importante de energia, tanto en forma de electricidad como de
etanol y biogds (Sulroca, 2011). Otro elemento importante estd relacionado
con la demanda intermedia de bienes de capital e insumos que genera, lo
que puede contribuir a una reindustrializacién limitada en ciertos sectores
industriales. Esta capacidad de integrar verticalmente una gran cantidad de
eslabones en la economia doméstica ya fue comprobada en las tres décadas
hasta 1959 (Rodriguez, 1990).

Cuba es uno de los mayores productores de niquel y exporta alrededor del
10 % del cobalto que se consume en el mundo, un metal estratégico por sus
multiples aplicaciones. En el pais funcionan tres plantas para el procesamiento
del mineral extraido en las canteras. La produccion de niquel en Cuba vino
creciendo sostenidamente hasta el 2001, cuando alcanzé 76 525 toneladas
métricas.'® A partir de ese aflo se ha movido entre las 70 000 y las 75 000 to-
neladas, sin una tendencia clara al incremento, lo cual muestra los limites de
la capacidad instalada. Hasta el momento, la produccion se ha concentrado en
la gama mas baja de procesamiento, con lo cual la mayor adicién de valor se
produce fuera del pais. Teniendo en cuenta el comportamiento previsible de
los precios debido a la fuerte industrializacion de grandes paises emergentes
como China e India y las grandes reservas del pais, este es un sector promiso-
rio. Sin embargo, su valor estratégico no esta asociado a las elevadas rentas
que produciria el aumento de la capacidad instalada, sino a la posibilidad de
inducir el crecimiento de otras ramas “aguas abajo’, que utilizan esta materia
prima para elaborar productos industriales de alto valor agregado.

© Anuario Estadistico de Cuba (varios ainos).
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En las proyecciones econémicas del pais para el periodo 2011-2015, se planifica
un conjunto de proyectos de inversidn en el area energética, de gran trascen-
dencia para el pais. Entre ellos se ubica el denominado Polo Petroquimico de
Cienfuegos, ubicado a unos 250 kildémetros al este de La Habana. Ademas, se
planifican inversiones en la planta de Santiago de Cubay una nueva refineria en
Matanzas. Aun con materia prima importada, Cuba podria aprovechar su situacion
geogriéfica, la infraestructura creada y el comportamiento previsible de la oferta
y lademanda en el hemisferio occidental para convertirse en un exportador neto
de productos refinos (Pifldn, 2011).

Sin embargo, la posibilidad de aumentar significativamente la produccién na-
cional hasta la autosuficiencia plantea una interesante posibilidad de desarrollo.
En un escenario medianamente optimista, la nacién podria exportar excedentes
significativos de crudo y derivados a partir de la explotacién de sus propios
yacimientos. El solo hecho de demostrar la existencia de reservas abundantes y
capaces de ser monetizadas por los distintos operadores cambiaria sustancial-
mente las condiciones de acceso a los mercados financieros internacionales. La
mejoria de la balanza de combustibles redundaria en significativos montos de
recursos disponibles para inversiones en otras ramas, incluyendo infraestructura.
Finalmente, la gigantesca demanda intermedia de insumos y servicios podria ser
canalizada en parte hacia el mercado doméstico, ayudando a revivir la industria
cubana de bienes de capital y otros sectores asociados. La evidencia internacional
apoya la nocién de que en medio de la riqueza petrolera, el mayor beneficio y
el mas permanente, deriva de la habilidad para desarrollar capacidades en toda
la cadena productiva petrolera' y sobre esta base incursionar en el mercado
internacional. Descontando la participacion de empresas extranjeras, el costo
promedio de la energia tenderia a reducirse y esto favoreceria la reduccién del
costo de produccion en otras ramas, particularmente en las que hacen un uso
intensivo de portadores energéticos.

" El caso noruego es altamente ilustrativo. Luego de mas de 30 afnos de desarrollo en la esfera,
el contenido nacional alcanza el 60 % de los bienes y servicios demandados por el sector, se ha
desarrollado tecnologia propia para las condiciones de operacion especiales de sus campos, ha
surgido una red de centros de investigacion dedicados, los proveedores nacionales compiten
exitosamente en el mercado internacional y existen mas de 1 600 empresas relacionadas con
la actividad, con predominio de empresas pequenas y medianas (Estrada, 2006). Los servicios
petroleros alcanzan una quinta parte de toda la actividad econémica generada por el sector. No
es este sector, por el contrario, un gran generador de empleos. Operando a los mayores niveles
de productividad, producir 2 000 000 de barriles diarios en Noruega requiere aproximadamente
60 000 trabajadores. Todo esto tuvo lugar en un pais pequeiio con un desarrollo industrial
limitado previo al descubrimiento de los grandes yacimientos en la década del setenta.
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La industria biofarmacéutica reviste una significacion singular para la economia del
pais y su crecimiento futuro, por cuanto constituye la Unica incursion significativa
en ramas de alta tecnologia con un valor cientifico y comercial demostrado. En
el lenguaje del Espacio de Producto, se ubican en la parte mas densa y por ello
representan una oportunidad para transitar hacia otros espacios conexos asocia-
dos a este tipo de ramas. Este es el primer gran aporte en términos de cambio
estructural y crecimiento econémico. Otra posibilidad estaria asociada a extender
progresivamente sus aplicaciones hacia otras ramas afines, con un gran potencial
para transformar las caracteristicas del proceso productivo, poniendo en mejores
condiciones a los productores nacionales para competir en los mercados externos,
alavez que se promueven capacidades domésticas para atender problemas espe-
cificos, incluso asociados a desafios contemporaneos como el cambio climatico o
la seguridad alimentaria. Partiendo de los estudios realizados en otros contextos,
la agricultura y la industria alimentaria constituyen dos ejemplos claros de un
probable impacto positivo de la introduccion de este tipo de tecnologia para
modificar radicalmente técnicas de produccion tradicionales. Habria que tener
en cuenta que la dimension relativa del sector es reducida y una parte sustancial
del despegue en el ultimo lustro ha estado asociado al mercado del ALBA. Ello
resalta el esfuerzo institucional y de inversidn que requiere el pais para concretar
este potencial.

El turismo fue el sector mas dindmico de la economia cubana durante 15 afios,
con una progresion destacada en términos de ingresos externos brutos y cuota
de mercado. Desde el punto de vista de la demanda, el aumento del nimero de
visitantes estd limitado por laimposibilidad de acceder al mercado norteamericano.
Teniendo en cuenta las condiciones naturales del pais, su proyeccién futura tam-
bién dependera de la capacidad para incorporar otros segmentos de mayor valor
agregado, con un alto grado de especializacion. Recientemente se han dado pasos
en ese sentido con la apertura anunciada al desarrollo de infraestructuras hoteleras
vinculadas a visitantes de mayor poder adquisitivo, como los campos de golfy el
complejo inmobiliario que lo acompana. También se podria pensar en esquemas
similares aplicados a las marinas, el turismo de salud y naturaleza, ciudad y cultura,
buceo, etc. Por otro lado, el cluster turistico no ha logrado ampliarse hacia algunas
de las actividades estratégicas dentro de la cadena, como los turoperadores, que
son los que gobiernan el negocio en el mundo y los que perciben los mayores
margenes de rentabilidad (Diaz y Torres, 2011). Si bien los niveles de concurrencia
de los productores nacionales aumentaron sostenidamente hasta mediados de
la década pasada (Quintana et al, 2004), este efecto se ha concentrado en ramas
tecnolégicamente maduras. Una posibilidad radica en atraer otro tipo de oferta,
con mayor nivel de diferenciacién e incorporacion de conocimientos.
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Elimpulso generado por los servicios profesionales transables debe formar parte
de un esfuerzo mayor destinado a procurar que la estructura del sector terciario
sea mas funcional a los esfuerzos de desarrollo, expandiendo otras areas como
los servicios productivos, de alta productividad y especializacién, que inciden
favorablemente sobre la eficiencia de la economia.’ Esto permitiria hacer una
notable contribucién al balance externo, lograria un mayor impacto en la gene-
racion de empleos y daria una mayor capacidad al Estado cubano para financiar
sosteniblemente los servicios sociales basicos, que han sido consagrados como
de acceso gratuito y universal en el territorio nacional, lo cual no deja de ser un
desafio si es que su provision no va a competir con el financiamiento de otras
esferas igualmente necesarias.

Con el objetivo de maximizar el impacto en la economia, alli donde sea posible,
como es el caso de los servicios de salud, se deberia priorizar la prestacién de
estos en el territorio nacional, de tal manera que pueden encadenarse mas efec-
tivamente con el resto de la actividad productiva doméstica. Ademas, de esta
forma se logra un sensible efecto sobre las prestaciones y el mantenimiento de
las instalaciones que sirven también a la poblacién cubana.

La infraestructura necesaria para sostener un crecimiento acelerado de estas
actividades es muy diferente a la que se requiere, por ejemplo, para la industria.
La educacion, las telecomunicaciones, el transporte aéreo y la conectividad son
claves para este tipo de actividades. Consecuentemente, el crecimiento acelerado
delas exportaciones de servicios en el mundo ha estado estrechamente vinculado
al despliegue de avanzados sistemas de trabajo en red, que facilitan la interaccion
con los clientes y los proveedores (Ghani, 2010). Esto tiene el valor anadido de
extender un esquema productivo de estas caracteristicas a zonas alejadas de los
centros poblacionales, con lo cual se amplia notablemente el alcance territorial.

Sin embargo, el estado de esta infraestructura en el pais no acompafa un proceso
de crecimiento acelerado del grupo de servicios de alta productividad que hacen
un uso intensivo de las TIC. Aunque ha habido un progreso indiscutible, la brecha
que separa al pais de los mejores estandares internacionales es grande. En parti-
cular, el acceso a conexiones de banda ancha es un soporte indispensable para
la prestacién de servicios informaticos, que ha sido el segmento mas dindmico

2 Por ejemplo, en la discusién del nuevo marco de politica econdmica en el pais se analizé el
dato de que la eficiencia en las empresas de transporte especializadas es cuatro veces mayor
que en aquellas que no lo son, debido a la contraccién de todo el espacio, la ubicacién de las
cargas de acuerdo con su volumen, etc. Un analisis de la importancia de estas actividades se
puede encontrar en Torres (2009).
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dentro del mercado global. Esto requerira una atencién prioritaria en los proxi-
mos anos, no solo por suimpacto en un grupo de actividades terciarias, sino por
el papel que desempenan en el acceso y difusién del conocimiento.

Nuevos actores: el papel de las pequenas y medianas
empresas

A pesar del dinamismo que se pueda derivar de estos grandes sectores, es
muy probable que el crecimiento proveniente de las ramas mds promisorias a
mediano plazo no produzca muchos puestos de trabajo, teniendo en cuenta
las caracteristicas asociadas a las mismas. Por ello, seria oportuno en las nue-
vas condiciones considerar un tipo de desarrollo productivo desde “abajo”,
organizado sobre la base de pequefas y medianas empresas,' que facilitan
la identificacion de oportunidades ocultas que pasan inadvertidas para los
grandes planes de desarrollo. La promocién de actividades de pequena escala
genera multiples beneficios a la economiay permite avanzar simultdneamente
en varias dimensiones claves del desarrollo, como distribucién del ingreso,
creacién de empleos, dindmica territorial y ampliacion del mercado interno.'
A su vez, si se crea un marco que facilite al acceso formal de este segmento a los
espacios generadores de tecnologia y conocimientos, el potencial innovativo
de la economia se fortaleceria notablemente.

La conveniencia de esta estrategia se sustenta en varios elementos, tales como la
escasez de recursos de inversion, la restructuracién del empleo, la fragmentacién
del mercadointernoy la persistencia de barreras que impiden la consolidacién de
encadenamientos productivos.'® Este segmento no se identifica necesariamente

'3 Ademas, estudios muy recientes revelan un patron de crecimiento en algunos paises de Asia del
Survinculados a la prestacion de estos servicios con alta productividad y notables derrames ha-
cialaeconomia. En laIndia se habla de industrializacion liderada por los servicios (Singh, 2007).

* Aunque no se aborda en estos términos, la combinacién de un mayor protagonismo del sector
no estatal junto a los sectores reservados para su actividad implican que necesariamente estos
emprendimientos estaran concentrados en estas formas de propiedad, aunque no tiene que
verificarse esta correspondencia.

> En Quintanay Pérez (2009) se reconoce que, aun en medio de un crecimiento significativo del
sector industrial, los puestos creados no serian suficientes para asimilar los que se perderian
en otras ramas y las nuevas necesidades de los arribantes al mercado laboral.

6 Algunos autores sostienen que el elevado porcentaje de mortalidad que las caracteriza
supone la pérdida de gran parte del capital privado y social invertido en ellas (Marcelo y
U-Echevarria, 2009).
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con algun sector especifico’ y desde su dmbito puede contribuir a cualquiera de
los objetivos estratégicos planteados inicialmente. En muchos casos el destino
final de la produccién seria el consumo productivo intermedio de otras entidades
o el consumo final de la poblacion, pero también podria emerger un sector expor-
tador, exitoso en ciertos mercados muy especificos. La ruptura de esta propuesta
con otras estrategias se da esencialmente en el reconocimiento de que los planes
deinversion promovidos por el Estado en sectores particulares no necesariamente
resuelven la dicotomia entre la solucion a determinadas urgencias sistémicas'®
y la creacion de empleos productivos sostenibles, cuando ya se ha probado que
el modelo redistributivo y rentista se ha agotado.

El potencial para el mejoramiento de la distribucion de ingresos de este tipo
de entidad se relaciona con los bajos requerimientos de capital por empleo
creado y permite que los estratos de medianos y bajos ingresos puedan par-
ticipar activamente en los emprendimientos a este nivel. La efectividad de
estas entidades no se define a nivel global por el volumen unitario de valores
creados, sino por la combinacién practicamente infinita de posibilidades de
produccién dispersas por todo el territorio. Entre las bondades de la pequeia
y mediana empresa se hallan:"

— Alto potencial para la creacién de empleos y bajos niveles de capitalizacion.

- Flexibilidad y adaptabilidad, muy necesarios en la estructura productiva
cubana.

- Mejores oportunidades para la articulacion productiva y el fortalecimiento
del tejido industrial, especialmente en el dmbito local.

- Promocién de una mayor diversificaciéon de la produccion.
— Ampliacién de la base impositiva y reduccion de la informalidad.

— Mayor competencia en determinados segmentos puede hacer una con-
tribuciéon no despreciable a equilibrios macroeconémicos claves como el
mantenimiento de bajas tasas de inflacion.

7No obstante, se perfilan los servicios como el sector mas favorecido, dadas las condiciones del
tejido industrial y la falta de financiamiento.

'® Por ejemplo, los desequilibrios de balanza de pagos. Estos requerimientos, legitimos por cierto,
establecen un premio a aspectos tales como la vocacién exportadora, o mas importante aun,
ala escala o volumen de recurso que pueden generar. Ya se ha mencionado que existen otras
dimensiones igualmente importantes.

1% Esta referencia se ha enriquecido a partir del trabajo de Palacios (2007).
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- Dinamizacién del mercado interno.

- Diversificacion de las exportaciones.

Esta propuesta considera que en el caso cubano, a diferencia de otros contextos,
se puede promover una iniciativa de este tipo sin que signifique una precariza-
cién del empleo. Esto se debe a una combinacién de factores positivos como el
elevado grado de instruccion de la fuerza laboral y la relativa homogeneidad en
el acceso a servicios basicos claves. Sin embargo, esto implica la readecuacion
de numerosos aspectos del marco regulatorio actual como:

— El sistema impositivo.?°

- El tratamiento de las licencias para las exportaciones.

— El'acceso a contratos publicos para la venta de bienes y servicios.
- El acceso al conocimiento y la tecnologia.

— La prestacion de servicios de apoyo bdésicos e infraestructura como Internet,
telefonia, etc.

- El marco legal para el establecimiento de relaciones horizontales entre en-
tidades de distinta denominacion.

- Los trdmites para viajes al exterior.

- El funcionamiento de los mercados de insumos, activos y factores.

Hasta el momento, la nomenclatura de las actividades aprobadas para el tra-
bajo por cuenta propia (TCP) se distingue por una sobrerrepresentaciéon de
oficios altamente demandados, pero que se ubican en un segmento de baja
calificacién,? no acorde con los niveles de escolaridad que exhibe la fuerza de
trabajo en el pais (Pérezy Vidal, 2011). Con esto se introduce un sesgo negativo
que desconoce la inversion social realizada por Cuba en los ultimos 52 afos y
establece una barrera que opera en contra del aprovechamiento de ventajas

20 El esquema concebido inicialmente imponia una carga tributaria excesiva sobre la contratacion
de la fuerza de trabajo, bajo el argumento de limitar el tamafo y la acumulacién de riqueza.
Esta es una de las mayores contradicciones, ya que el crecimiento de cualquier empresa es
una muestra de su éxito. Aunque se han producido modificaciones, todavia se verifica un
tratamiento discriminatorio en ese sentido.

21 Al momento de redactar estas lineas no se conocian las reglas bajo las que funcionaran las
cooperativas. Este puede ser un espacio para corregir parcialmente este sesgo.
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adquiridas. La experiencia latinoamericana (Pagés, 2010; Barcena et al, 2011)
muestra que las MPymes representan una proporcion significativa del empleo,
pero su proporcion es considerablemente menor en el PIB y las exportaciones.
De esta realidad se infiere una productividad media inferior al promedio por
pais, y una marcada orientacion al mercado doméstico.

Los estudios referidos demuestran que la promocién de este segmento no
es una panacea en la ruta hacia el desarrollo. Primeramente, predominan las
entidades en actividades de servicios de bajo agregado como el comercio al
detalle, y en la industria se ubican en las ramas alimentaria y textil. Solo en
los paises mas grandes hay presencia en sectores mas estratégicos como la
metalmecanica y la quimica. En general, predominan las iniciativas de baja
productividad, en ciertos segmentos el nimero de microempresas es dema-
siado grande, el acceso al crédito es limitado y la incursiéon en los mercados
externos es muy restringida. No obstante, se validaron numerosas acciones
exitosas por parte del Gobierno para potenciar el impacto de estas empresas
en el ambito econémico. Particularmente importante han sido las tendientes
a mejorar la articulacion productiva, fomentar la innovacion y facilitar el ac-
ceso al mercado externo. Estas experiencias pueden iluminar las principales
dificultades en el caso cubano y constituyen una fuente de aprendizaje en
términos de las politicas y los instrumentos posibles. En todos los casos, la
accion del Estado estuvo acompainada de un fuerte involucramiento de los
actores econdmicos y las autoridades en las localidades. El avance hacia un
modelo mas descentralizado, que es un desafio en el caso cubano, seria una
importante contribucién en este sentido.

De forma general, las politicas de cambio estructural hacia el futuro deben con-
siderar en mayor grado aspectos que hasta ahora no estaban en el centro de la
agenda como la heterogeneidad del sistema productivo cubano, la diversidad de
actores involucrados, el insuficiente financiamiento para inversiones, el retraso
en infraestructuras claves como las TIC, la creacién de mas empleos con mayor
calidad, las profundas distorsiones de los precios relativos y la imposibilidad
de generar respuestas definitivas desde el Gobierno central a todas las necesi-
dades de desarrollo del pais. Esto no quiere decir que este deba ceder el papel
rector, sino que debe aprender a incorporar orgdnicamente las dindmicas que
se pueden generar desde “abajo”.
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Reflexiones finales

Sobre la base del andlisis precedente se pueden extraer las siguientes conclu-
siones:

1. Existen solidas bases tedricas que fundamentan laimportancia de la trans-
formacion de la estructura productiva para el crecimiento y el desarrollo
econdémico.

2. Laexperiencia de otros contextos confirma la mayoria de los argumentos
tedricos previos y corrobora la necesidad de un papel activo del Estado a
través de politicas publicas.

3. El marco actual de transformaciones muestra limitaciones conceptuales,
metodoldgicas y de enfoque para el establecimiento de un programa
coherente e integrado de politicas sectoriales selectivas.

4. Existen posibilidades reales de instrumentar un nuevo enfoque que
dé origen a un grupo de politicas con una vision mas sistémica y es-
tratégica.

Existen procesos en desarrollo que facilitarian las propuestas anteriores. Entre
ellos destacan la reestructuracién del aparato estatal, lo cual reducird la carga
burocratica y hara mucho mas eficiente la gestion del Estado. Los grados de liber-
tad con que funcionaran las empresas estatales es clave, puesto que continuaran
concentrando la mayor parte de los activos productivos.

Las limitaciones conceptuales y metodoldgicas estan relacionadas esencialmente
con el dmbito de actuacién y el alcance de las politicas de promocién a nivel
sectorial. Como quedoé demostrado, el propio concepto de rama ha quedado en
desuso, en la medida en que la diversidad de productos, tecnologias y empresas
se ha ampliado notablemente. Actualmente lo que prima es un enfoque mas
integral, que ha dado paso a la inclusién de los sectores no industriales a este tipo
de politicas, tratando de crear sinergias intersectoriales en la economia, de forma
que las verdaderas ventajas competitivas de una nacién se puedan explotar, alli
donde existan. Esto adquiere mayor relevancia si se afade un grado creciente de
internacionalizacion de las actividades econémicas, con lo que los ciclos verticales
completos son mucho mas dificiles de lograr, y menos eficientes en la practica.

Por ello, y esto se refiere al tercer tipo de limitacion, es el enfoque. Por més que

el factor actual de estrangulamiento sean las finanzas externas del pais, el ob-
jetivo final en el desarrollo de cualquier actividad no debe ser la maximizacién
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a nivel de pais del saldo positivo en la balanza comercial. Esta, como tendencia,
es el resultado de la propia estructura del sector externo. Primeramente, la baja
densidad exportadora en un pais pequeno y subdesarrollado; en segundo lugar,
la estructura de estas ventas en varias dimensiones (Torres, 2011); y por ultimo, el
escaso nivel de integracién interna, aspecto que cobrara mayor relevancia en la
medida en que se diversifiquen los productores por tamano y tipo de propiedad
(Diaz y Torres, 2011).

Por el contrario, otros aspectos deben ser tenidos en cuenta, entre ellos la incor-
poracion de nuevas tecnologias, la generacion de encadenamientos productivos
internos, la creacién de puestos de trabajo de alta productividad, la posibilidad
de anclar una parte de las compras de insumos en las comunidades o regiones
cercanas, entre otros. No obstante, la evidencia en América Latina demuestra que
en etapas tempranas, cuando se verifican contextos institucionales cambiantes
(Peres y Primi, 2009) es conveniente iniciar este camino con acciones de tipo ho-
rizontal, mas “neutrales’, que propendan a una mejor adaptacién de los agentes
econdmicos y con las cuales se creen condiciones de base mas favorables para
avanzar hacia una etapa donde se combinen instrumentos mas complejos, diri-
gidos hacia sectores y ramas especificas. Esto también permitiria que los propios
decisores de politicas atraviesen un proceso gradual de aprendizaje, lo que les
permitiria estar en mejores condiciones para cumplir su propésito.
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La inversion extranjera directa
y la actualizacion del modelo
econdmico cubano

AuTores: DR. C. OMAR EVERLENY PEREZ VILLANUEVA

Dr. C. PAVEL VIDAL ALEJANDRO

La actualizacién del modelo cubano, en lo relacionado con la Inversién Extran-
jera Directa (IED), y de acuerdo con las exigencias internacionales, se propone
mantener, hacia diferentes sectores, este tipo de inversién. Sin embargo, aun
queda mucho por hacer en cuanto al marco legal y a la creacién de incentivos
para atraer dichos flujos y volver a potenciar la IED con paises que se han
mantenido entre los primeros inversores en el total de los negocios existentes,
ya que en los ultimos cuatro afos, no se han firmado nuevos negocios con
ellos, aunque se han incrementado con otros nuevos socios; también habria
que descentralizar la toma de decisiones, e incluso estudiar el papel futuro
que podrian tener los capitales extranjeros de nacionales cubanos que viven
fuera del pais.

La legislacién referida a la IED en Cuba sigue siendo la Ley 77 del afio 1995 y el
Acuerdo 5290 del 2004 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros.

El 18 de abril del 2011, en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, se
aprobaron los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y
la Revolucidn, donde, en lo referente a la inversidn extranjera, se enuncié lo
siguiente:

1. Garantizar que en la atraccion de la inversion extranjera se satisfagan di-
versos objetivos, tales como: acceso a tecnologias de avanzada, métodos
gerenciales, diversificacion y ampliacion de los mercados de exportacion,
sustitucion de importaciones, aporte de financiamiento externo a mediano
y largo plazos para la construccién del objetivo productivo y capital de
trabajo para su funcionamiento, asi como el desarrollo de nuevas fuentes
de empleo.
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2. Promover la creacién de zonas especiales de desarrollo que permitan
incrementar la exportacion, la sustitucion efectiva de importaciones, los
proyectos de alta tecnologia y desarrollo local; y que contribuyan con
nuevas fuentes de empleo.

3. Promover, siempre que se justifique econdmicamente y resulte conve-
niente, el establecimiento de empresas y alianzas en el exterior, que
propicien el mejor posicionamiento de los intereses de Cuba en los
mercados externos.

El marco legal en el que se definen las prerrogativas y garantias de los inversio-
nistas extranjeros, los regimenes laborales e impositivos, los posibles destinos
de lainversidn y las diferentes modalidades de negocios, estd registrado en el
art.12 de la misma Ley 77, segun el cual las inversiones extranjeras adoptarian
alguna de las formas siguientes:

a) Empresas mixtas.

b) Contratos de asociacién econémica internacional donde se incluyen los
contratos a riesgo.

c) Empresas de capital totalmente extranjero.

El Acuerdo 5290 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros de noviembre
del 2004 aun estd vigente y afnade nuevas modalidades a la inversion extranjera,
ampliando la posibilidad de desarrollar la actividad en el territorio nacional y
constituyendo una mayor apertura internacional.

Estas variantes quedan conformadas por los siguientes contratos:
a) Contratos de administracion hotelera.

b) Contratos para la produccién cooperada de bienes o la prestacion de
servicios.

c) Contratos de administracion productiva o de servicios.
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Resumen de la evolucion de la IED en Cuba

En general, las diversas formas de negocios en el 2011 estaban conformadas de
la siguiente manera:

Figura 1:Total de negocios en la inversion extranjera directa en Cuba al cierre del 2011
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Fuente: Ministerio del Comercio Exterior y la Inversion Extranjera, 2011, La Habana.

El nimero de Asociaciones Econédmicas con el Capital Extranjero (AECE) habia
tenido una tendencia creciente hasta el afo 2002; sin embargo, a partir del 2003
se produjo una disminucién sistematica en el balance total de las mismas, en lo
cual influyeron varios factores, destacandose los no cumplimientos del objeto
social aprobado, las pérdidas en los balances financieros de algunas entidades,
el no honrar las cifras de exportacion acordadas a otros mercados, entre otras
causas, y un giro hacia nuevos socios extranjeros, como fue el caso de Venezuela,
China y Brasil. Todo ello dentro de una tendencia mas general de la politica eco-
némica de regreso a la centralizacién y en la detencion del proceso de apertura
de los aflos noventa.

A partir del aio 2009 se detiene la tendencia hacia la disminucién relativa del

numero de estas asociaciones internacionales, y su nimero en el 2011 tiene
valores similares al afno 2005.
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Figura 2: Nimero de asociaciones econémicas internacionales en Cuba. 1990-
2011
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Fuente: Ministerio del Comercio Exterior y la Inversion Extranjera, informes anuales, varios afios,
La Habana. Documentos de trabajo y Omar Everleny Pérez Villanueva:“Foreign Direct Investment
in China, Viet Nam y Cuba: Pertinent Experiences for Cuba’, en: Cuban Economic and Social Deve-
lopment, The David Rockefeller Center Series on Latin American Studies, Harvard University, 2012.

La desaceleracion a partir del 2002 en el aumento del nimero de negocios con
capital extranjero respecto al comportamiento ascendente durante la década de
1990, se debid a la disminucién continuada del nimero de negocios aprobados
anualmente, y con un ritmo de disoluciones mayor que las aprobaciones, lo cual
no se habia experimentado anteriormente, especificamente a partir del afio 2004,
cuando se disolvieron 40 asociaciones y se aprobaron solo 10; en el 2005 sucedié
casi exactamente lo mismo, las disueltas fueron 35 y las aprobadas solo siete; en
los afios siguientes, en el caso de las disueltas, el ritmo se desacelerd.

A partir del ailo 2007, una gran parte de las empresas extranjeras aprobadas
fueron con la Republica Bolivariana de Venezuela, posteriormente se agregaron
otros paises como Brasil. El comportamiento de estos negocios, en general, ubican
a los principales socios extranjeros de Cuba en Espafa, Italia, Canada, Francia y
Venezuela (ver figura 3).

En la estructura de las empresas extranjeras por sectores, el mayor porcentaje

estd vinculado al turismo, al petréleo, los acuerdos en el area agroalimentaria
y, en menor medida, estan los acuerdos en otras esferas como la construccion,
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Figura 3: Asociaciones econémicas internacionales de los 15 principales paises
inversionista en Cuba en el 2011
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Fuente: Ministerio del Comercio Exteriory la Inversidn Extranjera, informes anuales, varios afos,
La Habana. Documentos de trabajo. Entrevistas con consejerias comerciales de la Unién Europea,
América Latina y China, 2012.

transporte, comercializacidn, entre otros (ver figura 4). Resulta significativo que
en las dreas de mayor valor agregado o en las de alta tecnologia los negocios alin
son minimos. Los paises en desarrollo que en décadas pasadas han avanzado en
su participacion en el comercio mundial, lo han hecho con fuertes negociosen la
alta o media tecnologia, a lo que se ha afadido en la ultima década la favorable
evoluciéon de la demanda de bienes primarios debido al cambio estructural de
la demanda mundial impulsado por la dindmica del crecimiento asiatico. Cuba
deberia, al mismo tiempo que mantiene la exportacién de bienes primarios,
aprovechar uno de sus activos mas importantes, que son sus recursos humanos.

La presencia de los capitales extranjeros en Cuba ha sido en general positiva, ya
que a pesar de la disminucién de la cantidad de negocios que estaban funcio-
nando, estos han llegado a un proceso de maduracién con resultados favorables;
por ejemplo, las Asociaciones Econémicas Internacionales (AEl) han aumentado
constantemente sus indicadores de ventas totales de bienes y servicios, que
alcanzaron en el 2010 mas de 4 556 millones, las exportaciones ascendieron en
el 2010 a mas de 3 005 millones, mientras los ingresos directos al Estado cubano
ese aio fueron de cerca de 561 millones.
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Figura 4: Participacion porcentual de los negocios atendiendo al sector de destino,
2011

Otros 11% Agroalimentario 7%

Bebidas y Licores 3%
Comercializadora 3%
Comunicaciones 1%
Construccién 3%

Energético 2%
Financiero Bancario 2%

/ Industria Ligera 7%
4— Inmobiliaria 3%
Materiales de la
Construccion 2%

—_——
‘ Minero 4%
Perfumeria y Quimica 2%
Petrdleo 10%

Poligrdfica 2%
Tabaco 2%

Turismo 40% Transporte Maritimo 2%

Fuente: Ministerio del Comercio Exteriory la Inversion Extranjera, informes anuales, varios afos,
La Habana. Documentos de trabajo, 2012, La Habana.

Existe una aplicacién de la politica de selectividad del gobierno en la inver-
sién extranjera al contar con menos AEl anualmente y continuar creciendo
en los indicadores econémicos fundamentales, cosa que nos parece muy
inadecuada, ante la atin insolvencia financiera del pais, y la descapitalizacion
que presenta la economia cubana en estos momentos.

En este tipo de empresas existe una gran concentracion; es decir, no mas de siete
negocios establecidos representan mas del 80 % de las ventas, y por ende de las
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exportaciones, estando estas empresas localizadas en las actividades de niquel,
tabacos, citricos, bebidas, turismo, petréleo, entre otras.

En el caso de las ventas de las empresas extranjeras por sectores, su evolucién es
creciente a pesar de la caida observada en el 2009 (ver figura 6). El mayor porcen-
taje se encuentra en las producciones de petréleo, servicios de comunicacion,
ventas de niquel y de bebidas y tabacos, entre otras.

Figura 5: Ventas de bienes y servicios de las asociaciones econdmicas internacio-
nales. (Millones de CUC) 1992-2010
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Fuente: Ministerio del Comercio Exterior y la Inversidon Extranjera, informes anuales, varios
anos, La Habana. Documentos de trabajo. Omar Everleny Pérez Villanueva: “Foreign Direct
Investment in China, Viet Nam y Cuba: Pertinent Experiences for Cuba’, en: Cuban Economic
and Social Development, The David Rockefeller Center Series on Latin American Studies, Har-
vard University, 2012.

En la casi totalidad de aquellas dreas productivas donde Cuba presenta sus mejo-
res resultados econémicos o de exportacién hay, de una forma u otra, presencia
de capitales extranjeros. Esto debe servir como brijula para que se pueda avanzar
aun mas en este tipo de negocios, incluso en dreas que no han estado abiertas a
los mismos, entre ellas, el consumo interno.

Esta generacion de ingresos en divisas por concepto de exportaciones ha ex-
perimentado un crecimiento sostenido (ver figura 6) en correspondencia con
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la politica de los Lineamientos de promocién de las exportaciones, en aras de
maximizar la recaudacion de este rubro y dar respuesta a la alta dependencia de
productos importados de la economia cubana, que obliga a la adquisicién de una
gran gama de productos en el mercado internacional, entre ellos los alimentos,
en los cuales, ademas, se ha producido un aumento considerable de los precios.
En el 2010 la exportacion de las AEl llegaron por primera vez a los 3 000 millones
de USD (equivalentes a la misma cantidad en CUC).

Figura 6: Exportaciones de bienes y servicios de las asociaciones econémicas
internacionales. (Millones de CUC) 1992-2011
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Fuente: Ministerio del Comercio Exterior y la Inversion Extranjera, informes anuales, varios
anos, La Habana. Documentos de trabajo y Omar Everleny Pérez Villanueva: “Foreign Direct
Investment in China, Viet Nam y Cuba: Pertinent Experiences for Cuba’, en: Cuban Economic
and Social Development, The David Rockefeller Center Series on Latin American Studies, Har-
vard University, 2012.

Uno delos puntos criticos que viene revisando el Ministerio del Comercio Exterior
y laInversién Extranjera es la orientacion hacia el mercado interno que han toma-
do parte importante de las empresas extranjeras y la disminucién del peso de las
exportaciones en el total de ventas de estas asociaciones, a pesar de la evolucién
favorable del valor absoluto exportado mostrado en la figura 6.

La visidn de las autoridades cubanas al respecto es que no es conveniente que
los inversionistas extranjeros transfieran al exterior ingresos obtenidos en el
mercado interno, sino que ayuden a canalizar recursos externos hacia el pais.
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Actualmente, el sector de mayor orientacion hacia el mercado interno es la
industria ligera. Sin embargo, no se le debe achacar o correlacionar con los in-
versionistas extranjeros las dificultades internas de las empresas nacionales, que
no producen con calidad ni cantidad para hacer frente al consumidor nacional, y
ante un desabastecimiento nacional es preferible que sea asumido por empresas
extranjeras radicadas en el pais.

Desde la éptica del inversionista extranjero debe considerarse que, en términos
de precios, el mercado interno puede resultar mas atractivo debido a la escasa
competencia, la ausencia de una legislacién antimonopolio y, por tanto, la po-
sibilidad de obtener rentas monopdlicas con un tipo de cambio fuerte para el
peso convertible (1 CUC = 1 USD) y con atractivos fiscales. La fortaleza del tipo
de cambio, a su vez, desestimula la exportacion.

Lafigura 7 contrasta con los datos con tendencia positiva mostrados en las figuras
2, 5y 6. Es dificil lograr entender la significativa caida de los ingresos al Estado
cubano, a pesar de la evolucién favorable en el nimero total de AEI, sus ingresos
y exportaciones. Una posible explicacidn es la congelacion de los dividendos a
pagar por las utilidades del periodo, como consecuencia de la escasez de liqui-
dez. Al paralizarse el pago de los dividendos a la parte extranjera se extendia la
medida a la parte cubana, sufriendo asi, los ingresos directos al Estado cubano
una disminucién significativa, por ser estos una proporciéon importante dentro
de dichos ingresos.

En especifico en el sector del turismo (responsable del 40 % de las AEl existentes),
en el 2010 existian unas 5 500 habitaciones pertenecientes a empresas mixtas
en explotacion en 15 hoteles, y 67 contratos de administracién con 14 grupos
hoteleros. Los contratos de administracion extranjera abarcan el 51 % de las
habitaciones existentes. En adicion a los 14 hoteles de propiedad mixta que
operan en el sector, el efecto multiplicador de la demanda proveniente de su
rapido desarrollo desde los afos noventa, contribuyo al fomento y posterior
constitucién de aproximadamente 70 empresas mixtas en otros sectores de
la economia. La mayor parte de estos negocios, que con su operaciéon apoyan
la actividad del turismo, se crearon fundamentalmente en la industria de la
construccién, industria alimenticia, cervezas y otras bebidas, aguas minerales
y naturales, textiles y perfumeria, transporte aéreo y terrestre, agricultura,
telefonia y climatizacion.
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Figura 7: Ingresos directos al Estado cubano procedente de las asociaciones
econdmicas internacionales. (1992-2011)
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Fuente: Ministerio del Comercio Exterior y la Inversion Extranjera, informes anuales, varios
anos, La Habana. Documentos de trabajo. Omar Everleny Pérez Villanueva: “Foreign Direct
Investment in China, Viet Nam y Cuba: Pertinent Experiences for Cuba”en: Cuban Economic and
Social Development, The David Rockefeller Center Series on Latin American Studies, Harvard
University, 2012.

Las prioridades gubernamentales respecto al sector se centran en la diversificacién
del producto turistico, con el objetivo de atraer un mayor nimero de visitantes.
Es asi como se priorizan los proyectos que impulsen la infraestructura extraho-
telera y muy especialmente los campos de golf, marinas y parques tematicos.
En particular, el segmento de golf ha demostrado tener una demanda creciente
en la region del Caribe, y paises como Republica Dominicana y México invierten
sumas considerables en el desarrollo de este tipo de infraestructura. En Cuba se
proyecta acometer la construccion de 18 campos de golf en los préximos afos. Los
cuatro primeros se construirdn en Holguin, Pinar del Rio, La Habana y Matanzas,
y con ellos la edificacion de residencias para turistas extranjeros, con categoria
de cinco o seis estrellas.

Sobre la construccién de nuevas capacidades de alojamiento, se ha previsto
desarrollar el norte de las provincias de Camagiey y Ciego de Avila, zona en
la que existen posibilidades de construir mas de 30 000 habitaciones, estando
disponibles parcelas para hoteles de 300, 400 y 500 habitaciones.
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La reforma econdmicay la IED

Desde 2008 la economia cubana se encuentra estancada. En 2011 el crecimiento
del PIB fue de 2,7 %, por debajo del promedio de América Latina y el Caribe
(4,3 %). La prevision de crecimiento oficial para 2012-2015 fue revisada a la baja,
desde un 5,1 % a un 4,4 %. El objetivo principal de la reforma cubana no parece
ser maximizar el crecimiento econémico con una apertura acelerada, sino que
la gradualidad, la cautela y el objetivo de institucionalizar y “ordenar” el pais son
también prioridades. Por tanto, la IED tendra que insertarse en una economia
que no ofrece grandes impulsos desde la demanda agregada, en un entorno
institucional que cambia, pero gradualmente, y que mantiene una politica selec-
tiva hacia el capital extranjero. No obstante, la insoslayable necesidad de ahorro
externo para fomentar la inversion y una mayor liberalizacion de la economia
en las empresas de menor escala podrian ofrecer futuras oportunidades a la IED.

Un elemento a favor de poder atraer IED es el éxito de la politica de ajuste im-
plementada desde 2008. Se ha logrado reducir el déficit fiscal, las importaciones
y controlar el crecimiento de la deuda externa. Uno de los mayores logros de la
reforma cubana hasta el momento es el avance en la recuperacién de los equili-
brios macroeconémicos y financieros. El riesgo pais para la IED mejora con estos
resultados en comparacién con 2008-2009 (Mesa-Lago y Vidal, 2010).

Resulta representativo que en el documento rector de las transformaciones, los
Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucién, 12
lineamientos hayan sido dedicados a la inversién extranjera. El mayor énfasis
se pone en perfeccionar las regulaciones y los procedimientos de evaluacién,
elevando los niveles de exigencia en cuanto al cumplimiento de lo pactado, y
muy especialmente, en verificar que el nivel de actividad de las asociaciones
econdmicas internacionales esté en correspondencia con lo previsto en el plan
de la economia nacional, sin embargo, no queda muy claro la necesidad de que
en diferentes sectores, como el agroindustrial, se potencie la entrada de capitales
extranjeros, especialmente en la deteriorada agroindustria azucarera.

Cierta novedad se imprime en el lineamiento que llama a promover la inversion
extranjera para que contribuya a la sustitucion de importaciones o el desarrollo de
aquellasindustrias que sin ser exportadoras resultan indispensables para asegurar
otras producciones esenciales de la economia (tal es el caso de la produccién de
envases), asi como la promocién del establecimiento de empresas y alianzas en
el exterior que propicien el mejor posicionamiento de los intereses de Cuba en
los mercados externos, algo que se realiza hoy con un caracter limitado.
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No se deben esperar cambios muy esenciales en el marco legal de la IED. En
primer lugar, porque la Ley 77 permite que el Estado amplie la participacion de
la IED en diversos sectores sin necesidad de cambios legales. En segundo lugar,
porque no existen seiales acerca de flexibilizar la politica que mantiene un con-
trol centralizado de los flujos de inversion a partir de la aprobacion selectiva de
proyectos de gran envergadura. La cartera de proyectos presentada por laCamara
de Comercio sigue siendo limitada a un grupo reducido de sectores.

Un cambio favorable en el entorno institucional es la promocién de zonas espe-
ciales de desarrollo, a las que deben concurrir empresas nacionales y extranjeras
en un contexto de simplificacion y bajo costo de los tramites administrativos y
aduaneros. Este concepto se distancia de las antiguas zonas francas de caracter
comercial y no productivo, en tanto tiene como objetivo el desarrollo de proyectos
de alta tecnologia que contribuyan a incrementar las fuentes de empleo, las ex-
portacionesy la sustitucién de importaciones. Las zonas especiales de desarrollo
esperan atraer capitales extranjeros no apoyadas en exenciones arancelarias e
impositivas, sino en la provision de una infraestructura y logistica competitiva.
Esta realidad, y su desarrollo en el tiempo, han permitido el planteamiento y
aprobacion del lineamiento nimero 103, aprobado por el VI Congreso del PCC
el 18 de abril 2011, el cual orienta:

“Promover la creacién de Zonas Especiales de Desarrollo que permitan incremen-
tar la exportacion, la sustitucion efectiva de importaciones, los proyectos de alta
tecnologia y desarrollo local; y que contribuyan con nuevas fuentes de empleo”.

Hasta el momento el proyecto mdas avanzado dentro de lo que se espera sea una
zona especial de desarrollo es el puerto del Mariel, que planea tener listo para
el 2014 un atracadero de 700 metros para el acceso de barcos con mas de 15
pies de calado y una terminal con capacidad anual de entre 850 000-1 000 000
de contenedores. La actividad portuaria, cuya operaciéon ha sido contratada con
PSA International de Singapur, construccion a cargo de la brasilefia Odebrecht
y financiamiento también brasilefio a través de Bandes, estara rodeada por un
conjunto de instalaciones industriales incluyendo toda la logistica relacionada
con la exploracién de petroleo offshore.!

Otra de las prioridades del Estado cubano, y con buenas perspectivas, son los
contratos de exploracion petrolera, avalados con la reciente llegada a Cuba de

! DIP-Mariel: “Zona Especial de Desarrollo Mariel: Construyendo el futuro”, presentacion del
ingeniero Roilan Rodriguez, La Habana, 2011.
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la plataforma semisumergible Escarabeo 9, construida en China y en Singapur,
arrendada por la empresa espanola Repsol y otros compafiias, que han comen-
zado sus labores de perforacion en febrero del 2012. Los resultados de estas
exploraciones podrian cambiar el rumbo de la economia cubana aun antes de
comenzar a obtenerse la primera gota de petréleo, por la posibilidad de llamar
la atencion de sectores de negocios en el extranjero interesados en participar
en esas actividades, y la posibilidad de que el petréleo sirva de colateral para la
obtencion de préstamos.

La reforma econémica también tiene un impacto indirecto en el marco regulatorio
einstitucional en el cual se desenvuelve la IED en Cuba. Para el 2012 se proyecta
la discusién de una nueva Ley Tributaria, un nuevo Cédigo del Trabajo y nuevas
regulaciones para el sector no estatal. También debe continuar el proceso de
reestructuracion institucional con la fusién de algunos ministerios ramales y la
creacion de diversas organizaciones superiores de direccién empresarial, a las
que serdn traspasadas la mayor parte de las funciones empresariales que hoy
tienen los ministerios.

La lucha contra la corrupcién es otro de los elementos fundamentales del cam-
bio del entorno institucional. El presidente Raul Castro ha dado a este asunto
la méaxima prioridad con la creacion de la Contraloria General de la Republica,
el aumento de la supervisién y control de los recursos publicos desde todo el
aparato institucional, y una mayor vigilancia del cumplimiento de las nuevas
regulaciones y medidas existentes y todas las que se van tomando como
parte del proceso de reforma econémica. En este esfuerzo, falta, sin embargo,
la creacion de una normativa que obligue a someter a licitacion publica los
proyectos y contratos de suministros a las empresas estatales de parte de
empresas extranjeras y que también obligue a hacer publicas las condiciones
de adjudicacién. Politicas para incrementar la transparencia estan pendientes
para ayudar en la lucha contra la corrupcion.

El entornoinstitucional y regulatorio para la [ED seguira estando marcado por las
sanciones estadounidenses contra la economia cubana. No se esperan cambios
drasticos en este entorno por parte de las autoridades de Estados Unidos. No
obstante, algunos analistas tienen la percepcidn de que los resultados de las
perforaciones que se estan produciendo en el golfo pueden ser el elemento
dinamizador de una nueva etapa de conversaciones y entendimientos con el

2 Para mas detalles sobre la reforma cubana ver Alonso, Bayo y Gratius (2011).
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Gobierno de Estados Unidos, con lo cual estamos casi de acuerdo. Esos analistas
plantean que, ante lainminencia del comienzo de las perforaciones, el Gobierno
de Estados Unidos deberia extender una licencia general para la exportacién de
tecnologias asociadas a laindustria petrolera a las compafias norteamericanas
y crear una capacidad de respuesta rapida para companias norteamericanas que
dan servicios de emergencia ante posibles desastres petroleros proveyéndolas
de licencias generales de exportacidn de estos servicios hacia Cuba.

En el entorno monetario, lo mas importante seran las medidas que se pongan en
préctica para eliminar la dualidad monetaria. La manera y velocidad con que se
realice la devaluacion del peso cubano en el sector empresarial y se manejen los
impactos de dicha acciéon definird los impactos en la inflacién, las cuentas fiscales,
los balances de empresas y bancos y la IED. En el mediano plazo, la eliminacién
de la dualidad monetaria abrird nuevas posibilidades de encadenamiento y
participacion en el mercado interno para la IED, ademds de los beneficios que
desde uninicio reporta en la transparencia monetaria y fiscal. El restablecimiento
de la convertibilidad total del CUC, y su posible devaluacién con respecto a las
divisas internacionales, son también una pieza central de los ajustes monetarios
necesarios (Vidal, 2012).

Un elemento importante de transformacién del modelo econémico es el refe-
rido al método de direccién de la economia. Las referencias en este caso son
ambiguas, ya que se menciona la necesidad de otorgarle mas autonomia a las
empresas estatales, pero casi nunca se reconoce el papel del mercado en la asig-
nacién de recursos, no se considera la eliminacién de monopolios, una mayor
descentralizacion del comercio exterior ni un incremento de la competencia en
el sector empresarial. Los Lineamientos especifican que en el modelo econdmico
cubano “seguird primando la planificacion y no el mercado’, pero sin establecer
claros limites entre ambos, sin especificar el papel que tendra el mercado ni los
cambios que se hardn en la manera de planificar la economia. Hasta el momento
la percepcion de los empresarios, tanto nacionales como extranjeros, es que la
planificacién centralizada se ha acrecentado en vez de flexibilizarse.

Ademéds de las oportunidades en los grandes proyectos inversionistas pueden
aparecer nuevos espacios para la IED en los sectores mas dindmicos de la re-

forma: la pequefa empresa privada, la agricultura y las futuras cooperativas
no urbanas.® Las transformaciones en ciernes en la economia cubana parecen

3 Para las reformas en la agricultura ver Nova (2010).
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moverse actualmente con dos velocidades, una muy lenta en las empresas
estatales medias, y grandes y otra mds rapida en la empresa de menor escala,
que tiende a liberalizarse y transferirse al sector no estatal. Por tanto, no debe
descartarse que aparezcan nuevas oportunidades para la [ED vinculada directa
o indirectamente a los espacios que se liberalizan con mayor profundidad y
velocidad.

Una posibilidad no confirmada, pero necesaria, es la apertura de una relacién
directa entre las cooperativas y la IED. Una sefial a favor de una mayor integracion
entre cooperativas y el sector externo son las nuevas regulaciones que permiten
desdefinales de 2011 un vinculo directo entre hoteles y cooperativas agropecua-
rias. Al parecer, 2012 serd el afo de las cooperativas no agricolas. Se anuncié la
elaboracién de politicas y normas transitorias para la realizacion de experimentos
en algunas provincias (Pinar del Rio y Villa Clara) con el fin de, sobre esta base,
elaborar las normas pertinentes y generalizar la experiencia en todo el pais. Una
interrogante que permanece estd asociada al grado de complejidad tecnolégica
de las actividades de estas futuras cooperativas y sus grados de libertad en cuanto
a temas centrales, como la importacion y la posibilidad de asumir compromisos
y asociaciones con empresas extranjeras.

Otra de las posibilidades de vinculos y eventuales asociaciones se ubicaria
alrededor de la nueva politica crediticia, ya vigente desde diciembre de 2011,
que extiende los servicios bancarios a cuentapropistas, microempresarios,
agricultores, asi como otras formas no estatales productivas que en lo adelante
se autoricen. La nueva politica también expande el crédito personal para la
compra de materiales de construccidny en el futuro hacia el mercado de autos,
casas y bienes de consumo. Los nuevos servicios financieros representan retos
para los bancos cubanos, los cuales parecieran encontrase ya cerca de su nivel
potencial para atender los servicios existentes, que por demds cuentan con un
bajo soporte de las alternativas de banca on line, telebanca, banca mévil, tarje-
tas magnéticas y cajeros automaticos. Un reto previsible es que efectivamente,
los bancos cubanos, cuya experiencia y conocimiento fundamental han sido
formados bajo la logica del crédito a medianas y grandes empresas, puedan
asumir con celeridad los principios que rigen las microfinanzas y los créditos
personales. Este es un sector necesitado de capital, tecnologia y experiencia que
pudieran proveer empresas extranjeras, aunque oficialmente no haya ninguna
declaracién en este sentido.
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Comentarios finales

La muy baja tasa cubana de formacién bruta de capital fijo —solo un 13 % del
PIB (frente a un 23 % en el promedio de América Latina y el Caribe)- obliga a
hacer todos los esfuerzos posibles para disponer de ahorros que sustenten una
mayor tasa de inversion. Dado los muy bajos niveles de consumo y salarios no
es posible conseguir un incremento del ahorro desde el sector de los hogares. El
achicamiento del sector estatal, como parte de la reforma, permitirad contar con
unincremento del ahorro publico, pero que sera insuficiente por las necesidades
acumuladas de renovacion y expansion del stock de capital fisico en todos los
sectores de la economia. La necesidad de ahorro externo es insoslayable en estas
circunstancias, como lo ha sido en otras economias en esta etapa del desarrollo.

La experiencia internacional indica que los paises que han logrado emprender
una senda de crecimiento y mejoramiento de su infraestructura y condiciones
de vida de la poblacién, han gozado de tasas de inversién no menores al 30 %
del PIB con notables apoyos desde la [ED que ademas proporcionan acceso a las
cadenas internacionales de valor y a las nuevas tecnologias.

Por tanto, la necesidad de ahorro externo e insercién internacional obligaran,
tarde o temprano, a cambiar radicalmente la politica cubana hacia la inversion
extranjera dentro del proceso de reforma en curso, en especial, a transformar
la visién oficial de la misma como “complemento de la inversidon nacional” por
aquella otra que la sitie como elemento fundamental de los esfuerzos de inver-
sion y crecimiento. Los primeros pasos de una nueva apertura a la IED pudieran
comenzar vinculados a los sectores en los que ya se halogrado un consenso para
acelerar su liberalizacién: la pequefia empresa privada, la agriculturay las futuras
cooperativas no urbanas.
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Impacto de los Lineamientos de la Politica
Econdmica y Social en la produccion
nacional de alimentos

Autor: DR. ARMANDO NovAa GONZALEZ

|. Antecedentes

El presente trabajo tiene como objetivo primordial alertar sobre los obstaculos
que aun se manifiestan, no obstante las medidas implementadas desde 2007
hastalos Lineamientos 2011, y que dificultan el alcance de los niveles productivos
previstos, asi como la busqueda de soluciones.

En diferentes analisis y valoraciones realizados se ha llegado a la consideracion
de que existen o perduran, al menos, tres aspectos importantes no resueltos,
que han contribuido de forma significativa a que no se hayan podido alcanzar
los resultados esperados, a partir de las medidas implementadas en el sector
agropecuario desde 2007 hasta el presente. Estos son: el tema relacionado con
la no realizacion de la propiedad,’ el no reconocimiento de la existencia real y
objetiva del papel del mercado y la ausencia de enfoque sistémico alo largo del
ciclo produccion-distribucion-cambio-consumo, que necesariamente conduce a
la interrelacién con la macro y microeconomia.

En busca de la solucién a los tres aspectos sefalados se ha sugerido en varias
ocasiones implementar:

— Consolidacién de un mercado de insumos y bienes de produccién, donde el
productor pueda acudir (de acuerdo con la capacidad de compra generada
por sus resultados productivos) a adquirir lo que requiera, en el momento

El derecho del productor de poder decidir, qué debe producir, a quién vender lo producido,
a qué precio, el acudir a un mercado de insumos para comprar los medios necesarios y en el
momento oportuno, con el objetivo de lograr el cierre exitoso del ciclo productivo. El modelo
de gestién econdmica vigente en el ciclo: produccién-distribucion-cambio-consumo, no logra
la realizacion de la propiedad.
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oportuno y a precios que se correspondan con los precios recibidos por la
produccion terminada.

- Que el productor pueda decidir de acuerdo con el comportamiento del
mercado y los requerimientos sociales, lo que va producir, a quién y donde
vender.

- Diversificar las formas de comercializacion como alternativa ante formas
monopdlica y/o oligopdlicas:

1.Creando y organizando cooperativas comercializadoras de segundo
grado.? Sucampo de accién hasta los mercados concentradores, ventas
directas a los centros turisticos, restaurante, industria procesadora,
entrega a la exportaciéon y/o hasta el mercado minorista.

2. La comercializacion individual, de acuerdo con la logistica y las formas
organizativas que se establezcan.

3. Ampliar los puntos de ventas minoristas.

4. Diversidad de participantes: cooperativas comercializadoras, indivi-
duales y Empresa Estatal de Acopio.

- Que pueda contratar libremente la fuerza laboral que necesite y,

— Aquellos productores que se inician en este proceso cuenten con el finan-
ciamiento necesario y la asistencia técnica periddica.

Todas estas medidas permitirian la realizaciéon de la propiedad, con la cual el
productor se sienta duefio de sus decisiones y resultados, asi como la utilizacién
del mercado como herramienta, en complementariedad con la planificacién,
para lograr una mejor distribucion y busqueda de la eficiencia, velando por el
comportamiento adecuado del mismo.Todo lo anterior favorecera el cierre exitoso
del ciclo productivo, bajo un enfoque sistémico.

2 Varias cooperativas productoras se ponen de acuerdo para crear una cooperativa de segundo
grado que comercialice la produccién de dichas cooperativas productoras. Estas, a la vez,
pudieran orientarse hacia dentro y/o hacia la continuidad de la cadena productiva; ademas
de las comercializadoras, otras cooperativas de segundo grado pudieran ser: las destinadas al
beneficio de los productos agricolas frescos, la transformacion industrial, prestacion de servi-
cios técnicos y de servicios para la preparacién, siembra de la tierra, cosecha y transportacion.
Los valores logrados en el proceso de circulacion deben revertirse, fundamentalmente, en
incentivar a los productores.
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1. Los Lineamiento de la Politica Econémica y Social y las propuestas
en busca de la solucién de los tres aspectos no resueltos

Al comparar y valorar las propuestas a implementar con los Lineamientos de la
Politica Econémica y Social resulté lo reflejado en los anexos 1y 2. Lo anterior
conllevé las consideraciones siguientes:

No realizacién de la propiedad

Los puntos contenidos en los Lineamiento aprobados, referidos a la consolidacién
de un mercado de insumos y medios de produccion, facilitan el camino hacia
la realizacién de la propiedad, sin embargo, en lo referente a las decisiones del
productor (descentralizacién y autonomia), de acuerdo con el analisis realizado
sobre las omisiones, restricciones y cambios introducidos, no facilitan el camino
hacia la realizacién de la propiedad.

No reconocimiento de la existencia real y objetiva del papel del mercado

Al valorar los puntos contenidos en los Lineamientos, que han sido identificados
con las propuestas de soluciones, motiva considerar que se requiere de los meca-
nismos de funcionamiento del mercado para resolver a plenitud los tres aspectos
identificados como limitantes del buen desempefio del sector agropecuario.

Llama la atencién la forma categérica y absoluta cuando se plantea, tanto en el
Proyecto de Lineamientos, como en los Lineamientos aprobados: “..primara la
planificacién y no el mercado....

En economia no hay nada absoluto, mas bien relativo, y el problema no consiste
en mas planificacién o menos mercado o viceversa, sino en lacomplementariedad
que debe existir entre ambos elementos, es decir, dos partes que conforman un
todo, y tener bien definido, en Ultima instancia, que parte es la que determina.

Ademas, las omisiones, limitaciones y restricciones analizadas, en su mayoria,
conducen a considerar que el tema relacionado con el mercado, la existencia real y
objetiva del papel del mismoy su utilizacidn como herramienta, continda siendo un
elemento no comprendido, niresuelto. Unido a las limitaciones mencionadas sobre
la autonomia empresarial pueden conducir a la no realizacién plena de la propiedad.

Dentro del contexto del mercado interno y su necesaria interrelacion con el mer-
cado externo resulta favorable desarrollar formas de competencia justas entre las
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empresas, que motiven mayor eficienciay beneficien ala poblacion. Este elemento
se encuentra ausente de forma explicita en los Lineamientos.

Ausencia de enfoque sistémico

Las medidas implementadas en el sector agropecuario desde 2007 hasta el pre-
sente, se han hecho de forma puntual, para dar soluciones a problemas puntuales,
sin que se haya apreciado la aplicacién de un enfoque sistémico.

Es conocido que la economia esta conformada por un complejo sistema de vin-
culos que serelacionan e interactiian; una variable modificada dentro del sistema
econdmico incide en mayor o menor medida sobre las demas, y en su proceso
de interrelacion adquieren nuevas propiedades.

Llama la atencién que en el Proyecto de Lineamientos punto 174 y en los Li-
neamientos aprobados punto 185, solo se menciona explicitamente el enfoque
sistémico en el epigrafe que trata la Politica Agroindustrial 174: “Organizar la
produccion agropecuaria en aquellas actividades generadoras de ingresos
externos o que sustituyan importaciones, aplicando un enfoque sistémico o de
cadena productiva que comprenda no solo la produccién primaria, sino todos
los eslabones que se articulan en torno al complejo agroindustrial...".

En realidad el enfoque sistémico debe primar en el Proyecto de Lineamientos,
atendiendo a la complejidad del sistema econédmicoy particularmente en el sector
agropecuario, pero no referido solo a las actividades especificas que se mencionan,
sino al todo y en todos los componentes o subsistemas que conforman el todo.

IIl. Implementacién de las medidas, los Lineamientos y resultados en
el sector agropecuario

Desde el afo 2007 hasta el presente se han implementado una serie de medidas
encaminadas al incremento de la producciéon de alimentos, entre ellas:
1. Incremento de precio: leche, carne bovina y productos agricolas.

2.Inicio de la creacion de tiendas de insumos para los productores (insuficien-
tes), hasta muy recientes con elevados precios, no en correspondencia con
la demanda de los productores.

3. Distribucion de las tierras ociosas (Decreto-Ley 259 y el Reglamento 282,
largo proceso burocratico).
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4. Proceso descentralizador de funciones (el municipio, como el espacio clave
para el desemperio y toma de decisiones).

5. Simplificacién de estructuras y funciones ministeriales.

6. Recientemente se han dado pasos: sobre la contratacién libre de la fuer-
za laboral,®* ampliacién del microcrédito agricola* y la descentralizacion
paulatina de la comercializacién de los productos agricolas (en el mercado
minorista® y venta directa a establecimientos hoteles y gastronémicos del
turismo,® como opcién adicional al sistema aln vigente ~-Empresa Frutas
Selectas y Empresa Estatal de Acopio-).

La tendencia de la disminucién (Nova, A., 2010:CD)” de la produccién nacional
agricola y ganadera (2003-2011, ver graficas 1y 2, y anexos 3 y 4), no obstante
las potencialidades existentes (disponer de un nimero importante de areas
agricolas cultivables no utilizadas —ociosas-, de resultados cientificos obtenidos
a través de las diversas instituciones cientifico-técnicas existentes, de disponer
de una base material, aunque descapitalizada en gran medida, por los afios de
crisis econdmica por los que ha transitado y transita, pero que existe y puede ser
mejorada y utilizada, asi como disponer de un importante capital humano), ha
derivado en una mayor dependencia alimentaria, incremento en laimportaciéon de
alimentos (ver anexo 5), ademds de mayor vulnerabilidad econémica, y requiere
de un andlisis profundo respecto a la busqueda de las causas.

3 Resoluciones 32/2010 y 33/2010, Ministerio del Trabajo, contratacion libre de la fuerza de
trabajo asalariado por parte de CPA, CCS y Privado.

* Decreto-Ley 289 “De los créditos a personas naturales y otros servicios bancarios, capitulo I:
articulo 3 (a), capitulo Il: articulo 8 (b), capitulo llI: articulo 11. Banco Nacional de Cuba, Reso-
lucién 99/2011, capitulo II, de los créditos para los pequeios agricultores.

> Gaceta Oficial de Cuba 34, 16 de agosto 2010, Resolucién 206/ 2010 del Ministerio de Finanzas
y Precios, por acuerdo del Consejo de Ministro No. 6853, 24 de junio de 2010, se autoriza la
comercializacién de productos agricolas en puntos de ventas.

6 Gaceta Oficial de Cuba 38, extraordinaria, de 15 de noviembre 201 1. Resolucién 90/2011, Banco
Central de Cuba. Ministerio de la Agricultura, Resolucién 122/2011. Ministerio de Finanzas y
Precios, Resolucion 369/2011. Ministerio del Turismo, Resolucion 121/21011. Los productores
agricolas que fijen en el contrato la entrega de la mercancia en la instalacion turistica, asumiran
los gastos de transporte; contratandolo a terceros o si disponen de transporte propio; el BNC,
através de su Presidente (su RS 1080, pago de combustible en dinero efectivo) en carta del 13
de marzo 2012, autorizé a los productores la compra de CUC, a una tasa de 25 pesos cubanos
=1 CUC, hasta 1 000 CUC, para estos destinos.

7 “La agricultura cubana, medidas implementadas: para lograr incrementos en la produccién de
alimentos. Andlisis y valoracién’, seminario cientifico del Centro de Estudios de la Economia
Cubana (CEEC), Universidad de La Habana, CD, junio 2010.
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Resultados productivos

Durante los afos 2009y 2010 la produccion agricola y pecuaria descendié o, en
el mejor de los casos, se mantuvo estable:

2009

La produccion agricola y ganadera, en su conjunto, cerré con un nivel del 100,5
%, estable con relacion al afio 2008, mientras la produccién de alimentos de
origen vegetal crecié en 5,6 %, la produccién de la ganaderia descendi6 en 4,6 %.

2010

El sector agropecuario reporté un decrecimiento del 2,8 %. Disminuy6 la pro-
duccién agricola y ganadera en 12 renglones fundamentales tales como: arroz,
produccién de carne de cerdo, huevo, hortalizas, frijoles, tubérculos (papa,
malanga), citricos, carne de ave, entre otros.

;Coémo se comporté la produccion agropecuaria en el 20112

Al cierre del 2011 se registraron incrementos en la produccion total agricola y
ganadera (ver grafica 1y 2 y anexos 3 y 4), sin embargo, los niveles de oferta de
alimentos a la poblacién disminuyeron con el correspondiente incremento en
los precios.

Creci6 la produccion agropecuaria 8,7 % (la agricultura 11,5 % y ganaderia 6,0 %),
segun lo reportado por la ONE.

Produccioén agricola

1.- En la produccién agricola los mayores crecimientos se registran en el
platano con 17,2 %, el arroz cdscara hiumedo, 43,7 % (incremento de 139,8
miles de toneladas, en términos de arroz consumo, representa unas 70,0
miles de toneladas mas) y el frijol, 66,1 % (representa un aumento de 29,0
mil toneladas).

2.- Decrecen los tubérculos y raices en 2,5 %, equivalente a 28,6 miles de tone-
ladas menos. La papa decrece 14,3 %, el boniato 18,9 %, la malanga 3,9 %y
el resto de los tubérculos y raices decrecen en 8,6%.

3.-El platano vianda crece en 98,0 miles de toneladas, asume aproximadamente
el 66 % del crecimiento total de la produccién agricola. El 67 % es producido
por las CCSy el Privado.
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4.- Las hortalizas crecen 5,2 %. Registra crecimiento el tomate, 16,2 % (equi-
valente a 50,0 mil toneladas).La cebolla crece en 28,4 %, en términos de
tonelada representa un crecimiento de 18,2 MTM. El pimiento crece en 8,1
miles de toneladas.

5.- Decrecen el ajo, 13,0 % (6.1 miles de toneladas), la calabaza y otras hortalizas.
6- Crece el maiz, 9,1%.
7.- Los citricos disminuyen en 24,0 %.

8.- Los frutales crecen 7,4 %, decrecen el mango, la fruta bomba y el coco.

Grafica 1. Producciones agricolas (2003=1)
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Fuente: elaborado por el autor a partir del Anuario Estadistico de Cuba 2002-2010 y Sector
Agropecuario, indicadores seleccionados 2011, ONE, febrero 2012.

Produccion ganadera

1. Aumenta la produccién de carne vacuna (4,4 %), en funciéon de una mayor
entrega de animales a sacrificio (3,8 %) y un ligero incremento en peso pro-
medio en pie (1,8 kg.), para una ganancia por esa via de unas 600,0 toneladas.

2. Decrece la producciéon de leche en 51,0 millones de litros, desciende el ren-
dimiento de litros/vaca en 0,2 litros, unas 12,4 vacas en ordefio menos. Se
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reducen las entregas directas a la poblacién (21,3 millones de litros menos) y
laindustria (27,3 millones de litros menos). El decrecimiento en la produccion
de leche pudiera haber representado para la economia cubana erogaciones
en divisas adicionales de alrededor de 21,9 millones de USD (4 296.00 USD
la tonelada de leche en polvo entera).®

3. Aumenta la produccion de carne porcina, fundamentalmente sobre la base de
mayores entregas de cabezas de ganado a sacrificioy un ligero incremento en
el peso promedio en pie, de 2,1 kg, dando lugar por esta via a un incremento
de 4,9 miles de toneladas. La masa ganadera mantiene una tendencia decre-
ciente desde 2009, mientras que el peso promedio en el periodo 2009-2011
se ha movido entre 81,0-82,0 kg (en el 2008 el peso promedio fue de 89,4
kg). Lo anterior alerta que el incremento de la produccién de carne porcina
ha estado sustentado fundamentalmente por la via extensiva y no por un
incremento sostenido del peso promedio.

4. Aumenta la produccién de huevo, se observa una mejora en la eficiencia de
las ponedoras con un incremento de tres huevos. Disminuye la produccién
de carne de ave y el peso promedio desciende en 0,3 kg.

Grafica 2. Existencia de ganado vacuno, produccion de carne y leche 1989-2011
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Fuente: elaborado por el autor a partir del Anuario Estadistico de Cuba 2002-2010 y Sector
Agropecuario. Indicadores seleccionados 2011 ONE, febrero 2012

iDecrece la oferta de alimentos a la poblacién!

8 Banco Central de Cuba: Informacién Econdmica, afio 6, No. 208, 30 de marzo 2012.
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Destino de la produccién agropecuaria
Un andlisis integral de la produccidn, su destino primario (ver anexo 6) y final

(minorista) de la produccion durante el 2011, permite valorar mas acertadamente
la situacion actual.

Ventas del mercado agropecuario minorista
Las ventas registradas en los mercados agropecuarios, tanto estatales (MAE), como
en los mercado de libre oferta-demanda (operados por el MINCIN), se pueden

apreciar en los cuadro 1y 2.

Cuadro 1. Ventas en fisicos de productos agricolas (M toneladas)

TOTAL Ofertay demanda Precios topados
Concepto 2010 | 2011 [11/10(%)| 2011 |2011/10(%)| 2011 [2011/10(%)
Total 073 | 4894 80,6 122,7 69.6 366,7 85,1
Estatal y cooperativo 481,2 359,2 74,6 97,7 66,7 261,5 78,1
Estatal 455,4 3391 74,5 97,7 11 2414 75,9
UBPC 12,5 16,7 133,6 - - 16,7 145,2
(PA 133 34 25,6 - - 34 63,0
Privado 126,1 130,2 103,3 25,0 83,3 105,2 109,5

Fuente: ventas en el mercado agropecuario, indicadores seleccionados 2011, ONE, enero 2012.

La ventas fisicas totales de productos agricolas registré durante el 2011, con
relacién al 2010, una reduccién de 117,9 miles de Tm como resultado de la dis-
minucion de la participacién de los oferentes estatales y las CPA.

Cuadro 2. Ventas en fisicos de productos carnicos (toneladas)

TOTAL Ofertay demanda Precios topados
Concepto 2010 | 2011 |11/10(%)| 2011 2011/10 | 2010 |2011/10(%)
Total 7.5 54 72,0 2,1 87,5 33 64,7
Estatal y Cooperativo 6,2 39 62,9 1,0 83,3 29 58,0
Estatal 6,2 39 62,9 1,0 833 2,9 58,0
UBPC - - - - - - -
(PA - - - - - - -
Privado 13 15 1154 11 91,7 0,4 400,0

Fuente: Ventas en el mercado agropecuario, indicadores seleccionados 2011, ONE, enero 2012.
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Se aprecia que las ventas de productos carnicos decrecieron durante el 2011 en
2,1 miles de toneladas.

De una seleccion de 15 productos agropecuarios (los cuales representan cerca del
68,8 % del valor de las ventas totales registradas en el aflo 2011)°, con excepcion
del arroz y el ovino-caprino (peso no significativo), el resto registra disminucion
en las ventas fisicas, con relacion al ano precedente (ver cuadro 3).

Cuadro 3. Ventas en fisico de productos agropecuarios 2011

(Miles Tm)
Productos 2010 2011 2011/10 (%)
Boniato 62,4 61,6 98,7
Yuca 100,0 40,0 40,0
Platano 44,7 356 79,6
Tomate 105,4 97,1 92,1
Ajo 28,3 27,7 97,9
Cebolla 3,0 14 46,7
(alabaza 10,8 9,4 87,0
(ol 334 214 64,1
Arroz 10,4 11,9 144
Granos 27,6 258 93,5
Naranja 11,9 9,6 80,7
Fruta bomba 8,4 6,7 79,8
Cerdo en pieza 14,2 83 58,5
Ovino - caprino sacrificado 6,2 44 71,0
Ave en pie 0,3 03 100,0

Fuente: ventas en el mercado agropecuario, indicadores seleccionados 2011, ONE, enero 2012.

Ante una importante reduccion de las ofertas-ventas, durante el afo 2011 se
registré un incremento total del precio promedio de los productos agricolas
y carnicos en 19,8 %. En los productos agricolas se manifiesta un aumento del
precio promedio de un 24,1 %y en los carnicos de un 8,7 %.

La disminucion de las ofertas-ventas, y con ello el consecuente aumento de los

precios de los alimentos en el mercado interno, resulta paradojico, ante el aumento
reportado de la produccion agricola y ganadera en el afio 2011.

° El total de los productos agricolas representan 98,9 % y 87,3 % en fisico y valor, respectiva-
mente, del total de las ventas.
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Un andlisis comparativo entre los destinos primarios de la produccion de los afios
2010y 2011 (ver anexo 6) permite observar que, no obstante un mayor nivel de
produccién reportado en el 2011 con relacion al afio anterior, solo en tres renglo-
nes (arroz, platano y frijol) se registra un incremento en las ventas contratadas.
En el resto de los productos se aprecia una disminucidn, a la vez, dentro de los
destinos se aprecia un aumento en el autoconsumo y ventas a trabajadores, ex-
cepto enlos citricos. Las ventas en el mercado agropecuario registra incremento,
excepto en los citricos; esta situacién no se encuentra en linea con la informacion
reflejada por la propia ONE y recogida en la tabla 3, donde solo muestra creci-
miento el arroz. En otros destinos (semillas, consumo animal) también se registra
crecimiento en todos los renglones (anexo 5), excepto el platano.

En este proceso que se ha iniciado sobre la descentralizacién de la comercializa-
cién, donde el sistema de captacion y registro de la informacién de Estadisticas
(ONE) no se encuentra ajustado al proceso de cambio, resulta probable que haya
informaciones que no se estén registrando y, a la vez, otras registradas que no se
corresponden con la realidad.’ Sin duda, el sistema estadistico requiere de las
modificaciones necesarias, realidad comprendida por la ONE y se prepara para
ello, pero cuyos resultados demoran en obtenerse. No obstante, los resultados
y las tendencia 2009-2011 reflejan una realidad al final del ciclo (produccion-
distribucién-cambio-consumo), que los precios minoristas se han incrementado
y responde a que los crecimientos de la produccién informados son en extremo
pequenos y/o concentrados en renglones como el platano, en algunos casos no
se corresponden con la realidad (afio 2011); el resultado finalmente conduce a
una disminucion de la oferta.

Dado el analisis y las consideraciones anteriores, teniendo presente que en 2008,
2009y 2010 las importaciones de alimentos ascendieron a 2 544 822 000, 1 755
604 000 y 1 700 000 000 USD, respectivamente; y el estimado preliminar para
2011 pudiera situarse en 1 835 000 000 USD'" (ver anexo 5), ante la insuficiente
respuesta de la produccién nacional y el incremento sostenido de los precios en
el mercado internacional, es de suponer que la economia cubana se vea precisada

1 En el discurso clausura del presidente Raul Castro en la Asamblea Nacional del 24 de diciem-
bre 2011, al referirse a los hechos de corrupcion senald: “.. por solo citar un ejemplo, en los
suministros fraudulentos de productos agropecuarios a los mercados de la capital, que no
existieron, ni se cultivaron, generaron un desfalco de mas de 12 millones de pesos a causa
del actuar delictivo de directivos, funcionarios y otros trabajadores de las empresas estatales
comercializadoras, asi como de agricultores pequefios que se prestaron...".

" Enamorado, M., miembro del Comité Central del PCC, Asamblea de Balance del PCC en Los
Palacios, Pinar del Rio, 9 de abril 2012.
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a destinar mas recursos financieros para la compra de alimentos, lo cual implica
un reinicio en la tendencia creciente a los gastos originados por importaciones
de alimentos, muchos de los cuales pueden ser producidos nacionalmente bajo
condiciones de competitividad.

Primer semestre 2012

La produccion total del sector crece en 2,3 %, sustentado en la produccion de
origen vegetal (crece 8,2 %), y la ganaderia decrece en 4,9 %.

La produccién de viandas y hortalizas (ver anexo 10) no crece con relacién a
igual periodo del afo anterior, el decrecimiento se registra en: papay yuca (23,3
y 5,2 %, respectivamente). El platano, con el crecimiento del 18,7 %, compensa el
descenso en los tubérculosy, a la vez, el decrecimiento del 1,8 % de las hortalizas
(afectados fundamentalmente en tomate, cebolla, ajo, meldn y col). Los citricos
contintan decreciendo.

Registra crecimiento la produccién de frutales, arroz (68,0 mil toneladas de arroz
consumo), frijol y maiz.

La produccion ganadera decrece en 4,9 % respecto al primer semestre del 2011,
disminuye la produccién de carne vacuna, porcina, muestra ligero crecimiento
la produccion de leche (6,6 mil Tm). La produccién de huevo registra un ligero
crecimiento de tan solo 0,6 millones de unidades, disminuyendo el rendimiento
por ponedora. A la vez, disminuye la masa ganadera vacuna, porcina, avicola,
ovina, cuniculay los équidos.

¢Qué factores estan incidiendo no favorablemente?

En ocasiones se atribuye a los efectos causados por la sequia, que origina afec-
taciones a la produccién agricola y animal y, en cierta medida contribuye a ello,
pero esta es una variable que siempre debe tenerse presente y no esperar a que
llegue la afectacién, sino prepararse para eliminar o reducir las causas, evitar
que se produzca ese efecto y poder reducir la actual vulnerabilidad. Para ello
se requiere crear las reservas de alimentos necesarias durante la primavera o
periodo de lluvia. Lo anterior se retraduce en la produccion de granos (maiz,
soya, girasol) en periodos secos y a lo largo del afio, asi como en el rescate de la
produccién de cana de azucar, no solo con destino a la elaboracion de azucar,
también a proporcionar una serie de productos colaterales como mieles finales,
levaduras, bagacillo, entre otros, con destino a la alimentacién animal. Se impone
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la necesidad de rescatar la integracidn requerida entre la agroindustria de la cafa
de azlcary la base de produccion de alimentos con destino al ganado vacuno y
porcino, fundamentalmente. También la siembra de cafa con destino directo a
la alimentacién del ganado y base forrajera.

A lo anterior se une en este periodo la dilacién en la implementacion de las me-
didas en el sector agricola cubano, plasmadas en los Lineamientos Econémicos
y Sociales aprobados en el VI Congreso del PCC:

- Demora en las entregas de tierras en usufructo dentro de los marcos del De-
creto-Ley 2592y su Reglamento (aspectos burocraticos fundamentalmente).

- Un mercado de insumos y medios de trabajo insuficiente, con elevados pre-
cios (sobre los precios recientemente se han tomado mediadas orientadas
alareduccién) y no ajustado a la demanda, requerimientos, especificidades
de los productores y regiones; por lo general se ha hecho modular. No se ha
tomado en consideracion la existencia real, objetiva del mercado y su papel.

- Necesidad de modificar el Decreto-Ley 259, para eliminar los factores de
incertidumbre que encierray que no favorecen la permanencia del productor.

- La no implementaciéon amplia de las medidas encaminadas a la descentra-
lizacién de la comercializacion y eliminacién del monopolio del sistema de
acopio estatal.

- Los precios pagados a los productores no resultan lo suficientemente
estimulantes, en particular de aquellos productos que sustituyen importa-
ciones; mientras, se esta dispuesto a pagar precios elevados a los productos
importados y no precisamente al productor criollo. Los precios requieren
de un particular analisis y valoracion sistémica. Al comparar los precios ofi-
ciales de acopio™ con los de importacién,’ de dos productos basicos que

12 En febrero 2011 el fondo de tierras ociosas declaradas ascendié a 1 868 210,84 ha, posterior-
mente se hicieron nuevos conteos y se detectaron 500,0 mil ha mas, por lo que el fondo de
tierra ociosa inicial ascendié a 2,3 millones de ha. De las declaradas en febrero de 2011y hasta
el 31 de enero 2012, se han entregado 1440 091,0 ha (de ellas, 1 288 746,5 ha a personas na-
turales), se han beneficiado 161 207 personas naturales y 2 525 juridicas. Del total entregado
se reportan en uso el 78,1 %; este es un término no totalmente esclarecido, ya que se incluyen
enuso aquellas que auin estan en labores de acondicionamiento de drea, y que no han iniciado
siembra. Con relacién al fondo declarado en febrero del 2011 se ha entregado el 77 %, y el
63 % con relacion al fondo de 2,3 millones de ha.

3 Precios maximos de acopio con destino a los mercados agropecuarios estatales, consumo
social, mercados internos en divisas y exportacién, Resolucién 353-2010, diciembre 2010, del
Ministerio de Finanzas y Precios.

4 BCC: Informacion Econdmica, afio 6, No. 208, 30 de marzo 2012.
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integran la canasta del consumidor cubano, como frijol y arroz (ver anexo
7), y también de productos como la leche y la cafia de azucar (producto
final azlcar), se aprecia en el cuadro 4 que el precio de acopio resulta
insuficiente con relacion al precio pagado internacionalmente. Tomando
en consideracion la valoracién realizada respecto a la estimacion de la
devaluacién del CUC (cuadro no 5), la relaciéon Precio de acopio/Precio
importacién resulta en extremo inferior. Respecto al aztcar y leche, los
precios pagados al productor resultan demasiado bajos, particularmente
el pago de la cana de azucar. Los resultados mostrados reflejan el nece-
sario estudio del sistema de precio bajo un enfoque sistémico a lo largo
del ciclo: produccion- distribucidon-cambio-consumo, teniendo presente
la relacion de gastos, en los que incurre el productor como punto de
referencia (ver anexo 9).

— Accion tardia en la entrega de créditos y asistencia técnica necesaria.

Cuadro 4. Comparacién precio de acopio/Precio de importacién

Precio de acopio* Importacion Relacion
Frdicts aacrusy | EUOE | pedoimradins
Frijol negro* 0,24 0,3944 60
Frijol colorado* 0,26 0,3944 65
Arroz consumo*® 0,1 0,2465 44
(afia de azticar** 0,0189 0,25(1) 75
Leche (litro) 0,12 0,39 30

* De la Resolucion 353-2010, del Ministerio de Finanzas y Precios, fueron seleccionados los
precios maximos.

** E| precio que recibe el productor de cafna es de 104,00 pesos cubanos (equivale a 1 CUC
=1 USD, a la tasa de 25 pesos por CUC, 4,16 USD) por tonelada de cana. De cada tonelada
de cafa se obtienen 220 libras de azucar (10 % de rendimiento), lo que resulta 0,0189 USD
recibe el productor por cada libra de azucar producida. En el precio pagado no se toman
en consideracion otras producciones logradas como: energia eléctrica, etanol, gas metano,
miel, entre otras producciones. Internacionalmente el precio de la cafa de aztcar que recibe
el productor agricola se mueve en el 56-70 % del ingreso total recibido y oscila entre 20y 30
USD por tonelada de cana de aztcar

(1) Precio de exportacion mercado internacional BCC: Informaciéon Econdmica, afio 6, No. 208,
30 de marzo 2012.

Fuente: elaborado por el autor a partir de varias fuentes sefialadas en los anexos.
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Incorporando al cuadro anterior la consideracion expuesta en el anexo 8,
respecto a la devaluacion del CUC (sobre la base de 1 CUC =1 USD), resultaria
(ver cuadro 5):

Cuadro 5. Comparacién Precio de acopio/Precio de importacién (considerando
devaluacion CUC)

Precio de acopio* Importacion Relacion
B | o |
Frijol negro® 0,17 0,3944 43
Frijol colorado* 0,18 0,3944 45
Arroz consumo* 0,08 0,2465 32
(aria de azticar** 0,0132 0,25(1) 5
Leche (litro) 0,08 039 20

* De la Resolucion 353-2010, del Ministerio de Finanzas y Precios, fueron seleccionados los
precios maximos.

** E| precio que recibe el productor de cafna es de 104,00 pesos cubanos (equivale a 1 CUC
=1 USD, a la tasa de 25 pesos por CUC, 4,16 USD) por tonelada de cana. De cada tonelada
de cafa se obtienen 220 libras de azucar (10 % de rendimiento), lo que resulta 0,0189 USD
recibe el productor por cada libra de azucar producida. En el precio pagado no se toman
en consideracion otras producciones logradas como: energia eléctrica, etanol, gas metano,
miel, entre otras producciones. Internacionalmente el precio de la cafia de azlcar que recibe
el productor agricola se mueve en el 56-70 % del ingreso total recibido y oscila entre 20y 30
USD por tonelada de caia de azucar

(1) Precio de exportaciéon mercado internacional BCC: Informacién Econémica, afio 6, No. 208,
30 de marzo 2012.

Fuente: elaborado por el autor a partir de las fuentes sefaladas.

En resumen, los resultados alcanzados en el periodo 2009-2011 y los del primer
semestre del 2012, reafirman que aun no estan resueltos los tres aspectos iden-
tificados:

- La realizacién de la propiedad: que el productor pueda tomar sus propias
decisiones a lo largo del ciclo produccién-distribucién-cambio-consumo. El
modelo de gestién econémica vigente en dicho ciclo no logra la realizacion
de la propiedad.
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- El no reconocimiento real y objetivo de la existencia del mercado y su papel
de complementariedad con la planificacién.

- La falta de enfoque sistémico en la concepcidn e implementacién de las
medidas.

Ante esta reiterada situacion resulta evidente que las fuerzas productivas del
sector agropecuario aun se encuentran detenidas y se requiere eliminar los
obstaculos que todavia frenan su desarrollo, que lleva implicito continuar de la
forma mas acelerada posible la transformacion de las relaciones de produccion
en dicho sector, tan estratégico para la economia cubana.
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Anexos

Anexo 1

Medidas sugeridas

Lineamientos Politica Econdmico-Social

Anexo 2

A- Consolidacion de un
mercado de insumos y
medios de produccidn

B- Diversificar las formas
de comercializacion

(-Queel productor pueda
decidir

A- Encauza hacia mercado insumo y medios a través de:
Politica Agroindustrial
-Punto: 9; Modelo Gestion Econémica: 178 y 182

Politica para el Turismo
-Punto 263

B-Modelo de Gestién Econdmica: (29 -cooperativa 2°-, 181-aboga por un
papel mds activo de los mecanismos de oferta-demanda en productos no
centralizados-,183, se encaminan a la diversificacion)

Restricciones a la diversificacion

-Punto 27 introduce limitaciones (“los excedentes no podran ser comerciali-
zados en el mercado libre por intermediarios”), y registra cierta incompati-
bilidad con el punto 181

(- Conduce a la bisqueda de autonomia: Modelo de Gestién, Politica Inversio-
nista, Econémica y Agroindustrial

-Puntos 6, 13, 14,16, 19, 29, 35, 121, 178, 179 conducen a la bisqueda de
la autonomia

Restricciones al Productor que atentan contra la autonomia

-Eliminado punto 23 (Proyecto) y con ello la aprobacién flexible de los
precios por las empresas

-Modificacién punto 27 (condiciona comercializacién libre al cumplimiento
de los compromisos de ventas al Estado y venta libre sin intermediarios)

-Punto 68 se sustituye el cardcter centralizado de la determinacién de las
politicas, por la determinacion de los precios centralizados de productos
y servicios, que el interés econdmico y social lo determine. Surgen dos
Interrogantes: jcuantos serian?, jmagnitud de afectacion de la autonomia?

-Punto 74 (elimina respecto al Proyecto): “propiciar descentralizacion de la
decisiones al sector empresarial”

-Punto 180 se elimind “Independizar las distintas formas de cooperativas de
la intermediacién de la empresa Estatal”

- En la Politica de Precios, en los 6 puntos que la integran no aparece referen-
cia a los mecanismos de flexibilizacion de precios

-Punto 189 sustituye 177(Proyecto), respecto a los beneficiados Decreto-Ley
259, eliminando“...la formacidn del precio de la mayoria de los productos
responderd a la oferta-demanda. . ."

Medidas sugeridas

Lineamientos Politica Econdmico-Social

D-Aquellos productores
que se inicien en el pro-
ceso productivo cuenten
con el financiamiento y
|a asistencia técnica

E-Libre contratacion de la
fuerza de trabajo

D- Respecto al crédito (se amplia con relacion al Proyecto)

Politica Macroeconémica puntos: 50, 51, 53

-Politica agroindustrial punto: 203

-Politica Fiscal punto: 58

- Asistencia técnica (se considera insuficiente ante las potencialidades
existentes en el sistema nacional de ciencia y técnica: estaciones expe-
rimentales, institutos de Investigaciones, tecnolégicos y universidades)

-Politica Agroindustrial (188)

-Politica ciencia, tecnologia e innovacion(136)

E-Facilidades para la libre contratacion fuerza de trabajo:
Modelo de Gestién Econdmica:
-Puntos:16, 23, 28
Politica de Empleo y Salarios:
-Puntos: 168, 169

Las resoluciones 32/2010y 33/2010 Ministerio del Trabajo“Contratacion libre
de la fuerza de trabajo asalariado por parte de CPA, CCSy Privado”

Medidas recién enunciadas:
Reestructuracién del empleo
Trabajadores disponibles
Trabajadores privados cuenta propia Mercado Fuerza Laboral
Diversas formas de propiedad
Entrega de tierras
Autonomia empresarial
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Anexo 7

Analisis y valoracion de los precios de acopio internos vigentes y los precios
de importacion de los frijoles y arroz

a) Comparacion Precio de acopio/Precio de importacion

d) Comparacion precio mercado oferta-demanda y precio importacion equi-
parable en el mercado minorista

Precio mercado . . Relacion Precio
. Precio mercado Precio de impor-

minorista i mercado oferta-

Productos oferta-demanda oferta-demanda tacion demanda/predio
Pesos/libra USDAibra (1) USDAlibra (2) importacion %

Frijol negro 12,00 0,48 0,4738 101
Frijol colorado 15,00 0,60 0,4738 126
Arroz consumo 3,50 0,14 0,2958 47

(1) Sobre la tasa de 25,00 pesos cubanos =1 CUCy USD =1 CUC.

Precio de acopio en el mercado interno (1) Precio de importacion (2)
Productos En pesos/ qq. | Enpesos/libras | EnUSD/lalibra(3) | USD/Tm | USD/lalibra
Frijol negro 600,00 6,00 0,24 857,50 0,3944
Frijol colorado 650,00 6,50 0,26 857,50 0,3944
Arroz consumo 290,0 2,90 0,1 536,00 0,3944

Nota: 1 Tm= 2 174 libras.
Se asume 1 USD=1 CUC.

(2) Para hacerlo aproximadamente equivalente con el precio minorista en el mercado de oferta
y demanda, se afiadié un 20 % de gastos por concepto de almacenaje, transportacion y comer-
cializacién

Fuente: elaborado por el autor a partir de las fuentes sefaladas, 2012.

(1) Resolucion 353-2010, Ministerio de Finanzas y Precios.

(2) BCC: Informacion Econdmica, afio 6, No. 208, 30 de marzo 2012, incluye costo, seguro y flete,
hasta puerto de La Habana.

(3) Sobre la base de la tasa de cambio interna 1 USD=25,00 pesos cubanos.
Fuente: elaborado por el autor a partir de las fuentes sefaladas, 2012.

b) Relacion precio de acopio y de importacion en divisas

Precio de acopio Importacién Relacién
Productos En USD/libra En USD/libra Precio acopio/Precio importacion %
Frijol negro 0,24 0,3944 60
Frijol colorado 0,26 0,3944 65
Arroz consumo 0,11 0,2465 44

Fuente: elaborado por el autor a partir de las fuentes sefaladas, 2012.

¢) Comparacidn precio de acopio y del mercado libre

Productos Precio acopio en Precio mercado oferta y Relacidn Precio acopio/Precio
pesos/libra demanda pesos /libra (1) mercado oferta-demanda %

Frijol negro 6,00 12,00 50

Frijol colorado 6,50 15,00 54

Arroz consumo 2,90 3,50 82

(1) Tomado directamente del mercado de oferta-demanda 19 y 42, municipio de Playa, 1° de

abril, 2012.

Fuente: elaborado por el autor a partir de anterior nota (1).
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Anexo 7 (cont.)
Analisis de precio ingreso que recibe el productor agricola cafiero

(Nova, A.y M. Diaz:“Precio de la cafia de azucar .Un procedimiento a seguir’, Tercer
Seminario de las Catedras Azucareras de las Universidades Cubanas, CENCA, La
Habana, 9 de junio 2011)

El actual precio que recibe el productor agricola cafero es de 104,0 pesos cubanos
por tonelada de cafa, si el precio del aztcar es > a 0,20 USD en el mercado inter-
nacional. Bajo esta consideracion, una tonelada de cafia de azucar (2,2 mil libras)
puede rendir 220 libras de azlcar (asumiendo un rendimiento en azticarde un 10
%) y tomando como precio actual del mercado internacional de 0,25 USD la libra,
se obtendrian ingresos de unos 55,00 USD por el azlcar obtenido. Asumiendo
que 1 USD =1 CUC (Acuerdo 30/11 del Comité de Politica Monetaria del Banco
Central de Cuba, 12 de marzo 2011), seria una cantidad equivalente a 55,00 CUC.

A la vez, llevando los CUC a pesos cubanos de acuerdo con la tasa de CADECA
(25.0 pesos cubanos por 1 CUQ), resultaria un ingreso en pesos cubanos de 1
375,0 al relacionar 104,0/1375,00, y simplificando ambos términos (numerador y
denominador), da lugar a una proporcién aproximada de un catorceavo (1/14), la
parte del ingreso total que recibe el productor por cada libra de aztcar vendida
en el mercado internacional al precio de 0,25 USD la libra o lo que es igual 7,56
% del ingreso total por la venta de azlcar. También se pudiera expresar que el
productor recibe 0,0189 USD por libra de aztcar vendida en el mercado inter-
nacional al precio sefalado.

Variantes de diversificacion de un ingenio

Las variantes de diversificacién de un ingenio azucarero son muchas y muy
diversas; sin embargo, los esquemas mas difundidos en Cuba y a nivel interna-
cional consideran, a la par de la produccién de azucar, la produccion de etanol
o alcohol y la generacién de electricidad en zafra y fuera de zafra con el empleo
del bagazo sobrante.

La produccién de etanol puede considerar diversas fuentes de materias primas
procedentes del ingenio, las que van desde miel final, mieles intermedias (p. e.
miel B) hasta jugos y mezclas de estos con mieles. A continuacién se relacionan
las variantes de esquemas productivos mas generalizados en Cuba o posibles
de generalizar.
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Variante 1:Ingenio clasico de 6 900 t/d de molida, esquema de tres masas cocidas,
con calderas de 28 bar, solo produce azucar, compost, genera electricidad en
zafa y vende su miel y bagazo sobrante.

Variante 2: Ingenio de 6 900 t/d de molida, esquema de tres masas cocidas, con
calderas de 28 bar, produce azucar, alcohol, compost, genera electricidad en
zafa y vende su bagazo sobrante.

Variante 3: Ingenio de 6 900 t/d de molida, esquema de tres masas cocidas, con
calderas de 28 bar, produce azucar, alcohol, compost, genera electricidad en
zafa y fuera de zafra con su bagazo sobrante (no estd generalizado en Cuba,
pues requiere de turbinas de condensacion).

Variante 4: Ingenio de 6 900 t/d de molida, esquema de dos masas cocidas, con
calderas de 28 bar, produce aztcar, alcohol con miel By jugo de filtros, compost,
genera electricidad en zafa y vende su bagazo sobrante.

Variante 5: Ingenio de 6 900 t/d de molida, esquema de dos masas cocidas, con
calderas de 28 bar, produce aztcar, alcohol con miel By jugo de filtros, compost,
genera electricidad en zafa y fuera de zafra con su bagazo sobrante (no esté
generalizado en Cuba, pues requiere de turbinas de condensacion).

a) Variantes de diversificacion de produccién propuestas

Productos Unidad Variante 1 Variante2 | Variante3 | Variante4 | Variante5
Azlicar t/t cana 0,110 0,110 0,110 0,082 0,082
Miel t/t cafa 0,033 0,000 0,000 0,000 0,000
Etanol I/t caia 0,000 7,739 7,739 25,609 25,609
Electricidad® | kWh/t cana 9,553 11,247 41,560 10,012 42,096
Compost t/t cafa 0,023 0,023 0,023 0,023 0,023
Bagazo t/t caia 0,073 0,061 0,000 0,064 0,000

* Se refiere a la energia que se puede entregar a la red nacional, una vez deducido el consumo
interno del central.
Fuente: elaborada por Diaz de los Rios, M., ICIDCA, 2011.

b) Ingresos generados por variante (USD)

Productos Precio Variante1 | Variante2 | Variante3 | Variante4 | Variante 5
Azlicar 550,0 USD/t 60,50 60,50 60,50 45,1 45,1
Miel 200 USD/t 6,60 - - - -
Etanol 0,70 USD/litro - 5,42 5,42 17,93 17,93
Electricidad | 0,0445 USD/kWh 0,43 0,50 1,85 0,45 1,87
TOTAL 67,53 66,42 67,77 63,48 64,90

Nota: Para el azucar se seleccioné el precio del mercado mundial de 0,25 USD la libra; para el
precio de la miel se tomé como fuente: US. Molasses Prices, Feedestusff, Ingredient Market
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2/12/2011; para el etanol se tomé el precio del mercado mundial de 0,76 USD el litro del Banco
Central de Cuba, Informacion Econémica, afo 6, No. 208, 30/03/2012, y para el kWh se tomé
el costo de produccion de Brasil de la fuente: ISO “New investments and capacity expansion in
Brazil's sugar and ethanol sector, april 2006” (ver anexo.1).

Fuente: elaborado por los autores, a partir de varias fuentes 2011, Nova ,A. (UH) y M. Diaz (ICIDCA):
“Precio de la cafia de azucar. Un procedimiento a seguir’, junio 2011.

c) Comparacion de ingresos recibidos por el productor cafiero

Variante Ingreso total (USD) Ingreso productor caiiero (USD) Relacion %
1 67,53 0,0189 0,0279
2 66,42 0,0189 0,0294
3 67,77 0,0189 0,0278
4 63,48 0,0189 0,0297
5 64,90 0,0189 0,0291

Fuente: elaborado por Nova, A. y M. Diaz: “Precio de la cafa de azucar. Un procedimiento a
seguir’, Tercer Seminario de las Catedras Azucareras de las Universidades Cubanas, CENCA, La
Habana, 9 de junio 2011.

Al comparar el ingreso recibido por el productor canero, sobre la base de un
precio superior a 0.20 USD por libra de azucar en el mercado internacional, con
los ingresos originados por cada una de las cinco variantes elaboradas (ver tabla
¢); se aprecia que el ingreso recibido en ninguna de las variante llega al 0,03 %
del ingreso total generado.
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Anexo 7 (cont.)

Analisis y valoracidn de los precios pagados al productor de leche y los precios
de importacion de la leche en polvo entera

Precio pagado al productor: 2,50 pesos el litro, que en términos de CUC
(1 CUC=25,00 pesos), representa: 0,10 CUC.

Més pago adicional en CUC/litro: 0,02
Total 0,12 CUC (equivalente en USD sobre la
base 1 USD=1 CUC).

El precio de importacion de una tonelada de leche en polvo entera es de 3914,0
USD, " situada en el puerto de La Habana, incluyendo costo, seguroy flete. A la vez,
una bolsa de leche (1 kg) dalugara 10 litros de leche fluida, lo que representa que

el precio pagado al productor internacional por el litro de leche es de: 0,39 USD.

Lo anterior implica que el productor nacional solo recibe el 30 % (o tercera parte)
del precio pagado por la importacion.

5 BCC: Informacion Econdémica, afo 6, No. 208, 30 de marzo 2012.
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Anexo 8

Dindmica de los precios de un grupo de productos en las tiendas
en CUC

1997 2000 2008 2008
CUC | CUC | CUC | Relacion
Productos um Usb ) cuct | usb | auet febrero | sept. | abril |2012/1997

Arroz kg 155 | 1,34 1,20 | 1,04 | 130 | 1,85 | 195 1,46
Frijol negro kg 280 | 243 290 | 252 | 3,20 - 2,10 0,86
Frijol colorado 5009 | 2,80 | 243 240 | 2,08 | 2,50 - 2,00 0,82
Azicar refino kg 1,19 | 1,03 190 | 1,65 | 200 | 2,00 | 200 1,94
Puré de tomate 11 180 | 1,56 190 | 1,90 | 270 | 3,00 | 3,00 1,92
Jamén pierna kg 13,65 | 11,87 | 10,90 | 9,48 | 1505 | 1505 | 15,05 127
Huevo uno 0,23 0,20 0,70 | 0,08 | 0,0 - -

Leche en polvo kg 5,70 4,95 580 | 504 | 650 | 650 | 525 1,06

Helado (Nestlé) | 450ml | 1,00 | 087 105 | 1,00 | 125 | 135 | 1,35 1,55

Manteca de cerdo kg 2,90 2,52 2,40 | 2,08 - - - -

Pollo (entero) 13-14kg| 270 | 2,34 275 | 239 | 275 | 3,00 | 3,85 1,64

Mantequilla 2509 | 145 | 1,26 1,80 | 1,56 | 245 | 217 | 243 1,93
Espagueti 500g 0,65 | 056 075 | 0,65 | 090 | 09 | 0,90 1,61
Aceite vegetal 11 2,20 191 |2,15-2,40 1,87 2,20 2,30 | 240 1,26
Detergente 1000 - - 2,07 1,80 1,90 - 2,00 1m
Jabondebafio | 125gLux - - 0,67 0,58 0,65 - 0,65 1,12
Instacafé Nestlé | 200g - - - - 565 | 830 1,47

* En este periodo circulaba el USD y para hacerlo comparable con el CUC del 2012, se aplicé la
tasa de 0,87 CUC por 1 USD (recargo 10 % + gastos bancarios).

Fuente: elaborado por el autor a partir de observaciones directas en el mercado de 70y 1ra.,
Sta.y 42y Palco, Miramar, La Habana.

En el cuadro anterior se observa que de los 15 productos que tienen continuidad
en los precios, 13 de ellos han registrado crecimientos que se mueven entre del 6
hasta casi el 100 %. Se destacan aquellos que por lo general la poblacién consume
con mas frecuencia, tales como: puré de tomate, azucar, espagueti, aceite y pollo.
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Estimando un indice de precio al comparar los precios en CUC en abril del 2012,
con relaciéon a los precios del 2007, de acuerdo con la férmula siguiente:

n
>p,q, donde: i=identifica el producto(1,2.n)
i=1 t=identifica el afo corriente

Indice de Precio= ——— b= identifica el afio base

(Paasche) n p = precio
>p, q = cantidad
i=1

Lo anterior permite estimar que el CUC ha registrado aproximadamente una
devaluacién del 30 %, en el periodo 1997-2012 (abril).
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Anexo 9

Relacion de gastos del productor agricola (CCS y Privado, entrevista realizada
a productores)

Gastos de produccion
Insumos y materiales
1. La tienda de insumos se encuentra poco surtida, algunos productos como
ropa, calzado, botas de gomas, por lo general escasean. Los precios por lo

general contindan elevados (1 libra de grapas = 16,00 pesos, 1 rollo de alam-
bre =500,0 pesos, 1 rollo de alambre peerles = 800,00 pesos).

2. Compra de semillas.

3. Recibe a precios razonables el combustible y el aceite cuando le es vendido,
no hay estabilidad en la entrega.

4. Los fertilizantes y pesticidas que recibe son pocos.

5. Las gomas para el tractor no le son suministradas y en ocasiones acude a
las tiendas en CUC para la compra de gomas delanteras, las gomas traseras
no se venden en el mercado en divisas y acude a la economia subterranea.

6. De poseer un tractor (por lo general de los aflos 50) e implementos, los precios
para las reparaciones y piezas de repuesto, soldaduras, suelen ser altos (un
clan para el tractor, 25,00 pesos).

7. Pago del agua por tarifa fija.

Mano de obra

8. Pago por jornada de 7-11 a.m. 40,00 pesos, y por la jornada de 1-5 p.m. 40,00
pesos (total por jornada de ocho horas 80,00 pesos).

9. Entrega de productos a los contratados.
10. Pago de la Seguridad Social.

Otros gastos

11. Pago anual a la ANAP.

Gastos de comercializacion

12. Pago ala CCS, 3 % por los productos que va a comercializar (factura).

13. Pago ala ONAT por la licencia de trabajador por cuenta propia por cada uno
de los propietarios, para poder vender.
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14. Pago al mercado agropecuario del 13 % por el valor de los productos de-
clarados a vender.
15. Pago diario en el mercado agropecuario para la venta los productos agricolas:
- 13 % del valor declarado de los productos.
- Pago de 2,00 pesos por la musica.
- Pago 5,00 pesos por la limpieza.
- Pago de 30,00 pesos al estibador.
— Por el drea de almacenaje en dependencia de los m2.

16. Pago anual de 500,00 pesos de la licencia para transportar, por ser propie-
tario del transporte.

17. Pago anual de 150,00 pesos por la inspeccion técnica del vehiculo.

Compromisos con acopio

1. El % de compromiso con acopio estatal varia en cada producto y se establece
en un contrato.

2. Se registran incumplimientos en los contratos por parte de Acopio respecto
a la entrega de insumos. Se hacen valoraciones por ambas partes.

3. Sila entrega es inferior a lo convenido en el contrato, el productor tiene que
pagar la diferencia a precios de mercado libre de oferta-demanda.
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Anexo 10

Principales producciones agricolas, enero-junio 2012

Fuente: Sector Agropecuario. Indicadores seleccionados, ONE, enero-junio 2012.
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Real

CONCEPTO (M) Total
Viandas y Hortalizas 1698,0 100,0
Viandas 8583 102,2
Tubérculos y raices 555,1 94,7
De ello: papa 130,6 76,2
Platanos 303,2 118,7
Hortalizas 839,7 98,2
De ello: Tomate 283,0 91,5
Arroz 136,0 150,9
Maiz 55,6 126,9
Frijol 50,3 106,6
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Sustitucion de importaciones y promocion
de exportaciones en Cuba: potencialidad
de las frutas y las hortalizas

Autora: M.Sc. Betsy ANAYA CRuz

Introduccion

Desde el aflo 2007, el pais ha puesto particular empefio en mejorar la disponi-
bilidad de divisas para destinar al desarrollo socioeconémico. Asi, se ha hecho
hincapié en la necesidad de sustituirimportaciones y de promover exportaciones
que permitan avanzar en este propdsito.

Uno de los sectores que puede contribuir en este sentido, es el agropecuario. Las
importaciones de alimentos en Cuba han ido creciendo en el tiempo, tanto en
términos de valor —por el incremento de los precios en el mercado internacio-
nal-, como en términos fisicos, dado el estancamiento del sector agropecuario
(ver grafico 1).

Grafico 1. Importaciones de alimentos (miles de pesos)

A

2500
2000

1500
1000

500

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
S AN N\ L D S A Q S b A &
REEOORIC OO SICICURNENENENFNINENENIEN

Fuente: elaboracion propia a partir de ONE (varios afos).

172

Existen varios estudios sobre la posibilidad real de recuperar la capacidad de
generacién de ingresos de un sector que otrora mostrara superavits en su ba-
lanza comercial. La agroindustria de la cafia de azlcar, mayoritariamente, y otros
rubros de origen agropecuario, en menor cuantia, permitian al pais la obtencién
de divisas para la economia, y para el funcionamiento de la propia actividad.

Enlos Lineamientos de la Politica Econémicay Social aprobados en el VI Congreso
del Partido Comunista de Cuba, especificamente en el capitulo dedicado a la
Politica Agroindustrial, queda explicito el propésito de hacer avanzar el sector
agropecuario, que durante muchos afios ha permanecido en una situaciéon de
franca descapitalizacion y bajo desempefo en términos de produccion, rendi-
mientos, ingresos, etc.

Especificamente los lineamientos 177 y 185, que a continuacion se exponen,
estén vinculados a la necesidad de generacién de divisas por parte del sector
agropecuario.

177. Lograr que este sector aporte progresivamente a la balanza de pagos del
pais, para dejar de ser un importador neto de alimentos y disminuir la alta de-
pendencia de financiamiento que hoy se cubre con los ingresos de otros sectores.

185. Organizar la produccién agropecuaria en aquellas actividades genera-
doras de ingresos externos o que sustituyan importaciones, aplicando un
enfoque sistémico o de cadena productiva que comprenda no solo la produc-
cién primaria, sino todos los eslabones que se articulan en torno al complejo
agroindustrial. Estas cadenas se desarrollarian con los propios recursos del
sistema, a partir de los ingresos netos por exportaciones o de los ahorros por
sustitucion de importaciones. En la organizacion de la produccion del resto de
las actividades, deberd predominar, sobre todo, un enfoque territorial, dirigido
al autoabastecimiento a ese nivel, con énfasis en la ejecucién del programa de
la agricultura suburbana, que deberd extenderse a todo el paris.

Vale destacar que por la importancia que reviste el sector agropecuario en
cualquier economia, y por las propias deficiencias de la actividad en el pais, las
transformaciones emprendidas en este dmbito comenzaron desde el afio 2007,
constituyendo asi la génesis del actual proceso de actualizaciéon del modelo
econdmico cubano.

Ademéds de los rubros agricolas tradicionales existen otros que, por su elevada

aceptacion nacional e internacional, pueden contribuir tanto a la liberacion
como a la generacién de divisas. Tal es el caso de las frutas y hortalizas, frescas o
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procesadas. Por esta razén, el presente articulo tiene como propésito reflexionar
sobre los principales retos y potencialidades que tiene Cuba en la actualidad,
tanto para sustituirimportaciones, como para promover exportaciones de origen
hortofruticola.

La demanda externa

Las frutas y los vegetales se encuentran entre los rubros de mayor dinamismo
entre los agricolas a nivel global en los tltimos afios. Su dindmica de crecimiento
es superior a la de las agroexportaciones en su conjunto desde mediados de la

década de los 80 del pasado siglo (ver gréfico 2).

Grafico 2. Dindmicas comparadas de las importaciones globales de bienes, de
productos de origen agropecuario y de frutas y hortalizas (1970=1)
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El consumo de estos renglones se ha acelerado por varios motivos, tanto desde
el punto de vista de la demanda, como de la oferta. Por el lado de la demanda,
se aprecia un incremento del consumo sobre todo en los paises desarrollados,
ya que: la poblacion tiene satisfechas sus necesidades alimentarias basicas (en
términos de energia, proteinas y grasas) y cuenta con un poder adquisitivo que
le permite preocuparse por mejorar la calidad de su dieta; por lo general, una
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considerable proporcién de la poblacién se encuentra en edades avanzadas y
consume frutas y vegetales por sus cualidades benéficas para la salud; y existen
al interior de estos paises minorias étnicas que demandan este tipo de alimentos,
entre otras razones.

Asi, las importaciones mundiales de frutas y vegetales también presentan una
tendencia creciente desde hace muchos afos. Por regiones, es la Unién Euro-
pea el mercado que absorbe més de la mitad de estas importaciones, seguido
de América del Norte desarrollada (Estados Unidos y Canada) y Asia. Aunque
es la Union Europea, como conjunto, el primer destino de las importaciones,
Estados Unidos es el pais que presenta una mayor demanda de importacion
a nivel mundial.

Estos incrementos en las importaciones de frutas y vegetales se encuentran
estrechamente vinculados a varios factores que han estimulado el mencionado
aumento del consumo de frutas y vegetales en el mundo, entre los que pueden
mencionarse:

- Las campanas llevadas a cabo de conjunto por la Organizacién Mundial de
la Salud y la FAO, que recomiendan consumir 400 gramos por persona dia-
riamente (las cifras de consumo promedio estan muy por debajo de estas
indicaciones).

- Se recomienda su consumo en la lucha contra el cancer, enfermedades
cardiovasculares, diabetes y otras crénicas. Se estima que con el incre-
mento del consumo de frutas y vegetales se pudieran salvar 2,7 millones
de vidas al afo.

- El crecimiento de la demanda de frutas tropicales y exéticas, como por ejem-
plo aguacate, mangoy papaya, debido fundamentalmente al incremento de
las minorias étnicas en los paises desarrollados.

Estos elementos, unidos a otros como la existencia de estilos de vida mas agita-
dos y el aumento de mujeres que trabajan fuera del hogar, han originado una
segmentacién importante de la demanda. Esta segmentacion ha generado una
transformacién del mercado agroalimentario en su conjunto, en aras de satis-
facer las crecientes exigencias de los consumidores. De productos commodities
se ha transitado a surtidos de mayor valor agregado: precortados, en porciones
individuales, listos para consumir, precocinados. Estos productos, a la vez que
se ajustan a las diversas demandas, presentan cotizaciones mas elevadas. Esta
transformacién en la oferta ha sido posible, ademas, por diversos factores, entre
los que prevalecen:
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- El abaratamiento e incremento de los sistemas de transporte, ya que se trata
de productos altamente perecederos que necesitan ser transportados en el
menor tiempo posible y/o bajo condiciones especiales de conservacion.

- El avance de la ciencia y la tecnologia, que repercute en todas las etapas del
proceso desde la concepcién del producto hasta el consumo final. Esto ha per-
mitido el mejoramiento de los procesos bioldgicos, la fabricacion de equipos
modernos para la produccion, el empleo de nuevos materiales y equipos de
embalaje, el desarrollo de métodos mas modernos de beneficio, conservacion
y almacenamiento, que permiten una mayor durabilidad del producto, entre
otros. La capacidad de producir o adoptar nuevas tecnologias se ha convertido
en un aspecto vital para lograr una mejor insercién en el mercado mundial.

La dinamizacién de los flujos de comercio de frutas y vegetales trajo consigo,
durante la década del 90, ajustes importantes en los sistemas de distribucién, con
una alta concentracion en los proveedores. La articulacion de cadenas de valor
que permitieran engranar las diferentes etapas del proceso desde la producciéon
hasta la comercializacién, y viabilizaran la obtencién de rubros con determinadas
especificidades, le fueron confiriendo a la distribucién a través de grandes cadenas
de supermercados, un rol preponderante.

Las cadenas de supermercados dentro del sector agroalimentario se han ido
expandiendo de manera acelerada, y en la actualidad son estos distribuidores los
gue marcan las pautas que el resto de los integrantes de la cadena deben acatar.
El hecho de que un volumen importante del comercio global de frutas y hortalizas
esté comandado por importantes cadenas de supermercados, implica un reto
sustancial para los paises que desean incorporarse a este comercio, no solo por el
monopolio que ejercen estas cadenas, sino porque para ello se necesita un volu-
men considerable de recursos que permita adecuar los productos a sus exigencias.

Algunos mercados potenciales

Un estudio realizado en 2008, en el cual se selecciond el siguiente grupo de
paises: Venezuela, Canada, China, Japén, Federacion de Rusia, Holanda (solo para
las frutas) y Estados Unidos, pues pueden resultar destinos importantes para las
exportaciones cubanas de frutas y hortalizas, revelé que casi todos los rubros
escogidos cuentan con nichos potenciales en estos mercados.

' Ver Anaya (2008). Se empled una metodologia cepalina que consiste en comparar las dindmicas
de importaciéon de determinados rubros con la dindmica de las importaciones mundiales.
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Resultaria conveniente, ademas, estudiar con profundidad las potencialidades que
puede brindar el area de Centroamérica y el Caribe, dada su cercania geografica.
Un primer acercamiento, empleando la misma metodologia del referido estudio,
arrojo resultados alentadores que se muestran en la tabla 1.

Tabla 1. Dinamicas de productos seleccionados por region y pais

Hortalizas Frutas

Aguacate | Cebolla| Col | Tomate | Banano | Mango | Pifia tropical | Papaya
Caribe D D D D
Barbados D D D
Trinidad y Tobago MD D
(Centroamérica D D D D D
(osta Rica MD
El Salvador D D MD D D
Honduras D D MD MD D D MD
Guatemala D D D E
Panama D MD - D
Nicaragua MD D

D: Dindmicos; MD: Muy dindmicos.
Fuente: elaboracion propia a partir de datos de FAOSTAT (2012).

Solo se exponen en la tabla los paises que presentan dindmicas favorables de
importacién de un grupo de frutas y hortalizas que se producen en Cuba, y que
pudiesen exportarse hacia esos destinos.

Las frutas y hortalizas en Cuba

Produccién

En los aflos mas recientes, las producciones cubanas de frutas y hortalizas han
experimentado un importante crecimiento, aun en medio de grandes carencias
materiales.

Asi, los niveles de produccién de hortalizas y frutas no citricas para el ano 2010
resultan muy superiores a los de 1990. La produccion de citricos, por su parte,
en el 2010 se encuentra un 65 % por debajo de la de 1990 (ver tabla 2). De los
tres grupos, son las hortalizas las que destacan por su dindmica de crecimiento,
fenédmeno asociado a la creacion de organoponicos, fundamentalmente en las
zonas urbanas, a inicios de los 90.
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Si se observa el comportamiento de los rubros que aparecen desagregados
en los Anuarios Estadisticos de Cuba, se puede constatar que la produccion
de todos ellos experimenta crecimientos, siendo los mas significativos los de
la cebolla, la frutabomba, el tomate y el mango (ver tabla 3). La excepcion mas
drastica es la de la naranja dulce, que decreci6 en 70 %, comportamiento que
evidentemente determind la contraccion de la produccién de citricos comen-
tada en el parrafo anterior.

Tabla 2. Produccién cubana por grupo de productos (toneladas)

1990 2010 Variacion
Frutas 218968 762000 248%
Hortalizas 484213 2141000 342%
Citricos 1015873 345000 -66 %

Fuente: elaboracion propia a partir de Anuarios Estadisticos de Cuba, ONE, varios afos

Tabla 3. Produccién cubana de frutas y hortalizas por rubro seleccionado
(toneladas)

Fuente: elaboracion propia a partir de Anuarios Estadisticos de Cuba, ONE (varios afios).
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1990 2010 Variacion
Plétano fruta 201822 249 200 23%
Mango 72476 203591 181%
Guayaba 33110 71570 116 %
Fruta Bomba 39909 135700 240 %
Naranja dulce 601854 178263 -70%
Toronja 61130 137660 125%
Limén 4760 6060 27%
Tomate 164 960 517000 213%
Cebolla 18058 11736 519%
Pimiento 42630 44 545 4%

La produccién de las frutas y hortalizas en Cuba tiene lugar en superficies que
pertenecen a los sectores estatal y no estatal. El sector estatal comprende las
empresas agropecuarias, silvicolas y otras entidades que desarrollan las activi-
dades agricolas, pecuarias y silvicolas. El sector no estatal abarca las Unidades
Basicas de Producciéon Cooperativa (UBPC), las Cooperativas de Produccion
Agropecuaria (CPA), las Cooperativas de Créditos y Servicios (CCS), los produc-
tores (campesinos) privados dispersos y el estimado de patios y parcelas de los
hogares, de acuerdo con las notas consultadas en ONE (2012).

Si se analiza la estructura de la produccién hortofruticola cubana por tipo de
propiedad en el afo 2009 (ver gréfico 3), se observa que la mayor parte de esta se
genera en el sector no estatal (94,4 % de las frutas y 81,30 % de las hortalizas), a
diferencia de lo que ocurria en el ailo 1990, cuando era el 42,2 % de las hortalizas
y el 50,2 % de las frutas no citricas. Este cambio estructural a favor de la propiedad
no estatal estad vinculado a las medidas que desde la reforma de los afios 90 se
introdujeron en el sector agropecuario, como la entrega de tierras en usufructo
a campesinos individuales y la creacién de las Unidades Basicas de Produccion
Agropecuaria (UBPC).

Gréfico 3. Estructura de la produccién de frutas y hortalizas por sector

Frutas Hortalizas
100% 100%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
0% 0%
N ™ N ™
SIFEESFEES  SHSELOT S0

. No Estatal . Estatal

Fuente: elaboracion propia a partir de ONE (2012).

Este elemento debe considerarse a la hora de implementar los Lineamientos de
la Politica Econdmica y Social aprobados en el VI Congreso del PCC, ya que los
mecanismos de gestion, regulacién y otros deben adecuarse a la dindmica y las
caracteristicas de la propiedad no estatal.
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Exportaciones

Con relacion a la exportacién, Cuba cuenta con una experiencia previa, pues
no obstante su especializacién exportadora bien concentrada en el azucar,
llegé a realizar algunas exportaciones de frutas y hortalizas en el periodo
prerrevolucionario hacia Estados Unidos. Luego de 1959, al perder el acceso
al mercado estadounidense por el bloqueo econémico implantado por ese
pais, Cuba tuvo que reorientar los destinos geograficos de sus exportaciones
hacia el extinto campo socialista, al cual se dirigieron cantidades importantes
de citricos frescos y en conserva. También se exportaron pequefas cantidades
de pifas a Canada y de frutas tropicales en conservas y vegetales, como los
pimientos, hacia paises arabes.

La crisis de los 90, significé la pérdida del mercado mas importante para las expor-
taciones cubanas, con lo cual los volimenes exportados cayeron drasticamente,
situacién esta que no ha logrado ser revertida.

A pesar del crecimiento apreciable de la produccion, el esfuerzo exportador es
todavia muy pequeno, no alcanzdndose los niveles de 1990, como puede apre-
ciarse en la tabla 5, donde se observa que a pesar de la recuperacién productiva,
el valor exportado en el afio 2008 representa solo el 16 % del de 1990. En este
resultado pudiera existir alguna influencia de los precios a nivel mundial, pero
sin dudas esta contraccion responde mayormente a la caida en los volimenes
de exportacién, de modo que se pudiera afirmar que el pais tiene un potencial
en estos rubros que no ha llegado a manifestarse (ver tabla 4).

Tabla 4. Produccidn y exportacion de frutas y hortalizas en Cuba

Produccion (toneladas) | Exportacion (miles de pesos)
1990 2745548 163 507
2010 4577100 24098
2010 vs.1990 167% 15%

Fuente: elaboracion propia a partir de Anuarios Estadisticos de Cuba, ONE (varios afios).

Los porcentajes de la produccion de algunos rubros que tienen como destino la
exportacion se muestran en la tabla 5, para los anos 2007, 2008 y 2010. La fuente
de informaciéon con la que se cuenta no es la misma para todos los aios, pero
aun asi, la realidad es la que muestran los datos: los porcentajes que se destinan
a la exportacion son muy exiguos en la actualidad.
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Tabla 5. Porcentaje de la produccion cubana de frutas y hortalizas seleccionadas
que tuvo como destino la exportacion

2007 2008 2010
Mango 0,01% 0,00%
Guayaba 0,00% 0,00%
Papaya 0,00% 0,00%
Naranja dulce 2,46% 0,86% 0,55%
Toronja 0,77%
Tomate 0,00% 0,00%
Pimiento 0,11,% 0,06% 0,09%

Fuente: elaboracion propia a partir de ONE (varios afos), reporte de la Direccion de Estadisticas
del MINCEX, y datos del TRADEMAP

No puede perderse de vista que no todas las variedades de las frutas y hortalizas
son adecuadas para la exportacion, pero aun tomando en consideracién este
elemento se puede afirmar que no se aprovecha adecuadamente el potencial
productivo existente.

Se conoce por estudios previos de la autora? que las exportaciones, ademas de ser
exiguas, tienen un caracter muy irregular, lo cual impide que el pais se posicione
adecuadamente en los mercados foraneos. Las exportaciones mas estables en
el tiempo son las de citricos, lo mismo frescos que procesados (jugos simples y
concentrados). Esta actividad estd en manos de la Empresa Citricola Victoria de
Girdn, experiencia que debe ser estudiada en profundidad, pues puede constituir
un referente para el resto de los productos.

Los principales destinos de las exportaciones cubanas son Canadd, en el caso de
las frutas, y Europa para los citricos y las hortalizas.

Lograr una dindmica exportadora de frutas y hortalizas se considera un propésito
que merece ser valorado, tomando en consideracion la necesidad de ingresar
divisas para el pais y para la propia actividad agropecuaria.

En el empefio de potenciar las exportaciones hortofruticolas, Cuba debe sortear

varios obstaculos. Primeramente, se enfrenta a un entorno internacional muy com-
petitivo, en el que el comercio se desarrolla cada vez mas a partir de la formacién

2 Ver Anaya (2008 y 2009).
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de cadenas y redes productivas de alcance planetario. Los agentes participantes
de estas cadenas capturan diferentes porciones del valor que en ellas se genera,
y ello tiene que ver con los recursos que dominan: desde el disefio del producto
hasta el mercado de destino. Del rol que pueda desempenar Cuba en las cadenas
globales dependera sus beneficios de este comercio, por lo que debe persistir en
un mejor posicionamiento y también en conseguir espacios de mercado en paises
de similar desarrollo.

Ademas, Cuba encara la dificultad mayor de no poder acceder al mercado esta-
dounidense, que constituye el pais de demanda mas dindmica de estos rubros a
nivel mundial. Habria entonces que explorar qué posibilidades de introduccién
existen en otros mercados y, por supuesto, incrementar la participacion en los
mercados a los cuales ya se tiene acceso.

Otro problema a enfrentar en este propdsito exportador es el de la calidad de las
frutas y hortalizas, en parte por la carencia de una cultura de produccién para la
exportacién, que se manifiesta en un bajo conocimiento del manejo del paquete
tecnolégico, elemento esencial para que el producto tenga las caracteristicas que
se demandan. Como en ocasiones la calidad de la oferta cubana no se correspon-
de con la que se requiere para su ubicacién en mercados foraneos, un objetivo
mas inmediato podria ser potenciar las producciones con vistas a satisfacer la
demanda del sector turistico.

Si se desea analizar de manera sistémica la problemdtica, no puede obviarse el
hecho de que sobre la actividad exportadora, como sobre cualquier otra, influye
también su entorno. El sector agropecuario en su conjunto atraviesa una situa-
cién bastante critica en la actualidad, que tiene sus impactos sobre la actividad
exportadora hortofruticola en tanto ella es una parte del conjunto. Esta situacién
se manifiesta en elementos como:?

- La afectacion del modelo de gestién de la agricultura provocada por la
existencia de la dualidad monetaria y la tasa de cambio oficial vigente, que
provoca grandes distorsiones.

- Una profunda descapitalizacion, manifiesta en el estado y disponibilidad de
la maquinaria agricola, los equipos de transporte, los sistemas de regadio,
y que abarca ademads las actividades de acopio, investigacion y servicios
fitosanitarios.

3 Ver MEP-MINAG (2007).
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- El suministro de bienes intermedios y materia prima como soporte material
de las producciones, ademas de ser insuficiente para algunas actividades,
en no pocas ocasiones se ve afectado por el incumplimiento de los pagos
en tiempo a los proveedores, con lo cual se afecta el proceso productivo.

- La escasez de mano de obra, agudizada por el éxodo de parte de la fuerza
laboral del sector hacia otras ramas con mejores perspectivas para sus eco-
nomias individuales.

- La falta de incentivos a la exportacién, ya que el esfuerzo que demandan
las producciones exportables por parte de los productores es mayor, y los
beneficios no compensan tal esfuerzo; en ocasiones no existen precios dife-
renciados por destino productivo.

- La existencia de una estructura organizativa donde resalta la coexistencia
de una diversidad importante de agentes y sujetos que intervienen en los
procesos, que en ocasiones obstaculizan su desempeno.

Por demas, existen otros aspectos que dificultan el correcto desarrollo de las
actividades agropecuarias que no pueden quedar excluidos, como es el caso del
mal estado en que se encuentra la infraestructura vial en el pais. Este fenémeno
impide en ocasiones el acopio de volumenes de productos o su distribucién a
los diferentes destinos, e incluso empeora el clima para la inversién extranjera
en el sector, en los casos en que esta se desee potenciar.

Justamente, este panorama es el fundamento de las transformaciones* que desde
2007 vienen teniendo lugar en el sector agropecuario, y que deben mostrar sus
frutos en los préximos afos.

La demanda del sector turistico

Una de las actividades econdémicas fundamentales para la economia cubana es
el turismo. Desde mediados de los 90, esta actividad ha experimentado un posi-
tivo desarrollo en el pais: el niUmero de visitantes que se recibe ha crecido hasta
llegar a superar los 2,7 millones de turistas en 2011, los ingresos obtenidos se
han multiplicado, se han ampliado las capacidades hoteleras, se han creado polos
turisticos de reconocido prestigio. Cuba se erige hoy como uno de los principales
destinos turisticos del Caribe.

4 Entre ellas se encuentran: la entrega de tierras en calidad de usufructo a campesinos indivi-
duales mediante el Decreto-Ley 259, el incremento de los precios a los productores de varios
productos agricolas, la venta de insumos agricolas, etc.
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Este crecimiento de la actividad ha generado por ende un incremento de la de-
manda de alimentos. A continuacion se detallan los estdndares minimos de jugos,
frutas frescas y hortalizas establecidos por el Ministerio de Turismo (MINTUR) para
ser ofertados en restaurantes bufet de las instalaciones turisticas.

Tabla 6. Requisitos minimos establecidos por el MINTUR

Categoria del hotel
Judos 2tipos. 1citricoy 1 | 3tipos. Deellos 1 | 5tipos. De ellos, 1de | 6 tipos. De ellos 1de
9 pulposo citricoy 1 pulposo | naranjay 2 pulposos | naranjay 3 pulposos
Frutas frescas 3 tipos 4 tipos 5 tipos 6 tipos
Vegetales 1 variedad 1 variedad 3 variedades 4 variedades

Fuente: presentacion en Power Point, Unidad Docente de Agroindustria, Facultad de Economia.

Aunque no se cuente con la demanda fisica de frutas y hortalizas de la actividad
turistica, es importante conocer al menos sus requisitos de oferta para valorar
las posibilidades de ubicar producciones nacionales.

Este, aligual que la exportacion, es un destino exigente, pero con requerimientos
relativamente menores. Por demas, tiene la ventaja de que no precisa de transpor-
tacion alargas distancias y los problemas que ello entraiia para lograr que las frutas
y vegetales arriben a los lejanos destinos finales con los parametros requeridos.
Desde este punto de vista, se trata de un espacio de mercado intermedio entre
el actual mercado agropecuario doméstico con practicamente nulas exigencias
de calidad y precios elevados que garantizan al productor ingresos importantes
con menores esfuerzos productivos, y la exportacion.

Adicionalmente, el hecho de que los principales destinos de las exportaciones
de frutas y hortalizas frescas cubanas se encuentren entre los primeros emisores
de turismo hacia Cuba, es una coincidencia que debe ser aprovechada. Entre las
ventajas mas visibles asociadas a esta realidad se encuentran:

- La existencia de una infraestructura aérea para el movimiento de personas
que pudiera ser empleada, ademas, para transportar mercancias.

- La posibilidad de realizar estudios de mercado a través de la aplicacién de
encuestas u otros métodos, en el propio territorio nacional, a los turistas de
esas procedencias que visitan Cuba. Esta constituiria una opcién mas eco-
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ndémica para el pais, y contribuiria a revelar las preferencias y exigencias de
los consumidores europeos, canadienses y de otras nacionalidades hacia las
cuales se quiere dirigir las ventas.

- Una oportunidad para promocionar frutos exéticos que sean poco conocidos
por estos consumidores, asi como productos organicos que es posible producir
en el pais y cuentan con una amplia aceptacion y cotizaciones mas elevadas.
Esto permitiria, con el tiempo, ganar determinados espacios de mercado.

Es importante, asimismo, considerar que en la actualidad el pais realiza impor-
taciones para satisfacer la demanda turistica de productos que bien pudieran
adquirirse en el mercado doméstico. Seguin Puig (2011), en el afo 2010 fue nece-
sarioimportar 1 360 toneladas de productos como cebolla, zanahoria, col y limén.

El abastecimiento al turismo

Tradicionalmente, el abastecimiento de productos agropecuarios al turismo ha
estado en manos de empresas estatales especializadas, como es el caso de la
empresa Frutas Selectas (que cuenta con dependencias en todo el pais), perte-
neciente al Grupo Empresarial Fruticola del Ministerio de la Agricultura.

La dependencia de La Habana es Disefios Tropicales. Mediante entrevistas a
trabajadores con diferentes responsabilidades dentro de la empresa se pudo
obtener la siguiente informacion, que permite un acercamiento a la actividad de
abastecimiento, ya que la capital es un importante centro turistico.

Sus suministradores son campesinos privados, empresas agropecuarias estatales
y algunas cooperativas, fundamentalmente de créditos y servicios. Las principales
producciones contratadas son: frutas (frutabomba, guayaba, mango, naranja),
hortalizas (ajo, cebolla, tomate, pepino, pimiento), legumbres y viandas.

La empresa también se abastece de productos importados, aunque no importa
directamente. Los principales productos importados son vegetales congelados
como: espinaca, brécoli, coliflor, maiz dulce, pimiento rojo, pimiento mezcla,
zanahoria, col de Bruselas, papa prefrita, etc.

Las ventas de esta empresa se dirigen en su mayoria al turismo de La Habana.
Cuando la empresa no cuenta con los productos nacionales que demanda el
sector turistico en la provincia, tiene la responsabilidad de localizarlos en otras
provincias y conformar los pedidos.
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La empresa comercializa tanto productos frescos como procesados. Cuenta con
la linea de Procesamiento y Empaque “Cruz del Padre’, donde se procesan las
hortalizas. Este procesamiento consiste en beneficiar los productos, cortarlos
en diferentes variantes, y posteriormente envasarlos al vacio. Las hortalizas pro-
cesadas de esta forma tienen una duracion de cinco o seis dias, lo que a veces
se erige como dificultad a la hora de abastecer el sector turistico, que demanda
productos mas duraderos.

A criterio de varios trabajadores, la mayor dificultad que tienen para la
realizacion de su actividad es la carencia de una planta de beneficio. Este
procedimiento se realiza de manera completamente ristica y depende de la
posibilidad y la voluntad de unas pocas empleadas que benefician los produc-
tos manualmente. Este esfuerzo resulta la mayoria de las veces insuficiente,
baste imaginar cémo pudiesen tres empleadas lavar 100 sacos de papas, por
citar un ejemplo. Las empresas de otros territorios que cuentan con plantas de
beneficio se encuentran en franca ventaja, ya que copan espacios de mercado
que Disefos Tropicales no puede cubrir aun teniendo el producto, precisamen-
te por la baja calidad relativa.

Esta barrera incide también en el incumplimiento de los contratos por parte
de las entidades turisticas demandantes, las cuales obvian su compromiso con
tal de adquirir los productos con la calidad deseada. Se pone de manifiesto asi
la existencia de dificultades en el proceso de contratacién, pues en el contrato
debe quedar reflejado que la entidad demandante debe cumplir con lademanda
acordada, pero también debe aparecer la calidad con la cual desean aquello que
han contratado. De esta forma pudiese penalizarse a cualquiera de las partes que
incumpla con el compromiso pactado.

Otra de las dificultades que limita el desempeiio de Disefios Tropicales es la poca
disponibilidad de medios de transporte para abastecer el mercado turistico de
la capital. En ocasiones solo cuentan con dos medios, que en adicién no tienen
mucha capacidad, lo que incrementa el nimero de viajes. Esta situacion provoca
que no siempre puedan llevarse los pedidos en tiempo, lo que a su vez deriva a
veces en pérdida de demandas que son cubiertas por empresas que si pueden
cubrirlas en el tiempo adecuado.

Las mayores fortalezas de Disefnos Tropicales radican en la posibilidad de refri-

gerar los productos que lo requieren, y en que poseen el monopolio en la venta
de granos al sector turistico.
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Otra alternativa para el abastecimiento

Desde diciembre de 2011, quedé aprobada la venta de productos agricolas no
industrializados, arroz de consumo y carbén vegetal por parte de empresas
estatales, Cooperativas de Produccidon Agropecuaria y de Créditos y Servicios, y
Unidades Basicas de Producciéon Cooperativa a instalaciones turisticas de manera
directa, o sea, sin mediacién de ninguna empresa estatal.’ Este nuevo mecanismo
de ventas directas no sustituye al ya existente, sino que es una opcion adicional.

Esta decision forma parte de laimplementacion de los lineamientos 185, declarado
en la introduccion de este trabajo, y 263, que a continuacion se refleja.

263. Consolidar un esquema integral de autofinanciamiento de la actividad
turistica, con el objetivo de lograr su aseguramiento y un eficiente funciona-
miento en toda la extension de la cadena que interviene en dicha actividad;
en particular serd necesario estudiar mecanismos de abastecimiento a las
entidades turisticas que aprovechen las potencialidades de todas las formas
productivas a escala local.

Esta modalidad estd encaminada a agilizar el acopio y la comercializacién de las
producciones agropecuarias mediante mecanismos de gestién que contribuyan a
simplificar los vinculos entre la producciéon primaria y el consumidor final, lo que
redunda en menores gastos de transportacién, minimizacién de las mermas, y
una oportunidad de beneficio tanto para los productores como para los consu-
midores, en este caso, la actividad turistica.

Paralos productores, significa un mercado seguroy con cotizaciones atractivas, la
oportunidad de promocionar frutos poco conocidos por los turistas, y también el
reto de lograr producciones con estandares de calidad superiores, que incluyen
el desarrollo de producciones orgénicas.

Para las instalaciones turisticas, significa el abaratamiento de sus suministros, una
mayor variedad y frescura de los mismos, entre otras.

Los precios de los productos se establecen en CUP y por acuerdo entre las partes.
Como las entidades turisticas operan en CUC, el pago a los productores se realiza

5 Las resoluciones mediante las cuales quedé regulada esta modalidad de comercializacion son
las siguientes: 122/2011 del Ministerio de la Agricultura; 369/2011 del Ministerio de Finanzasy
Precios; 121/2011 del Ministerio de Turismo; y 90/2011 del Banco Central de Cuba.
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a través del banco, quien utiliza un factor de convertibilidad de 7 CUP por 1 CUC
para las instalaciones turisticas. Este llamado factor de convertibilidad actia en la
practica como una nueva tasa de cambio. Pudiera considerarse esta experiencia
como un ensayo para la futura modificacién del tipo de cambio oficial actual que
establece 1 USD=1 CUC=1 CUP, lo cual distorsiona completamente la actividad
econdmica. Con la tasa de cambio oficial, pareciera que siempre resulta mas
barato importar que producir nacionalmente, con lo cual cualquier esfuerzo por
sustituir importaciones resultaria ineficiente.

Reconocida la necesidad de transformar esta realidad, una de las alternativas a
considerar es justamente el realizar movimientos en el tipo de cambio en una
actividad determinada, para con el tiempo, extender esta modificacion a otras
hasta llegar a un tipo de cambio oficial que refleje la realidad econémica del pais.

Tras pocos meses de su implementacién, son varias las formas productivas que
se han incorporado. Los obstaculos a vencer ahora son multiples, relacionados
justamente con el comienzo de la modalidad y por ende la falta de experiencia.
Entre ellos pueden mencionarse la falta de embalajes adecuados y la carencia por
parte delos productores de medios de transporte adecuados y/o del combustible
para realizar la transportacion.

Las importaciones

Los porcentajes que de la produccién nacional hortofruticola se destinan al
abastecimiento del turismo y a la red de tiendas recaudadoras de divisas en la
actualidad son bajos, aligual que los que se destinan a la exportacion, quedando
un potencial productivo no suficientemente aprovechado para los dos destinos,
que pudiera mejorar la disponibilidad de divisas del pais.

Sin embargo, es conocido que para satisfacer estas demandas se importan mate-
rias primas y productos de frutas tropicales que bien pudieran ser producidos en
el pais. Tal es el caso de las pulpas de mango, guayaba, coco deshidratado, y varios
vegetales como el tomate, cuyas producciones domésticas se han recuperado
considerablemente, como se ha podido apreciar con anterioridad. En adicion, es
preciso senalar que en ocasiones una parte de estas producciones se pierde en
los campos debido a las mencionadas dificultades de diversa indole que encara
el sector agropecuario: infraestructurales, logisticas, organizativas, entre otras.

Las importaciones totales de legumbres y frutas que ha realizado el pais entre
los afnos 1998 y 2008, asi como de conservas de frutas se muestran en la tabla
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7. Se aprecia que han crecido tanto en términos de valor como en volumen. Sin
embargo, puede observarse también una contraccién a partir del afio 2008, como
parte de la politica del pais de contraccion de las importaciones.

Tabla 7. Importaciones cubanas de legumbres y frutas y dentro de ellas de con-
servas de frutas

Legumbres y frutas* Conservas de frutas y vegetales
Afios Valor (miles de pesos) | Cantidad (toneladas) | Valor (miles de pesos)
1998** 72121 9504 11929
1999 95899 9616 13473
2000 74298 9298 12038
2001 85726 9866 12279
2002 81505 8909 11244
2003 120088 12060 14801
2004 127176 13551 17707
2005 134701 17145 21747
2006 130187 26358 28350
2007 160 054 20653 25421
2008 219402 24287 35806
2009 134819 11339 19902
2010 91637 20158 28474
2010vs.1998 127% 212% 239%
2008 vs.1998 304 % 256 % 300 %

*Solo se brindan datos en términos de valor porque son los que estan disponibles en las esta-
disticas.

**Se muestran los datos a partir de 1998 por igual motivo.

Fuente: elaboracion propia a partir de Anuarios Estadisticos de Cuba, ONE (varios afos).

Es obvio que las importaciones de origen hortofruticola que realiza el pais solo
podran sustituirse en parte, en tanto las importaciones de frutas no tropicales
continuaran necesariamente realizandose para satisfacer la demanda de estos
productos, ya que por las condiciones climaticas del pais resulta imposible satis-
facerla a partir de la producciéon doméstica.

Por todos los elementos antes expuestos, se considera que la sustitucion de
importaciones de frutas y vegetales constituye otra posibilidad de ahorro de
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divisas para el pais, que puede llevarse a cabo a la par que se diversifican las ex-
portaciones. Incluso, resulta una opcién para que los productores ganen ciertas
habilidades en los cultivos, de manera tal que se acerquen paulatinamente a los
estandares que se exigen a nivel internacional y que, de esta forma, el pais esté
en mejores condiciones para abrirse paso en un entorno cada vez mas complejo
y competitivo.

A modo de conclusion

Sin dudas, potenciar los propdsitos de sustitucién de importaciones y promocion
de exportaciones no resulta una tarea simple. Sin embargo, como se ha expresa-
do con anterioridad, se considera Necesario avanzar en este camino en aras de
aprovechar las potencialidades que tiene el pais en este campo para contribuir
a la generacién de divisas.

Detectar las causas de la escasa dindmica exportadora de los rubros objeto de
estudio, y por ende la asincronia de las exportaciones cubanas de frutas y horta-
lizas con su recuperacién productiva, resulta imprescindible si se desea elaborar
una estrategia para cambiar esta realidad.

El pais debe no solo empenarse en lograr una exportacion exitosa, sino que se
comporte regularmente, ya que la pérdida de mercados trae consigo un esfuer-
zo posterior para poder posicionarse nuevamente. Para ello resulta importante
realizar estudios de los mercados de destino, asi como las exigencias en cuanto
a envase, embalaje y etiquetado que necesitan los distintos productos.

Para cumplimentar el propésito de lograr exportaciones hortofruticolas exitosas
debiera valorarse la participacion extranjera para la obtencién de capital, tec-
nologias, insumos, asesoria técnica, y acceso a mercados, fundamentalmente,
tomando en consideracion la situacion de descapitalizacién que padece el sector
agropecuario en su conjunto, la necesidad de lograr productos competitivos a
nivel internacional, asi como la experiencia de exportacion de citricos, que ya
cuenta con capital foraneo.

Una dificultad que afecta ambos esfuerzos, el de sustitucion de importaciones
y el de promocion de exportaciones, es que, en opinion de esta autora, actual-
mente se pone el mayor énfasis en el proceso productivo y en la necesidad de
incrementar los volimenes de frutas y hortalizas, obviando el hecho de que,
aunque la produccién es el eslabon mas importante de la cadena productiva,
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no es el Unico. Si bien es cierto que no puede distribuirse lo que previamente no
ha sido creado, también es cierto que nada hacemos con cuantiosos volimenes
productivos que luego no pueden llegar a sus destinos por la falta de engranajes
entre los diversos eslabones de la cadena productiva. Asi ocurre que, en ocasio-
nes, aun contando con producciones nacionales, se realizan importaciones por
no contar con medios de transporte, plantas de beneficio, envases para acopiar
los productos, entre otros.

En aras de sustituir las importaciones de frutas y hortalizas que hoy se realizan,
resulta positiva la estrategia de comenzar por el sector turistico, el cual consti-
tuye un espacio de demanda creciente y exigente, que se satisface en no pocas
ocasiones con productos importados.

Por ultimo, es preciso destacar que para potenciar ambos propésitos, resulta

preciso continuar este estudio de manera acuciosa, en tanto son multiples las
barreras que obstaculizan su correcto desempeiio.
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La productividad en la empresa estatal
cubana

AuTorA: DRrA. C. ILEANA Diaz

Introduccion

Los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social aprobados en el VI Congreso
del PCC estén enfaticamente dirigidos al aumento de la productividad, como
una prioridad imprescindible para elevar los volimenes de produccién de modo
eficiente y eficaz, es decir, que también satisfagan necesidades de la poblacion
y la sociedad.

La productividad depende de la relacién entre el producto y el nimero de
trabajadores, asi como del rendimiento de los fondos basicos por trabajador,
por tanto, todo lo que afecte a cada elemento influye en positivo o negativo
a dicho indicador. Es importante que los bienes producidos se vendan y satis-
fagan necesidades, mas alld de que en una situacién de monopolio y en un
mercado donde la demanda es mayor que la oferta, la satisfaccion final no se
observa con claridad.

Los incrementos de productividad pueden venir dados desde diferentes fuen-
tes, pero lo importante es que la empresa posea una actitud proactiva en la
busqueda de las soluciones, ello significa, crear condiciones para que se exprese
la creatividad, lograr la participacién real de los trabajadores en las decisiones
organizacionales, en definitiva, dirigir propiciando una cultura hacia lainnovacién,
para lo cual la autonomia es imprescindible.

Por tal razén el presente trabajo enfoca sus esfuerzos al estudio de dicha proble-
madtica en las empresas estatales. El objetivo que se propone es focalizar donde
se esconde la productividad en las empresas, es decir, donde se encuentran las
reservas. Para ello se parte del analisis de los elementos mas consustanciales de
la productividad, 1éase, empleo (fuerza de trabajo), dotacion de capital y gasto
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material. A partir de ahi se analizan las caracteristicas de los directivos empre-
sariales y la cultura organizacional, observando si se relacionan con actitudes
proactivas. Posteriormente se aborda la influencia del marco regulatorio en las
empresas, que actua sobre directivos y cultura y en general sobre la autonomia
y la gestiéon empresarial. Por Ultimo concluye con el analisis de los Lineamientos.

La productividad

El 4,4 % de incremento de la produccién entre 1960y 1975 se explicaenun 2,3 %
por la ocupaciény en un 2,0 % por la productividad y el aumento de estaenun 1
% corresponde a la dotacién de fondos basicos. En los afos 80 pierde dinamismo
la economiay en el incremento del Producto Interno Bruto (PIB) de 4,1 % solo se
alcanza un 0,9 % de productividad promedio anual (Garcia et al, 2011).

En los ultimos anos se observa un incremento anual discreto de 1,9 % en la
productividad, cuya participacion por sectores se muestra en la figura 1 para un
periodo de casi 20 afos.

Figura 1: Productividad por sectores (miles pesos/trabajador)
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Fuente: elaborada a partir de Torres, Ricardo: “Cambio estructural y crecimiento econémico’,
tesis doctoral, diciembre 2011.
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Practicamente en todos los sectores baja la productividad en el 2010 respec-
to a 1991, a excepcidn de algunos, especialmente las telecomunicaciones,
mineria y construccion. Los dos primeros fueron privilegiados en los afios 90
por inversiones y participacion de capital extranjero, todo lo cual influyé en
tales resultados

La agricultura tiene una muy baja productividad sostenida; es uno de los sectores
menos favorecidos por las inversiones extranjeras y que ha tenido una mayor
descapitalizacién en los ultimos afos. El comercio y los servicios comunales
poseen bajos niveles. Son de destacar los insuficientes niveles de productividad
de la industria y el sector energético.

Al analizar el empleo, uno de los factores que incide en la productividad, se puede
observar en la figura 2 cdmo la caida del PIB y la productividad no tuvo el mismo

efecto en él, que si bien disminuyd, no fue en la misma proporcioén.

Figura 2: Dinamica del PIB, productividad y empleo
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Fuente: tomado de Garcia, A. y otras: “Restructuracion del empleo en Cuba: el papel de las em-
presas no estatales en la generacion de empleo y en la productividad del trabajo’, seminarios
CEEC, junio 2010.

Mucho empleo no significa mas productividad, primero por la desproporcién
entre la cantidad empleada y las necesidades reales de empleo y por aspectos
relacionados con la motivacion. Un estudio realizado sobre la fuerza de trabajo
calificada muestra bajos niveles de motivacién debido a: salarios no satisfactorios,
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pocos incentivos morales y materiales, problemas organizativos, sobrecalifica-
cién y problemas técnico-materiales.’

Segun Vidal (2009), en los momentos de la crisis de los 90 el salario nominal
se mantuvo creciendo, aunque el real cay6 fuertemente. Al mismo tiempo, a
partir del 2001 el salario nominal crece mas que la productividad, en tanto el
real se queda rezagado, siendo este el que puede provocar un efecto motivador
hacia el trabajo.

En estudios realizados sobre la aportaciéon de los diversos factores al creci-
miento del Producto Interno Bruto se muestra que la contribucién de la fuerza
de trabajo siempre ha sido positiva, pero en decrecimiento, sobre todo en el
periodo 1986-2003, que es especialmente bajo, como también lo era el salario
real, lo cual es corroborado por Cribeiro (2011), especificamente en el caso de la
fuerza de trabajo calificada. Es algo reconocido en el pais el exceso de empleo
y la necesidad de su reduccién.

También se observa como la productividad de todos los factores fue negativa
hasta el periodo 1994-2006, asi como la importancia de las importaciones en el
crecimiento del PIBy por tanto una restriccion clave a la economia. Pareciera que
en el periodo 2003-2006 la economia recibio el efecto residual de las medidas
de apertura aplicadas en los 90.

Si se pasa el andlisis de la fuerza de trabajo a la dotacién de capital y los gastos
materiales se aprecia que la contribucién del capital es muy baja y, por tanto,
el gasto material aporta de forma sustantiva al producto, gastos que pueden
ser excesivos o ineficientemente aprovechados debido no solo al bajo nivel de
stock del capital, sino ademas a sus niveles de obsolescencia. Es de destacar el
sector industria, donde la dotacién de capital es negativa y el gasto material
(sin incluir los gastos fijos) es el mas alto de todos los sectores.

Sibien los gastos de inversiones ejecutados segun el presupuesto del Estado han
aumentado, “los niveles de acumulacién actuales (10-15 % del PIB) se encuentran
cerca del limite inferior para la reposicion y distan de las necesidades de una
economia que aspira a crecer a tasas mas elevadas (para lo que se requiere 25 %
o mas del PIB). Asimismo, su estructura refleja una gran concentracién en pocas

' Cribeiro, Y.:“Contribucién de la fuerza de trabajo calificada al crecimiento econémico en Cuba.
Principales determinantes’, tesis doctoral, noviembre 2011, anexo 3,7.
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actividades (turismo, mineria), como consecuencia se observa un deterioro de la
infraestructura y obsolescencia tecnolégica en varias ramas de la economia; de
hecho, desde 1990 ha sido negativa la participacion del capital en el crecimiento
del PIB (1990-2000: -1,77; 2001-2006: -0,51; Galtés 2009:90)"?

{Qué hace la empresa cubana para mejorar su productividad?

La empresa en general conoce dénde se encuentran sus reservas, las mas eviden-
tes en las ya comentadas, es decir, exceso de trabajadores y desmotivacion de
los mismos, baja dotacién de capital, obsolescencia tecnolégica y alto consumo
material, pero también existen reservas de productividad asociadas a cambios
organizativos que pudieran acometerse sin necesidad de grandes recursos, asi
las innovaciones mas frecuentes son de este tipo,® pero aun insuficientes.

Sin embargo, un aspecto es conocery otro es poder hacer o tener la voluntad para
hacer los cambios necesarios para incrementar la productividad. No es lo mismo
que venga impuesta la necesidad de buscar incrementos de productividad a que
exista un colectivo motivado a encontrar soluciones a esos problemas.

Es por ello que a continuacion el analisis se dirige a estudiar los recursos con que
cuentan las empresas y explorar las actitudes de los directivos en la promocion
de iniciativas creativas y la sistematicidad en la busqueda de reservas sobre la
base de una cultura organizacional que propicie el cambio.

Recursos con que cuentan las empresas para tomar decisiones

Las empresas, para lograr la participacion de los trabajadores en la busqueda de
reservas internas de productividad y, en definitiva, aumentar la productividad,
requieren manejar recursos; por ello, como se muestra en la figura 3, el pago que
efecttan las empresas al presupuesto es bastante elevado.

Se puede observar que los pagos han ido incrementédndose, representando en
el 2010 aproximadamente el 30 % del PIB; dentro de ellos, los otros ingresos no
tributarios (diferencial de precios del comercio exterior, otras contribuciones no
estatales e ingresos externos netos) son los de mas alto crecimiento.

2 Diaz, I. y R. Torres: “Los encadenamientos productivos: un analisis para Cuba’, seminario CEEC,
junio 2011, p. 21.

3 Ver Informe de resultado de la encuesta del CITMA 2006.
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Figura 3: Pagos al presupuesto por las empresas

A

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

v

2000 2005 2010

s ™ otros Ingresos [ | Impuesto por la utilizacion Fuerza
no tributarios deTrabajo

[ | Depreciacion [ | Aporte de las [ | Impuesto sobre
empresas estatales utilidades

Fuente: elaboracion a partir del Anuario Estadistico 2011, ONE.

Entre los pagos al presupuesto se encuentra la depreciacion que deberia quedar
en manos de las empresas para garantizar, al menos, su reproduccion simple,
realizar reparaciones capitales, etc. y el aporte de las empresas que podria ser
utilizado para ciertas inversiones. En el afio 2010, el monto que hubiera podido
quedar en manos de las empresas por tales conceptos seria de 3 785,6 MMP.

Si a lo anterior se le adiciona el pago del impuesto de circulacién, que se aplica
al precio, la proporcién de los pagos por las empresas al presupuesto pasa a casi
un 40 % del PIB.

La figura 4 muestra el crecimiento de los subsidios sobre todo por diferencias de
precios y a la canasta basica, todo lo cual supuestamente debe eliminarse con
el subsidio a las personas que proponen los Lineamientos. Subsiste el subsidio
por pérdida, que se ha reducido en los ultimos dos afios (2009 y 2010).
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Figura 4: Composicién y estructura de los subsidios a empresas
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Fuente: elaboracion a partir del Anuario Estadistico 2011.

Junto al subsidio por pérdida persiste el otorgado a producciones exportables y
de sustitucién de importaciones. En estos casos jserian necesarios si las empresas
pudieran decidir por si mismas?

Sin embargo, existe una partida llamada otros, que crece desmesuradamente y
esta referida al financiamiento de otras producciones y servicios por decisiones
estatales. En general, la partida transferencias al sector empresarial debe aumentar
en17,5% enel 2012.

Al realizar un analisis de conjunto no es dificil llegar a la conclusién que todos
conocen, las empresas se quedan con casi nada de recursos y, sin ellos, ;de qué
autonomia se puede hablar?; la persistencia de pérdidas que debe pagar el presu-
puesto, unido a decisiones que introducen situaciones de subsidio, no vinculadas
a la canasta basica, no pareciera el mejor escenario a futuro.
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Los directivos empresariales y sus caracteristicas

En un trabajo realizado en el 1993* sobre los directivos empresariales, en lo fun-
damental de La Habana, teniendo en cuenta los cambios acaecidos en el entorno
cubano de aquellos momentos, de mayor apertura y flexibilidad, se identificaron
ciertas caracteristicas que deberian poseer los directivos para enfrentar los mis-
mos, tales como: Brindar reconocimiento, Creatividad, Flexibilidad, Comuni-
cacion, Participativo, Responsabilidad con resultados, Actitud de superacion,
Asumir riesgo, Complejidad cognitiva y Proyeccion de futuro.

Sin embargo, el estudio mostré que los lideres en ese momento en Cuba poseian
las siguientes caracteristicas: Habilidad organizativa, Sentido critico, Dinamis-
mo en la accion, Objetividad en el juicio, Sentido del deber, Determinacion,
Cumplimiento de las reglas y Subordinacién a la jerarquia, Analisis, Pericia
profesional e Integridad personal, las cuales son favorables, pero no las nece-
sarias para el momento.

Un estudio concluido en el afio 2002 sobre mas de 400 directivos® llega a conclu-
siones muy similares a las del comentado. Las habilidades en las que se obtuvo
los mas altos resultados fueron: para dar cumplimiento a las tareas (4,5 0 90 %),
en el uso de recursos materiales, humanosy financieros (4,3 o0 86 %), para generar
una critica constructiva (4,1 o0 82 %), conocimiento de las politicas y normas de
la organizacion y habilidad para explicarlas (4,6 0 92 %), para sortear situaciones
dificiles (4,5 0 90 %), para trabajar bajo presion (4,4 o 88 %) y capacidad para
aceptar la critica (4,3 0 86 %).

También en una investigacién doctoral (afo 2008) en ocho organizaciones
del Ministerio de Comercio Exterior y de la Corporacién CIMEX, se obtuvo una
caracterizacion de los estilos de direccion (ver anexo 1) que es marcadamente
orientado a las tareas.

Si bien los resultados de tales estudios no son generalizables, pues dichas inves-
tigaciones no le dan seguimiento a las mismas empresas ni la cantidad de estas
es estadisticamente representativa, si muestran, para tres periodos de tiempo,

4 Calderon, L.:“Liderazgo y competitividad’, tesis de maestria en Direccién, CETED, 1993.

5 Ver Gutiérrez, O.: “Transformaciones en la cultura y el liderazgo en las empresas cubanas”,
Cuba Siglo XX1,2001.

© Para un analisis mas detallado ver Echevarria, D.: “Estilos para dirigir: los factores personales
y la cultura organizacional desde la perspectiva de género. Estudio de casos en empresas
cubanas’, tesis doctoral, 2008.
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rasgos semejantes, lo que es significativo. La sintesis es que los directivos poseen
rasgos muy fuertes de cumplimiento de lo establecido, seguir las normas, disci-
plina, sentido critico y objetividad.

Si se tiene en cuenta que hoy Cuba se enfrenta, segun la letra y espiritu de los
Lineamientos, a cambios que apuntan a una mayor autonomia y flexibilidad para
las empresas estatales, en su propio funcionamiento y en su relacién con formas de
propiedad no estatal, es de suponer que son necesarias las cualidades apuntadas
en el estudio de 1993 (el primero al cual se hizo referencia).

Para tener un acercamiento a las caracteristicas de los lideres hoy, se tomé del
primer estudio referido las cualidades generales (que permiten clasificarlas en
caracteristicas especificas) y se elaboré una encuesta (ver anexo 2) que se aplicé a
90 cuadros’ de los organismos de la administracion del Estado y los consejos dela
administracion provincial (ver anexo 3), para que valoraran cudles de ellas estaban
presente en los directivos empresariales que se subordinaban a sus instituciones.

Al analizar las cualidades resultantes frente a las caracteristicas de agrupacion,
se tendrd lo que se expone en la tabla 1.

Tabla 1: Caracteristicas que poseen los directivos

Caracteristica Cualidad

Sentido de la critica Ejercicio de la critica (70 %)

Disefio, organizacién y control de sistemas (58 %)

Disposicion para controlar recursos (70 %)

Habilidad organizativa No cometen errores operativos (70 %)

No dejan cabos sueltos (70 %)

Creacién de estructuras, orden y predectibilidad (58 %)

Imparcialidad al otorgar méritos (53 %)

Objetividad de juicio Responde al pensamiento de las personas mds que a las emociones (58 %)

Orientado al andlisis y asuntos prdcticos (58 %)

Decisiones répidas (53 %)

Dinamismo en la accion - - -
Acometen acciones de inmediato (64 %)

7 Laencuesta se aplicé al total de dirigentes de la administracion central del Estado (90) alumnos
de los cursos de cuadros en el diplomado de Administracién Publica.

201



Caracteristica Cualidad

Cuidadosos de las tradiciones organizacionales (82 %)

Buscan soluciones dentro del marco aceptado (88 %)

Cumplimiento de las reglas y

I ) 0
subordinacion a las jerarquias Aceptan paradigmas vigentes (82 %)

Se atienen a la subordinacion (64 %)

Comportamiento adaptable a las reglas y valores organizacionales (76 %)

Esforzados, constantes y confiables (70 %)

Sentido del deber
Convencidos de la importancia social de su trabajo (100 %)

Aplican la légica a las decisiones (70 %)

Anélisis
Utilizan procedimientos operativos para resolver los problemas (53 %)

Determinacion Decididos y firmes (70 %)

Ademas, otros resultados interesantes fueron los siguientes:
- Resistentes al cambio 64 %.
- Poco innovador 53 %.
- Puede no notar cosas nuevas que necesitan ser hechas 53 %.
- No buscan opciones fuera del marco aceptado 53 %.

- Simplificacién de las situaciones para poner orden y dar sentido a la infor-
macion 64 %.

- Respaldan acciones que solo impliquen acciones incrementales a la situacion
actual (64 %).

Al mismo tiempo que les reconocen que no tienen estrechez de miras, que se
proyectan a futuro, que no rechazan soluciones novedosas y que no trabajan
comodos con un plan.

De todo lo anterior lo primero que se observa es que:

— Las caracteristicas que se reflejan hoy, aunque no sean generalizables, son
semejantes a las de los estudios anteriores y no son las més favorables para
ambientes mas flexibles.

- Se les observa como mas operativos y practicos que propiciadores del cam-
bio, sin embargo, se les reconoce que poseen cualidades, que en ambientes
propicios, podrian ser inductores de cambio.

202

- Las cualidades pragmaticas que poseen pueden ser, y de hecho se de-
mostré en los noventas, aspectos que les ayuden a un redisefio en sus
comportamientos.

- Lo que caracteriza al directivo hoy no propicia buscar el cambio, arriesgarse
a aplicar soluciones no tipicas a los problemas, entre ellos, la baja producti-
vidad, sino mas bien a examinar las vias tradicionales y usuales ampliamente
aceptadas.

La cultura organizacional en empresas cubanas

El directivo influye en crear la cultura organizacional, la cual deberia estar
enfocada a la busqueda de reservas de productividad, al mejoramiento de la
calidad de los productos, a la creatividad en la solucion de los problemas, a la
innovacion, etc.

La literatura especializada plantea que para lograr rasgos culturales direcciona-
dos hacialainnovacion es indispensable un accionar proactivo de las siguientes
caracteristicas: autonomia del cdmo, objetivos y metas claras, asignacion del
personal en el puesto adecuado, asignacion de tiempo y dinero, construccién
de equipos de trabajo, tolerancia a criterios y al riesgo, y estimulo al cambio y
la creatividad.

Sin embargo, en la tabla 2 se muestran los resultados de diversos estudios rea-
lizados hasta 2003.

Los rasgos culturales que resultan no son malos en si mismos, solo que no se
corresponden con aquellos que la literatura y la realidad confirma como mas
adecuados para estimular la creatividad, la innovacion, etc.

Las caracteristicas diagnosticadas a las organizaciones se confirman con los
resultados obtenidos por Gutiérrez (2002), en sus estudios.

En la tesis doctoral (Echevarria, 2008) anteriormente citada se muestra el re-
sultado de las preguntas realizadas a los trabajadores (ver anexo 4) y se puede
observar que aunque se plantea que las ideas de los subordinados son tomadas
en cuenta, pareciera que fundamentalmente como especialistas, por la respuesta
a la pregunta 10 y también porque se expone que raras veces los trabajadores
participan en la toma de decisiones.
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Tabla 2: Las caracteristicas necesarias y las reales de las empresas

Caracteristicas
necesarias

Caracteristicas actuales
de las organizaciones

Generalidades

Autonomia para el proce-
so del cémo

Los trabajadores reciben, en general, las
tareas de obligatorio cumplimiento y con
poco margen de creatividad

Elmando se ejerce en funcion delas tareas y
segun las regulaciones establecidas

Poco margen para la toma de decisiones en
la organizacion

Imposicién de planes

Objetivos y metas claras

No existe sistematicidad en el control, ni
claridad en los parametros a controlar
Falta de vision a largo plazo o poco fun-
damentada

Metas poco claras y cambiantes

Poco estimulo al pensamiento creador

Asignacion del personal
en el puesto adecuado

No se toma en cuenta la experiencia del
personal implicado en la solucién de los
problemas

La delegacién es poco o pobremente utili-
zada, en tareas rutinarias y poco creativas

Asignacién de tiempo
y dinero

Limitaciones de recursos y excesiva cen-
tralizacién

Construccion de equipos
de trabajo

La estructura organizativa es jerdrquica-
funcional, totalmente centralizada y de
aplicacion vertical

Poco uso de las relaciones horizontales
Débil comunicacién interna

Tolerancia a criterios y
al riesgo

Se utilizan por lo general métodos autocré-
ticos de direccion

La vigilancia por la disciplina es una regla
difundida para garantizar el cumplimiento
de las tareas

Estimulo al cambio y la
creatividad

Los problemas son atendidos tomando en
cuenta la estructura organizativa existente
Dificultad para romper las reglas esta-
blecidas

Poco margen para la toma de decisiones en
a organizacion

Las organizaciones operan bajo un
esquema rigido tanto en lo estructural
como en lo econdmico, lo que conllevaa
la preferencia porla disciplinay el cum-
plimiento de planes o tareas, antes que
alentar espacios de autonomia y manio-
bra que estimulen la iniciativa creadora
individual de los trabajadores, ya que
ello representa, ante todo, tiempo

La contradiccion entre poseer fuerza de
trabajo calificada (como apuntan las
fortalezas de todas las organizaciones)
y el bajo aprovechamiento de sus ca-
pacidades, es una expresién de que los
procesos de trabajo no estan dirigidos
hacia el aprendizaje organizacional.
Amén de que este aprendizaje se ve
limitado por las estructuras jerarquicas
existentes.

Todo lo anterior ha conducido a que
se manifiesten los siguientes rasgos
culturales:

Pasividad
Rigidez
Complacencia
Operatividad
Disciplina

Aun cuando se puede asegurar que el
cubano posee un espiritu emprendedor,
pero que se le limita

Fuente: Diaz, |.:“Las cultura de la innovacion en Cuba’, Folletos Gerenciales 2005.
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Por otra parte, resulta de interés que la informacién es, en lo fundamental, de
arriba hacia abajo, que la misma se toma con cautela por los trabajadores y que
las relaciones con la maxima direccién son moderadas con un grado de confianza
y credibilidad.

A lo anterior se puede anadir que, al analizar las estrategias (con horizontes
temporal hasta 2010 0 2015) de mas de 143 empresas (ver anexo 5), se observa
que los valores que se proponen crear, en sentido general, no responden ni al
emprendimiento o lainnovacién, ni a la satisfaccién del cliente, aspecto este que
pudiera o debiera ser un estimulo al cambio y que, como se apunté al inicio,
es importante para que la productividad cumpla su funcién con eficacia. Es una
muestra de la resistencia al cambio antes expuesta.

Los valores que mas se proponen son los siguientes:

- Honestidad 72 %.

- Responsabilidad 72 %.

- Profesionalidad 75 %.

- Sentido de pertenencia 75 %.
- Revolucionario 72 %.

— Patriotismo 53 %.

- Consagracion 62 %.

- Trabajo en equipo 63 %.

- Creatividad 31 %.

- Calidad 46%.

- Orientacion al cliente 43 %.

Como puede observarse, los valores con menos porcentaje son justo aquellos
mas relacionados con la busqueda del cambio (posicidn proactiva), aunque son
de tener en cuenta las propuestas de trabajo en equipo, sentido de pertenencia
y profesionalidad, como necesarias para enfrentar cambios (posicidn reactiva).

Los valores de responsabilidad y consagracion estén en linea con los rasgos
analizados de los directivos y de las organizaciones.

En todo lo analizado sobre cultura organizacional, mas alld de que no se posean
estudios mas recientes y que los existentes tampoco son generalizables, se mues-
tran pautas culturales rigidas y dirigidas a cumplir con lo establecido, por lo tanto,
no se propicia un ambiente aceptable para el desarrollo de la creatividad de los
trabajadores en la busqueda de soluciones a problemas como el de la productividad.
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La realidad es que nadie va a ganar mas salario ni mejoraran las condiciones de
trabajo porque se aumente la productividad, lo cual se relaciona con los aspectos
de motivacion y falta de autonomia.

Si bien los directivos pueden ser mas proclives a la estabilidad que al cambio y
que la cultura no se dirija a busquedas innovadoras de productividad, lo cierto
es que esos directivos y esa cultura responden, en ultima instancia, a un marco
regulatorio.

El marco regulatorio influye en las organizaciones estableciendo las normas, reglas
y politicas que encausan su funcionamiento, supuestamente logrando menores
costos de transaccién y organizacionales. En el marco regulatorio de una econo-
mia socialista el plan se convierte en el eje rector de las mismas, estableciendo
las metas y las proporciones y asignando los recursos prioritarios. Pero el plan
debe ser la expresion de las estrategias y politicas que asuma el Gobierno para
dirigir la economia.

En el sustrato de todas las estrategias de desarrollo del pais,® implicitamente ha
estado la preservacion de las conquistas del socialismo, cuyo proyecto politico
posee un programa social muy fuerte y es sobre la base de tal premisa que se
han tomado las decisiones econémicas.

Se observa que en todos los periodos se busca la industrializacion, incluso en
aquel que privilegia la agricultura, pero como base del desarrollo de la industria.
La excepcion fueron los aflos noventa, cuando la urgencia de la supervivencia,
enrumbé la economia por el turismo y otros cauces.

A pesar de haber habido un propésito explicito o implicito de desarrollo de la
industria, esto no se logra y una y otra vez las politicas econémicas o los instru-
mentos implementados dieron al traste con la estrategia a alcanzar. En ocasiones
porque no se aplicaron consecuentemente y coordinadamente mecanismos e
instrumentos de politica, y en otras porque no se estuvo realmente convencidos
de ellas y fueron asumidas por la urgencia de las crisis, después de la zafra del
70y en los 90.

En la tabla 3 se muestra la relacion estrategias-plan-sistemas de direccién de
forma sintética.

8 Para mayor informacion ver Triana, Juan: “Cuba transformacién econémica 1990-1997: super-
vivencia y desarrollo en el Socialismo Cubano’, tesis doctoral, 1999.
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Tabla 3: Relacion estrategias de desarrollo, plan y sistemas de direcciéon

Periodo Estrategia Plan Sistema
Laindustrializacion acelerada | Elaboracién del plan de la | Existencia de dos sistemas, el
del pais a partir del desarrollo | economia y presupuesto del | presupuestado de financia-
de la industria pesada Estado mientoy el clculo econémico.

19_61 La diversificacién de la agri- | Existencia de mercado de pe- | El primero con un cardcter
1963 | cltura. queias empresasy delasem- | preponderante, centrado en
Lasustitucion creciente deim- | Presas en célculo econémico | el plany la conciencia
portaciones por producciones | MUY CENTRALIZADO
nacionales
“La agricultura serd, pues, la | No se elabora el presupuesto | Sistema de registro econémico
base de nuestro desarrollo | del Estado Centrado en la conciencia
econdmico, y serd la base | |3 elaboracién del plan en | Ideologizacién delaeconomia
1964 | de nuestro desarrollo indus- | forma material
1975 trial.... Nosotros con nuestra | Eliminacién de las relaciones
azlicar tenemos las divisas, 10 | onetario-mercantiles
recursos para el desarrollo de MUY CENTRALIZADO
nuestra industria (...)"
|dentificd alaindustrializacion | Elaboracion del plan en fisico | Sistema de direccion y planifi-
como el factor dinamizador | yvalor cacion de la economia (SDPE)
del desarrollo Elaboracion del presupuesto | Por vez primera era una con-
En las directivas del quinque- | del Estado cepcién de sistema y abria
nio se aprecia claramente la | Elaboracion de planes quin- | Cierto espacio al mercadoy la
1975 continuidad con la estrategia | quenales autonomia empresarial
1089 | concebida en el periodo an- | ygo ge [as categorias mer- | Copiasoviética, pocoadaptada
terior, se mantiene el énfasis | ntiles al contexto cubano
del elslfuerzo inve_rsLonitst_a Ie" Mercado regulado No se llegé a aplicar comple-
aquellas ramas industriales
que generan exportaciones CENTRALIZADO famente
tradicionales (aztcary niquel)
Supervivencia y desarrollo Elaboracion del plan Multiplicidad de sistemas:
Elaboracion del plan de ne- | —Restos del SDPE
gocios y estrategia por las | —Normas de derecho mer-
empresas cantil
1990 El n.llercado tiene una partici- | — Perfeccionamiento empre-
pacién mayor que en todos los sarial
periodos anteriores
MAS DESCENTRALIZADO hasta
2003. HIPERCENTRALIZADO
entre 2004 y 2007

Fuente: elaboracion por la autora a partir de Triana, Juan: “Cuba, transformaciéon econdémica
1990-1997: supervivencia y desarrollo en el Socialismo Cubano’, tesis doctoral, 1999. Marichal,
O. J.: “El Perfeccionamiento Empresarial en las FAR", tesis de maestria, CETED, 2003, y otros
materiales de la autora.
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Los sistemas se han ido modificando en muchas ocasiones sin que hayan sido im-
plementados completamente; su concepcién, como norma, no ha sido sistémica
y se observa que desde los aflos 90 existe una especie de limbo donde la gestion
depende de la moneda con que trabaje, si es sociedad andnima o empresa mixta
o simplemente una empresa estatal que opera en pesos. Esta ultima etapa ha
recorrido dos subetapas: antes del 2004 y después del 2004 hasta la actualidad.

La marcada diferencia entre estas subetapas se puede apreciar por los objetivos
del perfeccionamiento empresarial:®

Decreto-Ley 187: “incrementar al méximo su eficiencia y competitividad, so-
bre la base de otorgarle las facultades, y establecer las politicas, principios y
procedimientos, que propendan al desarrollo de la iniciativa, la creatividad y la
responsabilidad de todos los jefes y trabajadores”.

Decreto-Ley 281:“garantizar laimplantacién de un Sistema de Direccién y Gestion
(SDG) en las empresas estatales y organizaciones superiores de direccion que
logren un significativo cambio organizativo al interior de las mismas y gestionar
integralmente los sistemas que la componen”.

Y ademads, “tiene como objetivo supremo garantizar el desarrollo de un sistema
empresarial organizado, disciplinado, ético, participativo, eficaz y eficiente, que
genere mayores aportes a la sociedad socialista y que todas las empresas se
conviertan en organizaciones de alto reconocimiento social”.

El Decreto 187 de 1998 plantea como propdsito la competitividad, ya el Decreto
281 del 2007 habla de disciplina y aportes a la sociedad'® solamente.

En la tabla 3 se puede observar que el plan siempre ha existido, ha cambiado su
contenido, forma de elaboracién y el grado de centralizacion que representa,
pero nunca ha dejado ser un elemento regulador de la economia.

En fecha tan temprana como 1963 el Che planteé un conjunto de errores co-
metidos e insuficiencias del sistema de gestion econémica y en particular de la
planificacion, de ellas se destacan:

° Para un analisis mas profundo ver Diaz, I. y D. Echevarria: “Analisis del sistema de gestion y
direccion empresarial en Cuba: Notas para un debate”, seminario CEEC, 2009.

10 A partir del 2004, con el establecimiento de la cuenta Unica, los principios y objetivos del Decreto
187 dejan de aplicarsey el sistema se direcciona a lo que mas adelante aparece el Decreto 281.
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- Burocratismo, por imitacién de otros modelos.

- El plan se elabora desde arriba.

- Falta de integralidad del plan.

- Se gasté mas de lo que se produjo.

- Espontaneidad en las decisiones. Subjetivismo.

- Desorganizacién e ignorancia.

— Problemas de logistica por el abastecimiento lejano.

— Errores en el desarrollo de la agricultura y la industria.

— Desarticulacién entre las necesidades sociales y la economia.

- Planificacién perfeccionista en los detalles y dogmatica en las exigencias.

En el andlisis de este documento con altos funcionarios de ministerios y go-
biernos provinciales en el pais se sefial6 que, en la practica, la mayoria de esas
insuficiencias estaban presentes hoy, aunque alguna de ellas en un contexto
cualitativamente diferente, y se recalcaron sobre la planificacién las siguientes:

— Burocratismo.

— Perfeccionismo en los detalles y dogmatica en las exigencias.
- La falta de integralidad.

- La elaboracion del plan desde arriba.

— Subjetivismo (este ultimo debido a que aun la informacién primaria no es
confiable).

El plan en estos momentos ha adoptado un estilo que confunde disciplina con
rigidez, este sustituye todas y cada una de las relaciones de la economiay no solo
regula aquellas que son estratégicas.

Se estd dirigiendo la economia en su conjunto como si fuera una empresa, hasta
en los mas minimos detalles. El plan deja de ser el facilitador, el vaso comuni-
cante de la economia, para convertirse en traba y desestimulo al desemperfo
econdémico empresarial.

No siempre se ha emitido en sintonia fina la congruencia entre estrategia-politicas-
regulaciones-sistema de direccién, todo lo cual ha provocado cierta incredulidad
y la cultura de la espera. Esto tiene una mirada hasta la actualidad, hoy se estd
a la espera de como se operacionaliza la letra y el espiritu de los Lineamientos
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La incoherencia entre las estrategias, politicas y sistemas de gestion no permite
que la economia funcione sistémicamente, no brinda la claridad necesaria para
que los agentes econdémicos puedan funcionar con eficacia, los hace responsable
de los efectos en las decisiones tomadas y su impacto en la estructura sectorial y
no crea condiciones para el incremento de la productividad y la competitividad
de las empresas.

Los lineamientos sobre las empresas

El cambio més sustantivo de los Lineamientos estd en considerar las diversas
formas de propiedad, no solo la estatal, sino también ampliando la coopera-
tiva (no solo para el sector agropecuario) y el trabajo por cuenta propia, y al
autorizar la contratacién de fuerza de trabajo, esta admitiendo la pequefa
propiedad privada. Una ausencia significativa es que no tiene una mirada
estratégica.

En lineas generales se puede identificar un conjunto de aspectos que expresan
cambios evidentes a lo actual para la empresa estatal, tales como:

- La relacién plan-mercado y los nuevos retos a la planificacion teniendo
qgue asumir la actividad no estatal. Estos planteamientos son bastante
ambiguos.

- La separacion de las funciones estatales y empresariales.
- La creacion de mercados de aprovisionamiento a precios mayoristas.
- Mayor flexibilidad respecto a los objetos sociales de las empresas.

- El contrato como forma de refrendar las relaciones econémicas entre los
agentes econdmicos.

- La eliminacién del subsidio por pérdidas y la posible liquidacion de las orga-
nizaciones que no honren de forma sostenida sus compromisos.

- Independencia para aprobacién de plantillas y creacién de fondos descentra-
lizados, después de cumplir los compromisos con el Estado. No queda claro
cudles son esos compromisos, si seguira siendo como hasta ahora, cuando
la autonomia es practicamente nula.

— Aplicacion de estimulos fiscales que promuevan producciones clave y sobre
todo exportables.
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Ciertamente, los Lineamientos son direcciones generales sobre las cuales, como
se define en el documento, deberan elaborarse las reglamentaciones o regula-
ciones especificas, ya sean en forma de leyes, decretos-leyes, procedimientos, etc.
Los Lineamientos, no obstante, no son claros, muchos de los aspectos antes
sefialados son ambiguos e incompletos en sus declaraciones y, sobre todo, lo
relativo a la descentralizacion de las empresas, lo que no permite una clara va-
loracién del futuro.

El desarrollo del sector no estatal se estad alentando como una via para descargar
del Estado actividades que nunca debieron ser estatales, de baja productividad
y que permita emplear a los trabajadores sobrantes de la economia estatal. Sin
embargo, hay que pensar en la desverticalizacién del sector estatal hacia formas
estatales y no estatales que se complementen.

Las empresas estatales se deben especializar en lo que mejor sepan hacer, en sus
competencias esenciales que representen el nicleo de la ventaja competitiva de
los productos y que se articulen con el resto de las actividades de apoyo, estatales
o no, de baja o alta productividad.

La inversidn extranjera debe ser otra via que aporte a la competitividad de los
bienes y servicios cubanos; la experiencia de empresas mixtas y asociaciones
extranjeras ha mostrado més beneficios que males.

El marco regulatorio debe ser mas flexible, que permita la articulacién entre
empresas de diversas formas de propiedad y territorios, eliminando los feudos
existentes. El plan debera ser el requlador macroeconémico e intersectorial, con
politicas de desarrollo productivo claras y coherentes.

El mercado debe ser el mecanismo regulador entre las empresas, moderado por
el Estado mediante mecanismos econémicos.

Sin embargo, nada de lo anterior sera factible, ni se lograra ser competitivos,
mientras la tasa de cambio esté sobrevaluada, exista la doble moneday no se le
otorgue autonomia real a las empresas. Este aspecto es una exigencia indispen-
sable y los Lineamientos son especialmente ambiguos.

Este es el punto mas sensible de la actualizacion del modelo, mas autonomia

o un poco mas de lo mismo; no es posible garantizar la elevacion de la respon-
sabilidad de las direcciones sobre la eficiencia y eficacia (lineamiento 8), ni esti-
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mular la creatividad de los colectivos laborarles para fortalecer su participacion
(lineamiento 139), lo cual es esencial en el socialismo para verificar la propiedad
estatal como social, si:

- No se descentraliza realmente el acceso a los recursos que producen las
empresas.

- No se le otorga autoridad real a las direcciones empresariales, por la cual
exigirles responsabilidad.

- No se brinde la flexibilidad para equivocarse y asumir los riesgos de la in-
novacion.

A modo de conclusiones

La productividad del trabajo se esconde en:

- El exceso de empleo, en la obsolescencia tecnolégica, en el excesivo gasto
material, en el rendimiento de los fondos y la motivacion de los trabajadores,
aspectos que no seran resueltos sin autonomia (ademas de otros factores).

— El marco regulatorio no estimula a los colectivos a ser mas eficientes y efi-
caces, jpara qué?

- No poder manejar recursos propios para solucionar problemas y tener que
esperar a que el plan asigne lo necesario, se crea una cultura de la disciplina
y no de la creatividad, de ser reactivos ante los problemas y no proactivos.

— Definir un plan solo por las restricciones y no mediante el estimulo a la
demanda.

- Las regulaciones existentes hacen que se incrementen los costos de tran-
saccion o bien que las organizaciones se verticalicen (como una forma de
suplir la ineficacia del cumplimiento de otros), lo que incrementa los costos.

— Creer que la conciencia puede hacer planes realizables no fundamentados
o las empresas desempenarse con eficiencia cuando la economia esté des-
articulada y con infinidad de restricciones.

Los Lineamientos muestran una letra no del todo coherente en lo que se refiere

a las empresas estatales, esperemos que se beneficie el andlisis critico y que se
logre finalmente un enfoque sistémico.

212

Anexos

Anexol

ESTILOS DE DIRECCION
Semejanzas entre mujeres y varones

Planificacion a mediano
plazo

Por objetivos anuales. Predomina una planificacion cortoplacista, operativa, en la
que utilizan una planificacion cronolégica. Mujeres y varones de CIMEX la realizan
desde arriba hacia abajo.

Utilizacién del tiempo y
distribucion de las tareas

Las mujeres del MINCEX y los varones de CIMEX utilizan el tiempo antes de
comenzar la jornada laboral para realizar tareas del cuidado personal o de la
familia. “Durante” la jornada laboral realizan chequeo, andlisis y orientacién de
actividades. “Después” de la jornada laboral realizan actividades que requieren
mayor nivel de concentracién. (En el MINCEX una hora més como promedio, en
CIMEX tres horas mas como promedio).

Proceso de toma de
decisiones

Basado en la consultay discusion con el consejo de direccion y especialistas princi-
pales. En latoma de decisiones predomina la orientacion a la tarea. En los consejos
de direccion por lo general predomina la informacion mds que el debate sobre las
decisiones. En CIMEX predomina la consulta y discusién con el (D y especialistas
principales en dependencia de la relevancia, urgencia y novedad de los temas.

Delegacion de tareas

Poca capacidad de delegacidn, como tendencia personal y por limitaciones del
sistema de trabajo. En CIMEX mujeres y varones confieren poca confianza a los
subordinados por “incapacidad demostrada”

Formas de captar la ener-
gia, decidiry proyectarse

Como consejo de direccién son extrovertidos, toman las decisiones basados en
los hechos sélidos mas que en la intuicion. Tienden a planificar el trabajo. Los
entrevistados de CIMEX, mujeres y varones, se orientan a las tareas.

Vias de comunicacion

Formales, consejos de direccién, reuniones por departamento o con especialistas.
Utilizan también vias informales como los recorridos por la empresa, almuerzos,
pausas para tomar café, fiestas.

Utilizacion de recorridos

Utilizan estos recorridos como forma de control.

Mediar conflictos

Situaciones probleméticas, mediar conflictos entre departamentos o personas y
aplicar sanciones. Los entrevistados de CIMEX tienen la tendencia a enfrentar las
partes abiertamente, y ahi buscar puntos comunes. Luego tomar partido por una
de las partes. Conflicto inherente a las funciones de direccion.

Autopercepcion como
directivos

De forma semejante piensan que tienen cardcter fuerte, son exigentes, criticos,
humanos, disciplinados, tienen dominio técnico, habilidades comunicativas,
promueven el trabajo en equipo y potencian la superacion de los trabajadores,
especialmente de los jovenes.
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Anexo 2 en %

Cualidades del directivo Laposee |Nolaposee
Ejercicio de la critica. SC 70
Imparcialidad en otorgar méritos. 0J 53
Poca proyeccion general y estratégica. 53
Decisiones rapidas. DA 53
Tiende a la inflexibilidad. 64
Acometen acciones de inmediato. DA 64
Disefio, organizacién y control de sistemas. HO 58
Tienden a implicar pocas personas en la discusion y aprobacién de alternativas. DA 64
Disposicion para controlar recursos. HO 70
No cometen errores operativos. HO 70
Precisan los trabajos. Pacientes con detalles rutinarios. HO
Trabajan cémodos con un plan teniendo las cosas establecidas. HO 82
Resistente a los cambios. 64
No dejan cabos sueltos. HO 70
Creacion de estructuras, orden y predictibilidad. (R 58
Evitan correr riesgos.
Consolidacién de procesos. HO 58
Sobrevalora los medios por encima de los fines. 53
Objetividad y eficiencia en el andlisis de datos. 0)
Responde a pensamientos de las personas mds que a las emociones. 0J 58
Orientado al andlisis y a asuntos practicos. 0J 58
Frecuentemente no tienen inspiracion y cuando la tienen, raramente confian en ella. 53
Objetivos e impersonales al sacar conclusiones. 0)
Aplican la ldgica a las decisiones. A 70
Poco innovadores. 53
Esforzados, constantes y confiables. SD 70
Convencidos de la importancia social de su trabajo. SD 100
Decididos y firmes. D 70
Cuidadosos de las tradiciones organizacionales. (R 82
No incorporan los aspectos humanos al proceso de elaboracion de las estrategias. 53
Buscan soluciones dentro del marco aceptado. (R 88
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Cualidades del directivo Laposee | Nolaposee
Aceptan paradigmas vigentes. (R 82
Se atienen a la subordinacion. CR 64
Disponen de informacion cuantitativa para politicas y regulaciones. CR
Utilizan procedimientos operativos estandarizados para resolver problemas. A 64
Gustan del andlisis y de poner las cosas en orden ldgico. A
Es hipercritico. 64
Comportamiento adaptable a las reglas y valores organizacionales. CR 76
Solo premia a los “campeones’”. 64
Le disgustan nuevos paradigmas si no tienen estandares para resolverlos. 53
Le disgusta interrumpir proyecto por uno mas urgente. 64
Puede no notar nuevas cosas que necesitan ser hechas. 53
Se siente inconfortable tratando con sentimiento de las personas.
Puede herir sentimientos de otros sin saberlo. 53
Al tomar decisiones, presta insuficiente atencidn a los deseos de los otros.
Pueden tomar decisiones estrictas que causen incomodidad y dolor a la gente.
Impaciente y de estrechez de miras. 64
Puede llegar prematuramente a un cierre, sin examinar todas las opciones.
No buscan opciones fuera del marco aceptado. 53
No incorporan datos que no concuerden con las pistas iniciales. Parcialidad de la 53
percepcion.
Simplificacién de situaciones para poner orden y dar sentido a la informacion. 64
Buscan soluciones que no involucren mucho cambio. 70
Respaldan acciones que solo impliquen ajustes incrementales a la situacion actual. 64
Rechazan soluciones novedosas no respaldadas por sistemas prevalecientes. 76
Rechazo prematuro de alternativas que requieren de nuevos conocimientos. 76
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Retos de la formacion de directivos
empresariales en Cuba desde la perspectiva
de la contextualizacion de los modelos
gerenciales

AuTor: DR. C. OrRLANDO GUTIERREZ CASTILLO

Introduccion

El sistema empresarial cubano enfrenta en la actualidad uno de los desafios mas
relevantes en toda la historia revolucionaria. Este no solo consiste en enfrentar
los retos de un entorno internacional globalizado y turbulento, sino en acoplarse
sinérgicamente al proceso de transformaciones estructurales que se despliega
en el pais, encaminado a superar errores del pasado y reorientar a la sociedad
cubana por derroteros de sostenibilidad, integracién y competitividad.

En la asuncion de este desafio juegan un papel fundamental los sujetos de direc-
cién, es decir, los directivos empresariales, quienes estan interpelados a enfrentar
un cambio de mentalidad en la gestién de sus empresas. Este cambio de menta-
lidad pasa por la adopcién de nuevos paradigmas gerenciales, en consonancia
con las transformaciones que pretenden desarrollar, en lo cual los procesos de
formacion juegan un papel central. Sin embargo, estos procesos deben estar
alineados con las exigencias de la sociedad, donde la Contextualizacion de los
Modelos Gerenciales (CMG) constituye un instrumento eficaz para repensar la
empresa como sistema social, identificar los retos que enfrenta y desarrollar una
accion directiva consecuente.

El presente trabajo tiene como propdsito proponer un conjunto de direcciones
de trabajo para enfrentar la formacion de directivos empresariales en corres-
pondencia con las exigencias del proceso de transformaciones que se desarrolla
en el pais. Para ello, se parte de una plataforma conceptual bésica acerca de los
cambios paradigmaticos que, desde la perspectiva del autor, deben generarse
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en el contexto actual del sistema empresarial cubano. Sobre esta plataforma
se desarrolla la sistematizacion de los resultados obtenidos en la aplicacion del
instrumento de la CMG, desarrollado por el autor como parte de su practica de
consultoria gerencial, en un grupo de empresas durante el periodo comprendido
entre mayo del 2008 y diciembre del 2011. De los resultados obtenidos de esta sis-
tematizacién se deriva un conjunto de consideraciones sobre el comportamiento
actual de las empresas y sus directivos que permiten delinear tales direcciones.

La estructura del trabajo que se presenta consta de cuatro momentos. Primero,
a manera de marco tedrico basico, se reflexiona sobre los retos de las empresas
cubanas en el entorno actual, derivando un conjunto de dimensiones paradig-
maticas y enfoques gerenciales que deben sustentar el cambio de mentalidad
de los directivos empresariales cubanos. Segundo, se exponen las caracteristicas
del instrumento gerencial CMG y la importancia de su aplicacion en las empresas
cubanas en el contexto actual. Tercero, se muestran los resultados de la aplicacion
del instrumento en 15 empresas cubanas pertenecientes a diversos sectores de la
economia, emitiéndose consideraciones sobre el comportamiento de las mismasy
de sus directivos. Por ultimo, como resultado de tales consideraciones, se despliegan
diez direcciones para el desarrollo de procesos de formacion de directivos empresa-
riales en correspondencia con las exigencias del cambio de mentalidad requerido.

Para el desarrollo de este trabajo, el autor contd con el invaluable apoyo de
un grupo de estudiantes de la maestria en Procesos Gerenciales del Centro de
Estudios de la Economia Cubana y de la maestria en Administracién Publica del
Centro de Estudios de Administracion Publica, ambos de la Universidad de La
Habana, los que, debidamente entrenados, asumieron el reto de aplicar en sus
empresas el instrumento gerencial CMG, registrando los resultados obtenidos.
A ellos, la muestra de mi mas sentido agradecimiento.

Las empresas cubanas en el proceso actual
de transformaciones

El mundo empresarial contemporéneo enfrenta multiples retos. Diversos autores
se han dado a la tarea de sistematizarlos (Barker, 1995; Kotter, 1996; Drucker, 1999;
Rosen, 2000; Sallenave, 2002; Friedman, 2008), existiendo un factor comun en todos
los andlisis: se requieren cambios de paradigmas y enfoques a la hora de enfrentar
el entorno actual. La globalizacién se ha convertido en la fuerza motriz de los
procesos de cambio en las empresas, a partir de los cuatro vectores que la direc-
cionan:lainterconexién, que incorpora lainmediatez como factor determinante; la
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interdependencia econdmica, que induce el despliegue de conexiones productivas
entre actores econdmicos, asi como la intensificacion de la rivalidad competitiva;
la desregulacién, que conlleva a la generacion de vulnerabilidades debido a la
exposicion de externalidades de todo tipo; y la interdisciplinariedad, como via
esencial de enfocar los problemas y enfrentar su solucion (Facio y Gutiérrez, 2012).

En este marco, la competitividad se erige en eje directriz del accionar empresarial.
El posicionamiento competitivo, a través del desarrollo de procesos de agregacion
de valor, se ha convertido en el principal objetivo de las empresas contemporaneas.
A este reto no escapan las empresas cubanas, para nada aisladas del mundo ni
exentas de los impactos del proceso globalizador. Sin embargo, ademas del mun-
do globalizado y competitivo como marco referencial mas amplio, las empresas
cubanas desarrollan sus actividades dentro de un contexto nacional matizado por
un proceso de transformaciones estructurales que intenta superar errores come-
tidos, vencer dificultades econémicas y preservar las conquistas de la Revolucion,
el cual debe enfrentarse con inteligencia, profesionalidad y resultados tangibles.

Cuba, como los demas paises en desarrollo, sufre los embates de la crisis sistémi-
ca del capitalismo, caracterizada por la simultaneidad de externalidades en los
ambitos politico, social, econdmico, financiero, energético, alimentario, cultural
y ambiental. A ello se ainan dos caracteristicas que complejizan su entorno: el
caracter abierto y dependiente de su economia de los intercambios externos y el
injusto bloqueo impuesto por el Gobierno estadounidense por mas de 50 afos.

La critica situacion del contexto externo se agudiza ain mas con el panorama
interno, caracterizado por la baja eficiencia del sector productivo, la descapita-
lizacién de la base productiva y la infraestructura, asi como el envejecimiento y
estancamiento en el crecimiento poblacional (VI Congreso del Partido Comunista
de Cuba, 2010:5). Todo ello ha generado la necesidad de desarrollarimportantes
transformaciones estructurales en la economia y en la sociedad cubana, a fin de
garantizar la continuidad e irreversibilidad del socialismo, el desarrollo econémico
del pais y la elevacién del nivel de vida, conjugados con la necesaria formacion
de valores éticos y politicos (Castro, 2011). Las transformaciones previstas son
diversas y en multiples direcciones, entre las cuales deben destacarse, por su
impacto en el funcionamiento de las empresas, las siguientes:

- Elmodelo excesivamente centralizado que caracterizé ala conduccion econé-
mica en los Ultimos tiempos debe transitar hacia un sistema descentralizado,
en el que primara la planificaciéon, como rasgo socialista de direccion, pero
no ignorara las tendencias presentes en el mercado, lo que contribuira a la
flexibilidad y permanente actualizacidn del plan (Castro, 2011).
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- Se diversifica el sistema de actores econémicos del pais con la reestructu-
racion del empleo estatal, la ampliacién del trabajo por cuenta propia y el
fomento de lainversion extranjera, asi como el impulso a las cooperativas, las
formas no estatales de gestion, la constitucién de asociaciones econémicas
internacionales y las zonas especiales de desarrollo. Ademas, se facilita la
gradual descentralizacion de los gobiernos locales, que conduce a nuevas
condiciones de operacion de la economia y de sus empresas.

- Se otorga un papel mas activo a las relaciones monetario-mercantiles y a los
mecanismos de concurrencia, supeditados a la planificacién como instrumen-
to basico de conduccién econémica. Ello con el fin de elevar la eficiencia y
la calidad en las cadenas productivas de la economia y simplificar vinculos
entre productores y consumidores finales.

- Se enfatiza en las acciones encaminadas a eliminar el déficit de la balanza
de pagos, especialmente aquellas que potencien la generacién de ingresos
externos por exportaciones y la sustituciéon de importaciones.

- Se estimulan soluciones que den respuesta a los problemas de mayor im-
pacto inmediato en la eficiencia econémica, la motivacion por el trabajo y
la distribucion del ingreso.

- Se promueve un uso eficiente y efectivo del potencial humano de la sociedad
en el desarrollo del pais.

En estas transformaciones, la base productiva del pais se vislumbra como su
principal objeto, siendo su funcionamiento eficiente y competitivo el propésito
central de las mismas. De esta forma, las empresas se convierten en protagonistas
fundamentales del proceso. Su rol serd decisivo en la elevacion de la competitivi-
dad mediante el desarrollo de procesos de agregacion de valor, sustentados en la
creacion de conocimiento especializado, el despliegue de la capacidad innovadora
y la consolidacidn de nexos asociativos y de cooperacion interempresarial. Este
rol se verd potenciado a medida que los sistemas empresariales experimenten los
impactos del proceso de descentralizacién previsto y alcancen mayor autonomia
en la toma de decisiones.

Sin embargo, asumir este rol por parte de las empresas entraia un indudable
desafio: el cambio de mentalidad, en especial de sus directivos. En el Informe
Central al VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, el presidente Raul Castro
destacaba que®”...lamentalidad de la inercia debe ser desterrada definitivamente
para desatar los nudos que atenazan al desarrollo de las fuerzas productivas. Es
una tarea de importancia estratégica...” (Castro, 2011).Y es que en la base de las
transformaciones actuales se encuentra, como premisa basica, la adopcién de
nuevos patrones de gestion empresarial.
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Si se reconoce la necesidad de un cambio en los patrones o modelos gerenciales
para enfrentar las nuevas realidades del entorno, conviene precisar cuales de-
berian ser sus dimensiones esenciales. En tal sentido, a juicio del autor, existen
tres sobre las que debe hacerse especial énfasis: la competitividad, el cambio
organizacional y la gestion transformadora. Estas se conciben como dimensiones
que moldean el nuevo paradigma de gestién empresarial en contraposiciéon con
los patrones tradicionales asociados a la productividad, la tangibilidad y la admi-
nistracién de recursos. Ello provoca profundas transformaciones en los modelos
de gestion empresarial y en la mentalidad de los directivos.

Elincremento de la productividad y su consecuenciainmediata, la reduccién de los
costos, ha sido el mecanismo competitivo tradicional empleado por las empresas,
via liderazgo en costos (Porter, 1987). La esencia de este patrén gerencial es el
rendimiento de los factores de produccion. El énfasis de la gerencia se hace en
la eficiencia de las operaciones y el uso racional de los insumos productivos. Sin
embargo, en la actualidad es necesario ampliar los marcos de acciéon respecto a las
variables competitivas. La eficiencia no basta: hay que ser competitivos. Entendida
como la capacidad de las empresas para mantener y consolidar un intercambio
efectivo con el entorno, la competitividad se sustenta fundamentalmente en
resultados cualitativos, asociados a los procesos de agregacién de valor para
lograr altos niveles de satisfaccion de los clientes. Los hilos conductores de estos
procesos son la generacién de conocimiento especializado, la innovacion y los
niveles de asociatividad y cooperacion que se desarrollan en las empresas. Son
estos tres factores los que, a la larga, garantizan un posicionamiento competitivo
sustentable mediante profundos procesos de diferenciacién empresarial.

Lo anterior induce la segunda dimensién paradigmatica: el cambio organizacional.
Si en la busqueda de crecientes niveles de la productividad, el patrén gerencial
tradicional se ha centrado en la tangibilidad de los recursos y su uso racional
como paradigma de éxito, en las condiciones actuales, el cambio se erige en la
nueva categoria direccionadora. Su alcance, mas amplio y complejo, se relaciona
con todos los subsistemas de la organizacion, afectando no solo los aspectos
tangibles, sino importantes aspectos intangibles como los modos de hacer, los
comportamientos y los enfoques empleados. Frecuentemente se hacen preguntas
tales como: jcuantas empresas han perdido oportunidades porque se cegaron
con su propio éxito que, en realidad, era temporal?; ;qué indicios o sefales podian
haberlas ayudado a ver lo que estaban a punto de perder?; ;por qué muchas
ideas creativas presentadas han encontrado oposicién y se pierden? Todo esto
tiene que ver con el cambio organizacional, la nueva dimension del paradigma
emergente de la gestion empresarial (Gutiérrez, 2001).
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Por ultimo, la gerencia transformadora como dimensién paradigmatica tiene que
ver con lavocacién social de laempresa. Parte de concebirse como un ente societal
que se inserta en un sistema social determinado y se sustenta en el hecho de que
adaptarse al entorno no significa transformar la realidad. Supone la asuncién,
por parte de la empresa, de roles promotores de los procesos de transformacion
social. La Unica via para lograr que las empresas contribuyan de manera efectiva
a las demandas de la sociedad consiste en asumir su propia responsabilidad so-
cial en las transformaciones necesarias, mediante una concientizacion plena de
su sentido de sistema social. Bajo este prisma, las actitudes y comportamientos
gerenciales deben orientarse hacia posiciones extrovertidas y proactivas, que
ayuden a destruir barreras asociadas a la excesiva estructuracién tipica de la
racionalidad burocrética. Asi, la empresa se entrega a una dindmica integradora
con el medio ambiente social y natural para inducir su propio progreso y el de la
sociedad de una forma mas fluida y armoniosa (Gutiérrez, 2009).

Resumiendo, el cambio de mentalidad que debe enfrentar la gerencia em-
presarial cubana en la actualidad, asociado al “para qué” (productividad versus
competitividad), al “con qué” (tangibilidad versus cambio organizacional) y al
“como” (adaptacién al entorno versus gestién transformadora), configura un
nuevo paradigma gerencial. Se trata de una alternativa que promueve una ge-
rencia emergente, capaz de desbrozar las secuelas esencialmente tecnocréticas,
introvertidas, cuantitativas, burocraticas y operativas de la gerencia tradicional
para fortalecer enfoques humanistas, extrovertidos, cualitativos, participativos,
innovadores y estratégicos en los procesos gerenciales.

La contextualizacion del modelo gerencial y la insercion
de las empresas en el entorno

En este marco de cambio paradigmatico, seimpone la necesidad de instrumentos
gerenciales que coadyuven a consolidar las dimensiones anteriormente expuestas
en la gestion empresarial cubana, en un contexto donde es preciso desterrar la
“falta de sentimiento de la realidad en un momento dado”(Guevara, 1977:241).Un
instrumento que facilita este proceso, asociado a la generacién de pensamiento
gerencial en laempresa con sentido de momento histérico, es la contextualizacion
del modelo gerencial. El mismo es fruto de la sistematizacion de la experiencia
del autor en intervenciones consultivas a empresas y otras organizaciones in-
teresadas en promover transformaciones y desarrollar su potencial gerencial.
La idea esencial que promueve este instrumento de intervencién empresarial
consiste en dar vida propia a los procesos gerenciales, aspecto que, debido a
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la tendencia de aplicar la misma receta en todas las organizaciones, ha perdido
vigencia en el accionar de los directivos(Gutiérrez, 2009). Adicionalmente, con
este instrumento se persigue consolidar en los directivos las dimensiones del
nuevo paradigma gerencial.

La implementacion de la CMG en las empresas se sustenta en la necesidad de
reflexionar sobre su rol en un contexto (espacio y tiempo) dado, como punto
de partida para el desarrollo de capacidades gerenciales de proyeccién e inno-
vacion. Su aplicacién permite que la empresa actie con plena conciencia de la
responsabilidad social que asume con su entorno, por lo que la gerencia podrd ir
conformando su propio“traje a la medida”. Esta reflexién va generando una teoria
gerencial propia, capaz de sustentar la praxis transformadora, sobre la base de una
insercion efectiva de esta en su entorno. De esta forma, se concreta en laempresa
el principio leninista de que no hay revolucion sin teoria revolucionaria: no es
posible una transformacién empresarial sin una teoria gerencial transformadora.

Contextualizar el modelo gerencial consiste, pues, en buscar el sentido de la geren-
cia delaempresa, partiendo de que“buscar el sentido de algo es pretender acotar
su orientacién propia, su valor intrinseco y su significado vital para la comunidad
humana” (Savater, 1997:179). La pregunta por el sentido de algo no equivale tan
solo a jqué es?, sino mas bien a ;qué queremos de éI?, y hasta ;qué deberiamos
pedirle a éI? Dar respuestas coherentes a estas preguntas permite construir una
plataforma genuina para enfrentar los procesos de transformacion empresarial.

Para contextualizar el modelo gerencial de una empresa debe asegurarse la
perspectiva de que toda construcciéon gerencial, aun cuando se desarrolle a
escala empresarial, obliga a analizar el contexto desde sus multiples dindmicas,
para que abarque lo esencial de las transformaciones necesarias y apunte sefa-
les de avance hacia el futuro. Por tanto, la implementacion de la CMG parte de
la reflexién acerca de la contribucion externa de la empresa a la sociedad, para
después recapacitar acerca de sus capacidades internas e identificar los retos
que debe enfrentar la primera para responder cabalmente a las exigencias de la
segunda. Por ello, metodolégicamente se concibe como un ejercicio gerencial
participativo, conducido por un facilitador interno o externo, en el que deben
distinguirse dos momentos contextualizadores: la proyeccion de la contribucién
externay el andlisis de las capacidades internas.

La proyeccion de la contribucién externa constituye un momento de reflexién

acerca de los aportes mas significativos que la empresa debe tributar a la sociedad.
Se concibe como un andlisis multidimensional de los posibles impactos trans-
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formadores que deben generarse, no solo a partir de los bienes o servicios que
deben producirse en virtud de su perfil de especializacion, sino también de otras
exigencias identificadas en las esferas econdémica, tecnoldgica, politica, social,
ambiental, territorial e internacional, consideradas como ambitos ineludibles de
su responsabilidad social como organizacion. En cada uno de los ambitos mencio-
nados se deben formular propésitos parciales de contribucion, cuya integracion
sinérgica se concreta en una imagen objetivo del aporte global de la empresa al
proceso de transformaciones de la sociedad. Por ello, la proyeccion de la contri-
bucion externa permite evaluar a la empresa como un sujeto de transformacion
social, inserta en un intercambio simbidtico y multidimensional con su entorno.
Esto, ademas, evita proyecciones estrechas, centradas en los marcos de su perfil
de especializacion u “objeto social”. Como resultado de este momento contex-
tualizador, se determinan los aportes de la empresa a su entorno, en términos de
resultados concretos que debe tributar a la sociedad. La identificacién de estos
aportes constituye el punto de partida para revisarse por dentro, lo que constituye
el segundo momento en la aplicacion de la CMG.

Este segundo momento, denominado analisis de las capacidades internas, tiene
como proposito evaluar las posibilidades actuales de la empresa y sus potenciali-
dades futuras para garantizar los aportes previstos como sujeto de transformacion
social. Se trata de una mirada por dentro a la organizacion para determinar qué
elementos estan consolidados y aseguran los aportes definidos, y cuéles pre-
sentan debilidades o insuficiencias y deben ser replanteados o transformados.
Estos ultimos son considerados los retos del cambio organizacional. Metodol6-
gicamente, los ambitos de este momento contextualizador se estructuran en
tres subsistemas organizacionales: el técnico-econémico, el humano-social y el
administrativo-gerencial. Estos obedecen a la concepcion de la empresa como
“un sistema de relaciones sociales coordinadas en un marco estructurado, cuyo
desempenio se sustenta en el trabajo de equipos a partir de objetivos a alcanzar,
sobre la base de la utilizacion de recursos y de una cultura propia, interactuando
constantemente con el entorno” (Gutiérrez, 2001:8).

La sintesis de la informacién obtenida en el desarrollo de los dos momentos de
la CMG permite elaborar un modelo diagramado que expone de forma graficay
resumida los principales aportes de la organizacidn y los requerimientos internos
para lograrlos, tal como se presenta en el ejemplo de la figura 1.Como se puede
apreciar, la elaboracién del modelo diagramado permite a los directivos contar
con un instrumento sencillo para comunicar a los trabajadores la responsabilidad
social que adquiere la empresa, asi como los retos que se deben enfrentar en el
plano interno para asumirla adecuadamente.
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Figura 1. Contextualizacion del Modelo Gerencial: proyeccién externa y retos
internos

Proyeccion Econémica:
-Compromisos de venta
-Aportes al estado
-Cooperacion interempresarial
y redes productivas
-Resultados de innovaciones
tecnoldgicas

Proyeccion Social: * Proyeccion Politica: -
-Proyectos de desarrollo social Retos del Subsistema Defensa de la Revolucion
-Potencial humano local Técnico-Econdmico: -Formacién de valores
sl @mmiiiat Equipamiento e infraestructura -Apoyo a organizaciones
_Infraestructura social -Disponibilidad de recursos politicas y de masas
-Organizacién de la produccién -Convocatoria social
-Conocimiento organizacional
Procesos de innovacion
Retos del subsistema Administrativo Retos del subsistema
Gerencial: Humano-Social:
-Estructura Organizativa Cultura Organizacional
-Estrategia empresarial -Motivacion y satisfaccion
-Sistema de control -(apacitacion y preparacion
-Liderazgo -Estructura y seleccion
-Toma de decisiones -Cooperacion intraempresarial
\ \/
Proyeccién Territorial-Ambiental: Proyeccion Internacional:
-Proyectos de desarrollo territorial -Diversificacion de exportaciones
-Cultura ambiental -Sustitucion de importaciones
-Proyectos ambientales — -Alianzas estratégicas internacionales
-Certificaciones ambientales -Cooperacion e imagen internacional

Fuente: elaboracion propia del autor.

Teniendo en cuenta que el propésito de la CMG no es otro que buscar el sentido
de laempresa, su debate y enriquecimiento sistematico debera contribuir a sensi-
bilizar, motivar y promover la innovacién en cada uno de sus miembros en aras de
potenciar su responsabilidad social. Asimismo, la CMG permite promover el proceso
de transformacion cultural o cambio de mentalidad que se recaba en la gestion
empresarial cubana. Este proceso, en opinion del autor de este trabajo, debe con-
tener dos elementos fundamentales: direccionalidad y concientizacién del cambio.
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El primero de estos elementos se refiere a la reflexién y desarrollo de una visién
compartida acerca de la realidad gerencial transformada, en términos de dimen-
siones y enfoques predominantes. El segundo elemento apunta a la necesidad
de que cada directivo interiorice tal visién, la haga suya y transforme sus propios
comportamientos y conductas a la hora de ejercer la practica gerencial. La apli-
cacion de la CMG contribuye a estos propésitos, asi como a la de la formacién
de directivos empresariales, ya que perfila los retos de la gerencia de forma
contextualizada.

En la aplicacion de la CMG se crean las condiciones para que los directivos, en lugar
de remitirse a respuestas convencionales, se planteen preguntas que orienten
a la empresa a interactuar de forma efectiva con su entorno. Tales interrogantes
pudieran ser: jcomo interpretar la relacion de intercambio con el entorno?; ;cual
es el alcance de las acciones que se deben desarrollar en laempresa?; ;qué derro-
teros deben guiar los procesos de cambio?; ;qué enfoques se requieren activar
para promover tales procesos?;;qué cambios deben asumirse en la gerencia
empresarial en este contexto? Del tipo de respuestas que se emitan a estas interro-
gantes se podrd evaluar el tipo de paradigma que asumen los directivos y en qué
medida estan concientizando el cambio de mentalidad. Por ello, a continuacién
se expone una sistematizacién de las experiencias en la aplicacion de la CMG en
diversas empresas cubanas y las reflexiones correspondientes acerca del grado
de consolidacién de las dimensiones del paradigma emergente.

Reflexiones sobre los resultados de la aplicacion de la CMG
en empresas cubanas

Siguiendo esta linea de pensamiento, en el marco de acciones consultivas y ase-
sorias de tesis de maestrias y proyectos integradores, se aplicé este instrumento
gerencial en 15 empresas cubanas, pertenecientes a los sectores del turismo,
azucarero, construcciones, metal-mecanico y de servicios especializados, durante
el periodo comprendido entre mayo del 2008 a diciembre del 2011. De ellas, 11
(73 %) estan en diversas fases del perfeccionamiento empresarial' y el resto estan
creando condiciones para implantarlo.

Proceso que se ha desarrollado en el sistema empresarial estatal del pais desde 1998 hasta la
fecha para propiciar cambios de caracter organizativo y estructural en aras de elevar la eficiencia.
El Decreto-Ley 252 que establece las bases para su implementacién, presenta un sistema de
direccion y gestion empresarial conformado por 18 subsistemas.
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La informacion obtenida en estos procesos fue sistematizada por el autor. Los
resultados del procesamiento de la informacién aparecen de forma resumida
en los anexos 1y 2 del presente trabajo. En el anexo 1 se muestra la tabla
resumen de aportes al entorno identificados por las empresas. Los mismos
fueron clasificados segun los cinco ambitos previamente establecidos en el
instrumento, o sea, econdmico, social, politico, territorial-ambiental e interna-
cional. Dentro de cada ambito se clasificaron los tipos de aportes tal como se
exponen en la figura 1. Una aproximacion inicial a estos resultados nos indica
cierta asimetria en la identificacién de los aportes de las empresas. Mientras
todas identifican aportes en los ambitos econémico y politico, no todas lo ha-
cen en los ambitos social, territorial-ambiental e internacional. El mayor déficit
de aportes identificados se encuentra en el ambito social, donde casi el 50 %
de las empresas ignord esta dimensién. Las particularidades en cada ambito
arrojan las siguientes tendencias:

— Ambito econémico: Todas las empresas coinciden en considerar los com-
promisos de ventas y los aportes al Estado como aportes relevantes de la
empresa a la sociedad. Sin embargo, muy pocas empresas hacen énfasis en
la cooperacion interempresarial y en los procesos de innovacién, siendo este
el aporte menos considerado (solo en una empresa).

- Ambito politico: La defensa de la Revolucién, el apoyo a las organizaciones
politicas y de masa y la convocatoria a actividades sociopoliticas son con-
siderados como aportes, aunque se reflejan en términos de “cumplir con
lo establecido’, sin elementos concretos de iniciativa o creatividad en su
implementacion. Por otra parte, solo una empresa identifica como aporte su
contribucion especifica a la formaciéon de valores en la sociedad.

- Ambito territorial-ambiental: Como principal aporte identificado destaca
el desarrollo de una cultura ambiental en las empresas (86,7 %), asociado,
en lo fundamental, a los programas de ahorro energético. Sin embargo, se
aprecia un déficit en proyectos ambientales concretos, asi como en las in-
tenciones de certificacion ambiental. Asimismo, solo el 40 % de las empresas
identifica aportes en materia de desarrollo territorial, asociados a proyectos
de expansién territorial, desarrollo de vinculos con gobiernos locales, y solo
en un caso, al desarrollo de ofertas locales.

- Ambito social: Los principales aportes identificados se relacionan con el
desarrollo de infraestructura (53,3 % de las empresas) y programas de desa-
rrollo social (46,7 %). Los primeros se vinculan con el apoyo a solicitudes de
los gobiernos locales, mientras los segundos con el desarrollo de actividades
de caracter deportivo o cultural. Sin embargo, se aprecia un déficit en accio-
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nes relacionadas con el aprovechamiento del potencial humano local y el
desarrollo comunitario. Cabe destacar que las empresas no asentadas en la
capital son las que mayores aportes consideran en este ambito.

— Ambito internacional: El aporte mas identificado es la sustitucion de impor-
taciones (66,7 % de las empresas), seguido por las acciones de cooperacién
y de proyeccion de imagen internacional de la empresa. En contraste, se
aprecia déficit en desarrollo de las exportaciones y de alianzas estratégicas
internacionales.

De los resultados anteriores, se deriva un conjunto de reflexiones sobre los
comportamientos empresariales. Primero, las empresas manifiestan una falta
de vision integral de su entorno, que se expresa en las asimetrias encontradas
en la identificacién de aportes por ambitos y revela cierta incomprensién acerca
de su responsabilidad social. De alguna forma, esta tendencia confirma resulta-
dos de investigaciones anteriores desarrolladas por el autor acerca de la pobre
valoracién que hacen las empresas cubanas de su entorno (Gutiérrez y Morales,
1999; Gutiérrez, 2003).

En segundo lugar, destaca el hecho de que la mayoria de los aportes identificados
se relacionan con directivas o regulaciones establecidas. De esta forma, “lo que
estd establecido” absorbe el dmbito de accion de las empresas con su entorno,
dejando poco margen a la iniciativa y creatividad al asumir su responsabilidad
social. Un factor que incide en este comportamiento consiste en la inflexibilidad
de los objetos sociales de las empresas, que se convierten en camisas de fuerza
para el despliegue de actividades innovadoras.

Por ultimo, se aprecia un déficit significativo de acciones orientadas a potenciar
la competitividad empresarial y el desarrollo del potencial exportador. Esto se
manifiesta, de una parte, en la débil vocacién exportadora reflejada y, de otra,
en el pobre accionar respecto a la cooperacion interempresarial, asi como en la
falta de concrecion de resultados en los procesos de innovacion.

Los resultados de los retos internos identificados por las empresas se muestran
en el anexo 2.Los mismos fueron clasificados segun los tres subsistemas organi-
zacionales establecidos en el instrumento: técnico-econémico, humano-social y
administrativo-gerencial. Para el procesamiento de la informacion se empled la
clasificaciéon de los retos que aparece en la figura 1. La primera aproximacion a
estos resultados refleja que las empresas identifican retos en todos los subsiste-
mas; sin embargo, hacia lo interno de cada uno de ellos se aprecian importantes
asimetrias, las que se exponen a continuacion:
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- Subsistema técnico-econdmico: Todas las empresas identifican retos en los
rubros de equipamiento e infraestructura y organizacién de la produccion,
mientras el 93,3 % de las mismas identifican retos en la disponibilidad de
recursos. Este énfasis en la tangibilidad contrasta con la pobre identificacion
de retos en los de procesos de innovacion (40 %) y de generacién de cono-
cimiento organizacional (33,3 %).

- Subsistema humano-social: En este subsistema se aprecian las mayores
asimetrias. Todas las empresas identifican retos en los rubros de motivacién
y satisfaccion laboral, asi como en la capacitacion de los trabajadores. En
contraste, muy pocas empresas identifican retos en la estructura y seleccién
del personal (40 %), la cultura organizacional (20 %) y los procesos de coo-
peracion intraempresarial (13,3 %).

- Subsistema administrativo-gerencial: Es el subsistema donde se identifican
retos en la mayoria de los rubros considerados por la casi totalidad de las
empresas. En este sentido, todas las empresas manifiestan la necesidad de
cambios en las estructuras organizativas y la toma de decisiones, funda-
mentalmente asociados a la falta de autonomia; el 86,7 % en los sistemas de
controly el 75 % en el liderazgo. No obstante, se aprecia un déficit en el rubro
de estrategias, donde solo el 46,6 % de las empresas planted exigencias en
materia de replanteo de sus disefios estratégicos.

El andlisis de los resultados obtenidos permite desarrollar seis consideraciones
sobre el comportamiento de las empresas y sus directivos. En primer lugar, se
aprecia un predominio del enfoque técnico en la identificacion de los retos in-
ternos. Esta tendencia se pone de manifiesto desde dos aristas: a) la adopcién de
factores tangibles, asociados al equipamiento, la infraestructura, la disponibilidad
de recursos y la organizacién de la produccidn, en contraposiciéon con la débil
atencién alos procesos de innovacién y generacion de conocimiento organizacio-
nal;y b) la asuncién de la calidad como un concepto hueco, asociado a una meta
de certificacién técnica, con débil interrelacion con los procesos de innovaciény
agregacion de valor al cliente.

En segundo lugar, se aprecia una contradiccion entre los retos identificados en el
subsistema humano-social y el técnico-econémico. De una parte, la totalidad de
las empresas identifica como un reto la capacitacion del personal, lo que contrasta
con que solo cinco identifiquen como reto la generacién de conocimiento orga-
nizacional. Sin embargo, cuando se profundiza en este Ultimo rubro se aprecia
que los retos identificados estan asociados a la capacitaciéon técnica y no a una
adecuada gestion del conocimiento. Esta apreciacion amplia la argumentacion
de la consideracién anterior.
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En tercer lugar, destaca la débil identificacién en las empresas de retos asociados
con la seleccion y estructura del personal. Este hallazgo constituye una manifes-
tacion de la falta de conexidn de las estrategias y politicas empresariales con la
problematica actual del entorno nacional, que enfrenta problemas asociados con
el decrecimiento poblacional, el envejecimiento de la fuerza de trabajo y el uso
optimo del potencial humano del pais.

En cuarto lugar, y en estrecha relacion con la reflexion anterior, cabe destacar el
pobre énfasis de los directivos en los redisefios de las estrategias empresariales.
La falta de visidn estratégica en la empresa y de contextualizacién de sus mode-
los gerenciales ha sido la consecuencia de un enfoque gerencial esencialmente
operativo, inducido por las urgencias y directrices “desde arriba”, que imprimen
improvisacion y falta de enfoque estratégico en la gestion.

En quinto lugar, se aprecia otra contradiccidn entre los retos identificados por
todas las empresas en materia de redisefio de sus estructuras organizativas para
lograr mayor integracién internay la pobre identificacién de retos asociados al
fortalecimiento de comportamientos de cooperacion intraempresarial. A criterio
de este autor, si bien es cierto que la mayoria de las estructuras empresariales se
ha sustentado predominantemente en enfoques verticalistas, esta contradiccion
también responde a la falta de visién integral del sistema organizacional y la
adopcién de enfoques tecnocraticos en la solucion de los problemas. De ahi la
concepcidn de que los cambios de estructuras lo resuelvan todo, sin considerar
cambios en el resto de los subsistemas organizacionales.

Por ultimo, se consolida el subsistema administrativo-gerencial como el de ma-
yores retos a enfrentar, lo que corrobora resultados obtenidos en investigaciones
anteriores desarrolladas por el autor. De manera unanime, el reto de la autonomia
en la toma de decisiones aflora en las empresas, lo que de alguna manera expli-
ca ciertos comportamientos detectados, que son explicados por el presidente
Raul Castro en el Informe Central al VI Congreso del Partido, cuando planteaba
que “la experiencia practica nos ha ensefiado que el exceso de centralizacién
conspira contra el desarrollo de la iniciativa en la sociedad y en toda la cadena
productiva, donde los cuadros se acostumbraron a que todo se decidiera‘arriba’
y en consecuencia, dejaban de sentirse responsabilizados con los resultados
de la organizacién que dirigian. Nuestros empresarios, salvo excepciones, se
acomodaron a la tranquilidad y seguridad de la ‘espera’y desarrollaron alergia
por el riesgo que entraia la accién de adoptar decisiones, o lo que es lo mismo:
acertar o equivocarse” (Castro, 2011).
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Direcciones de trabajo para la formacion de directivos
empresariales cubanos

Las reflexiones anteriores sobre el comportamiento de las empresas estudiadas,
asi como de las posibles causas que lo ha promovido, permiten desarrollar un
conjunto de consideraciones sobre el proceso de formacion de sus directivos en
el marco de las transformaciones que enfrenta el pais. De esta forma, el autor
de este trabajo identifica diez de direcciones principales sobre las cuales puede
orientarse este proceso de singular relevancia en el contexto actual. Estas son:

— Enfasis en la profesionalidad. Se deben poseer conocimientos teéricos sélidos
en su area de experticia, combinado con un alto grado de sistematizacién
de la experiencia profesional. No se trata solo de aflos de trabajo, sino del
nivel de aprendizaje alcanzado en ese tiempo. Tampoco se trata de cierto
liderazgo demostrado en determinadas coyunturas. Una premisa basica para
consolidar esta direccion es el espiritu de superacion personal del directivo,
entendido como la actitud proclive a generar nuevos conocimientos para si
y para su empresa, lo que implica ver la capacitacién como una inversién y
la gestién del conocimiento como via para promover competencias espe-
cializadas en la empresa.

- Dominio interdisciplinar. Se deben complementar los conocimientos pro-
pios del drea de experticia con los de otras areas de la empresa. Supone el
desarrollo de habilidades de colaboracién y trabajo en equipo. Si bien debe
descartarse la existencia de un directivo especialista en todas las éreas,
alcanzar un dominio articulado del funcionamiento de la empresa es vital,
lo que requiere la interaccién con otras disciplinas. Este dominio resulta
clave para alcanzar una visién integral de la empresa como sistema, asumir
el reto de la falta de integracién interna y conducir procesos de agregacién
de valor coherentes.

- Responsabilidad social. Se debe desarrollar una conciencia de empresa
como ente societal y agente de transformaciones sociales, no solo técnico-
productivas. Implica el desarrollo de habilidades en la conduccién de cambios
culturales, de gestion de proyectos de impacto econdmico, social y ambiental,
asi como firmes convicciones politicas y éticas acerca de lo que verdadera-
mente reclama la sociedad. Esta capacidad debe superar la creencia de que a
la empresa solo le corresponde producir con eficiencia y que para los demas
asuntos estan las “instancias correspondientes”.

- Dominio del entorno. Se deben dominar las tendencias del entorno y com-
prender sus demandas especificas hacia la empresa. Esto supone no solo el
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monitoreo de las variables macro y microeconémicas de la industria, sino las técnicas modernas de administracion y organizacion. Implica el desarrollo

exigencias sociopoliticas, territoriales y ambientales, asi como las tendencias de habilidades en la conduccion de procesos empresariales, estableciendo
tecnoldgicas de impacto en su ramo. Para ello se debe aplicar de manera politicas y objetivos coherentes que alineen a todos los implicados en su
efectiva un sistema de radar sensitivo (Hamel y Prahalad, 1999), detectando consecucion y promoviendo mecanismos de control efectivos que generen
sefales que impliquen oportunidades o amenazas para la agregacién de medidas correctivas a tiempo.

valor en la empresa. - o - .
P - Culturafisicay salud mental. De nada valen las direcciones anteriores sino se

- Manejo de la informacién. Asociado con la direccién anterior, se deben cuenta con una salud fisica y mental adecuada. Se deben desarrollar capaci-
desarrollar capacidades de procesamiento e integracion de la informacion dades para mantenerse fisica y mentalmente en formay enfrentar el reto de
como premisa basica para la toma de decisiones efectivas. Esta capacidad conduciruna empresa. Esto implica el dominio de simismo como ser humano;
directiva implica, ademads, el empleo sistematico de métodos de investiga- adecuados habitos de nutricién, preocupacién por el estado de su salud,
Cién cientifica y la obtenciéon de hallazgos que permitan identificar dreas de practica fisica regular, asi como el desarrollo de su inteligencia emocional
mejora empresarial. (Goleman, 1995) para desarrollar relaciones interpersonales efectivas y crear

. - L . mecanismos para desengancharse en situaciones conflictivas o frustrantes.
— Capacidad estratégica. Se deben disefiar escenarios que se compartan dentro

de la empresa y propicien un compromiso genuino. Incluye la capacidad de
formular y cumplir una visién motivadora para si mismo y para la empresa
como arista esencial del liderazgo. Para ello, se deben establecer estrategias
clarasy efectivas para enfrentar los retos del entorno con pleno dominio de
cémo posicionar a la empresa. Implica habilidades de diagnéstico y pro-
yeccién para desechar lo coyuntural y asumir lo verdaderamente esencial.

Las direcciones expuestas no deben concebirse como las bases de un programa
de formacién académica ni mucho menos como una metodologia para la elabora-
cién de planes de formacion de directivos empresariales. Las mismas constituyen
dimensiones a considerar en los procesos de formacién gerencial. Asimismo,
conviene destacar que su incorporacién en estos procesos debe sustentarse en
un grupo de premisas. Este autor considera como basicas tres: a) adecuacion

- Capacidad emprendedora. Se deben generar ideas creativas e implemen- de las mismas a las exigencias del perfil directivo del sector que se trate; b) su
tarlas de manera innovadora. Esto permite llevar por caminos diferentes ala implementacion debe estar sustentada en diagndsticos especificos de las exigen-
empresa, ampliando sus horizontes de impacto social. Implica el desarrollo de cias formativas, por lo que deben considerarse de manera personalizada; y c) en
habilidades para interpretar nuevas realidades con flexibilidad en funcién del funcién de las particularidades de cada directivo, deben integrarse de manera
cambio continuo de mapas mentales y paradigmas personales. El desarrollo inteligente y creativa, debido a la estrecha interrelacién existente entre ellas.

de esta capacidad debe superar la débil actividad innovadora en las empresas
y asegurar procesos sustantivos de mejora, evitando el enfoque incremental
que prima en la actualidad, asociado a sugerencias y recomendaciones de

controles administrativos o directrices de los niveles superiores. Conclusiones

- Capacidad asociativa. Se deben desarrollar habilidades y actitudes que

propendan al desarrollo de nexos de cooperacién intra e interempresarial, — El contexto de transformaciones que enfrenta el pais en la actualidad exige un
hasta el presente limitadas por trabas burocréticas y aprobaciones de niveles cambio de mentalidad en los directivos empresariales que debe sustentarse
superiores. Se trata de generar proyectos que promuevan tejido empresarial en tres dimensiones paradigmaticas, a saber: la competitividad, el cambio
en el pais mediante alianzas, convenios, intercambios y otras acciones aso- organizacional y la gestion transformadora. Estos emergen como resultado
ciativas, lo cual constituye una de las bases para elevar la competitividad de de una concepcion de la empresa como ente societal y agente de transfor-
las empresasy la nacion. Las habilidades interpersonales, negociadoras y de maciones en la sociedad.
mediacion son fundamentales para consolidar esta capacidad. - La aplicacién de la CMG en un grupo de empresas permitié validar su viabi-
— Capacidades de planeacion y organizacion. Se debe llevar con orden y eficien- lidad como instrumento gerencial, asi como la posibilidad de su utilizacion
cia la labor de direccién en el drea de trabajo, para lo cual deben emplearse como base para el desarrollo de consideraciones acerca del grado de con-
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solidacion de los nuevos paradigmas que deben direccionar el cambio de
mentalidad de los directivos empresariales en la actualidad.

- Elandlisis sistematizado de los resultados obtenidos en los procesos de apli-
cacion de la CMG en las empresas intervenidas permitio detectar asimetrias
en la valoracion del entorno empresarial por parte de los directivos, asi como
laidentificacion de retos internos desde patrones gerenciales tradicionalesy
sesgados por un ambiente de excesiva centralizacion y la falta de autonomia
empresarial.

- Enlas empresas estudiadas se aprecian déficits que limitan la competitividad
y los procesos de agregacion de valor. Entre ellos se destacan la insuficiente
generacién de conocimiento especializado y diferenciador; la débil capacidad
de innovacion, asi como la falta de vinculos de asociatividad y cooperacion
intra e interempresarial.

- Las consideraciones derivadas del comportamiento de las empresas estudia-
dasy, especialmente de sus directivos, permitieron delinear diez direcciones
de trabajo para orientar los procesos de formacién de directivos hacia el
cambio de mentalidad que se requiere en el proceso de transformaciones
que enfrenta el pais.

- La incorporacion de estas direcciones de trabajo deben sustentarse en tres
premisas bdsicas, asociadas a su adecuacién a las exigencias de un perfil
directivo, al desarrollo de diagnésticos personalizados sobre las necesidades
formativas, asi como a su integracion de manera inteligente y creativa, debido
a la estrecha interrelacion existente entre ellas.

Recomendaciones

Continuar profundizando en la investigacién, ampliando su alcance e incorpo-
rando técnicas estadisticas que posibiliten mayor integraciéon de los resultados.
Contemplar los resultados parciales de esta investigacién para acciones de for-
macién de directivos empresariales.
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Anexo 1

Tabla resumen de aportes identificados en las empresas por ambitos

. (Cantidad de . . A
Tipos de aportes aportes Observaciones: principales aportes identificados
Ambito de Proyeccién Econémica
. Cumplir con el plan de ventas
Compromiso de ventas 15 P pla
Incrementar los niveles de ventas
Aportes al Estado 15 Cumplir con el plan de aportes al Estado
- . Desarrollar alianzas estratégicas con otras empresas
Cooperacion inter empresarial y redes
) 4 del sector
productivas A - o
Trabajar con delegaciones territoriales del sector
Innovacion tecnoldgica 1 Patentar un proceso tecnoldgico
Ambito de Proyeccién Social
Participacion en torneos deportivos
Programas de desarrollo social 7 Desarrollo de actividades culturales
Programa de atencidn a jubilados de la empresa
. Programa de captacidn de especialistas locales
Potencial humano local 3 109 e cap € €S
Circulos de interés especializados en escuelas
Desarrollo comunitario 2 Intervencion en comunidades aledafias
Infraestructura social 8 Apoyar las solicitudes de los gobiernos locales

Ambito de Proyeccion Politica

Defensa de la Revolucion 15 Participacion en actividades de la defensa
Formacién de valores 1 Participacién en programas radiales y televisivos
Apoyo a organizaciones polticasy de masa 15 Apoyar las solicitudes de las organizaciones politicas
y de masa
Participar en tareas de la agricultura y otras asignadas
Convocatoria politica 15 por el Partido y el Gobiemo

Participar en movilizaciones convocadas por el Partido
y el Gobierno
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Tipos de aportes Ca:;::ir:gsde Observaciones: principales aportes identificados
Ambito de Proyeccion Territorial-Ambiental
Expansion territorial de la empresa
Proyectos de desarrollo territorial 6 Desarrollar vinculos con gobiernos territoriales
Desarrollar ofertas locales
Cultura ambiental 13 Erograma ge ahorrg energetico
rogramas de concientizacién ambiental
Proyectos ambientales 2 Reduccién de niveles de contaminacion
Certificacion ambiental 2 Lograr la certificacion ambiental de los productos

Ambito de Proyeccién Internacional

Promover exportaciones en el Caribe

Desarrollo de exportaciones 4 Diversificar segmentos de mercado

Expansion de red de ventas en el exterior
L ) Programa de sustitucion de importaciones

Sustitucién de importaciones 10 \ . .
Reducir el componente importado de las producciones
Concretar una alianza con empresa extranjera

Alianzas estratégicas internacionales 3 Establecer una empresa mixta
Lograr contratos estables de suministros con proveedores

o . ) Participacién en simposios y eventos internacionales
Cooperacién e imagen internacional 8

Participacion en ferias y presentaciones internacionales

Fuente: elaboracion propia del autor a partir de las relatorias de los procesos de aplicacion de

la CMG.
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Anexo 2

Tabla resumen de retos internos identificados en las empresas por subsistemas

Tipos de retos

Cantidad
deretos

Observaciones: principales retos identificados

wh

ubsistema: Técnico-Econdmico

Equipamiento e Infraestructura

Programas de mejora tecnoldgica

Programa de inversiones para capitalizar la empresa
Programas de mejora de infraestructura logistica y de
ventas

Disponibilidad de recursos

Mejorar posicion econémica y financiera
Aseqgurar recursos en tiempo y de calidad
Programas de reduccion de costos

Organizacion de la produccion

Programas de mejora de la calidad de los productos

y servicios

Certificacion de la calidad

Desarrollo de estudios de mercado

Programa de mejora para la atencion al cliente

Mejorar los mecanismos de coordinacion entre las dreas
de la empresa

Conocimiento organiza-cional

Planes de capacitacion técnica de especialistas
Intercambios de experiencias con jubilados

Procesos de innovacion

Programas de desarrollo de nuevos productos y servicios
Programas de desarrollo de sistemas y procesos

Subsistema: Humano-Social

Disefio de sistemas de estimulacion adecuados

Motivacién y satisfaccion laboral 15 Redisefio del sistema salarial
Mejora de las condiciones de trabajo
Perfeccionar el sistema de preparacion y capacitacion de
Preparacion y capacitacion 15 los trabajadores
Lograr cursos de capacitacion en el extranjero
- Completar la plantilla de personal de la empresa
Estructura y seleccion 6 P plantifia de p P
Programa de captacion de fuerza de trabajo joven
o Programas de formacion de valores
Cultura organizacional 3 ) ) ) I
Perfeccionar sistemas de matutinos y radio bases
Cooperacion intraempresarial 2 Programas de comunicacién organizacional
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(Cantidad

Observaciones: principales retos identificados
de retos

Tipos de retos

Subsistema: Administrativo-Gerencial

Estrategia empresarial 7 Redisenar estrategias empresariales

Redisenar la estructura de la organizacién

Estructura organizativa 15 : 9 ;
Lograr mayor integracion entre dreas de la empresa

Perfeccionar los sistemas de control de la empresa
Sistema de control 13 Lograr calificacion de aceptable en auditorias
Reestructurar el aparato de auditoria interna

Toma de decisiones 15 Lograr mayor autonomia de gestion

Cumplir el C6digo de Etica de los cuadros

Liderazgo 12 Programa de promocién de cuadros jovenes

Fuente: elaboracion propia del autor a partir de las relatorias de los procesos de aplicacién de
la CMG.
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La integracion del sistema de control
interno y el sistema de gestion de la calidad:
una opcion de mejora en la empresa

Autor: DRr. C. JoraE RicARDO RAMIREZ GARCIA

Introduccion

Los procesos de cambio ocupan todo el tiempo de los directivos y trabajadores
dentro de la empresa y una buena parte del tiempo de especialistas, consultores
y asesores, fuera de ella.

En el desarrollo del mundo empresarial con sus batallas competitivas, sus éxitos
y fracasos, sus complejidades, similitudes y especificidades, los cambios han sido
y son incesantes. Es previsible que continden siéndolo.

Lainnovaciony la mejora continua de la gestiéon han sido, cada vez mas, requisitos
inevitables en el camino del éxito de estos procesos y aquellas organizaciones que
no hanlogrado crear o aprender, para su aplicacion inmediata, las mejores practicas,
han quedado, en el mejor de los casos, a la zaga de las que si lo han conseguido.

Las empresas constituyen un sistema Unico y cualquier intento de ignorar esta
realidad ha conducido a resultados que las alejan del éxito. Esto ha determinado
que los procesos de integracién de sistemas hayan cobrado impulso en el contexto
empresarial mundial, proceso al que el sistema empresarial cubano se ha sumado
y que deberd ampliarse y profundizarse en lo adelante, si se pretende dar el si al
supraobjetivo declarado en los Lineamientos de la Politica Econédmica y Social del
Partidoy la Revolucién, aprobados por el VICongreso del Partido Comunista de Cuba.

El presente trabajo tiene el objetivo de proponer la integracion del sistema de
control interno y el sistema de gestion de la calidad, como respuesta acertada,
en el corto plazo, a la necesaria contribucién de la empresa al supraobjetivo
antes referido.
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Desarrollo

Los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion,
aprobados por el VI Congreso del Partido Comunista de Cubay publicados el 18 de
abril de 2011, expresan la necesidad de“actualizar el modelo econémico cubano
con el objetivo de garantizar la continuidad e irreversibilidad del Socialismo, el
desarrollo econémico del pais y la elevacién del nivel de vida de la poblacién,
conjugados con la necesaria formacién de valores éticos y politicos de nuestros
ciudadanos”’

Dentro de este supraobjetivo, pueden distinguirse cuatro grandes objetivos
fuertemente intervinculados y por ello de obligatorio cumplimiento para el logro
exitoso de lo que expresan los documentos contentivos de los Lineamientos.

La empresa cubana, que se desempenia en el contexto de este proceso de ac-
tualizacién, tiene asignada una responsabilidad sobresaliente en el objetivo de
garantizar el desarrollo econémico del pais y debera considerar que alcanzar el
supraobjetivo referido anteriormente, determina la necesidad de “Lograr que
el sistema empresarial del pais esté constituido por empresas eficientes, bien
organizadas y eficaces”?

Este lineamiento impone a la empresa cubana, por una parte, eliminar limita-
ciones presentes hoy, en términos de estructuras organizativas de direccion,
organizacion y funcionamiento, con o sin todos los recursos necesarios y, por otra,
anticiparse a las posibles exigencias internas y externas de los préximos afos, en
correspondencia con las soluciones de corto plazo y las de desarrollo sostenible.

En un contexto en el que laincertidumbre reina, se impone para laempresa asumir
enfoques que le permitan avizorar los riesgos que el futuro le depara, de manera
que los recursos que cada dia moviliza para garantizar un buen desempeio se
conviertan de forma eficaz y eficiente en los resultados planificados.

El concepto de desarrollo sostenible implica la formacion de una cultura, de
valores, proceso prolongado que comienza desde arriba, de aqui la importancia
de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién,
no solo por su declaracién, sino por la consistencia con que se pretende hacerlos
prevalecer hoy y en el futuro.

! Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion, p. 5.

2 Lineamientos..., p. 11.
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Los criterios de eficiencia y eficacia significan:?

Eficacia: grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan
los resultados planificados.

Eficiencia: relacién entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

Segun estas definiciones, las empresas son eficaces cuando logran que los resul-
tados alcanzados sean precisamente los que se planificaron.

En el caso de la eficiencia se refiere a una relacién entre recursos y resultados y,
de acuerdo con esto siempre habra una expresion de eficiencia; pero es necesario
tener en cuenta que esta relacion debe ser tal que sea sostenible parala empresa,
de lo contrario cominmente se plantea que la empresa es ineficiente.

Una premisa importante para propiciar que el sistema empresarial cubano tribu-
te al cumplimiento del objetivo de desarrollo econédmico declarado, es que los
documentos de perfeccionamiento empresarial, contentivos de los elementos
estructurales, organizativos y de funcionamiento, garanticen su coherencia con
los Lineamientos de la Politica Econémicay Social del Partido y la Revolucién. Esto
se expresa en el lineamiento 15:“El Perfeccionamiento Empresarial se integrard
a las politicas del Modelo Econédmico a fin de lograr empresas mas eficientes y
competitivas”.

Tomando en cuenta la situacién del sistema empresarial cubano y las compleji-
dades del entorno que caracterizan el mundo de hoy, explicadas con detalle en
los Lineamientos, es obligado para el pais y, consecuentemente para la empresa,
transitar por las soluciones a corto plazo, basicamente con un enfoque reactivo, y
las de largo plazo o de desarrollo sostenible, con enfoque proactivo que debera
convertirse en un componente cultural de la empresa y el pais si se pretende
concretar exitosamente los objetivos de actualizacién del modelo econémico
anteriormente referido.

La realidad del comportamiento del desempefio empresarial en el pais se aleja
bastante de las aspiraciones declaradas, fenémeno multicausal, aun no abor-
dado suficientemente ni de forma integral. Muchas de las causas presentes en
la baja eficiencia y eficacia del sistema empresarial cubano tienen que ver con
deficiencias en los disefos estratégicos, deficiente empleo de la gestiéon por

3 NCISO 9000:2005 “Sistemas de Gestion de la Calidad: Fundamentos y Vocabulario”.
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procesos, deficiencias en la calidad de la produccién y los servicios, estructuras
organizativas de direccion que no son capaces de asimilar rdpidamente los
cambios precipitados que plantea el entorno nacional e internacional de hoy.
Todo esto tiene como factor comun las limitaciones existentes para gestionar la
empresa como un sistema.*

Existen, ademas, otros aspectos de la empresa cubana que no facilitan un
desempenio eficaz y eficiente, muchos de los cuales se expresan en diferentes
partes de los Lineamientos. Desde el punto de vista organizativo, estructural y de
funcionamiento de las empresas, segun los documentos del perfeccionamiento
empresarial, existen actualmente identificados 18 sistemas que, aun bajo esa
denominacion, no siempre, ni en todas las empresas, logran funcionar en sistema,
motivo por el cual los resultados estan lejos aun, en unos casos, de cumplir sus
objetivos y, en otros, de trazarse objetivos de mayor alcance.

Larealidad de la existencia y funcionamiento sin integracion de los sistemas de la
empresa influye de forma negativa sobre la efectividad, entre otros componentes,
de la funcién de control, cuyo desarrollo muestra limitaciones que van mas alla
de las posibilidades de la racionalidad limitada® y el tramo de control.® De esta
manera se dificulta conocer la real situacion de las empresas y con ello sus ver-
daderas potencialidades, a la vez que genera una excesiva documentacion que
complejiza el desempeno empresarial e influye negativamente en la confianza
sobre los resultados que se informan.

De lo analizado hasta aqui en este trabajo, para la empresa cubana de lo que
se trata es de implementar las acciones que, por estar orientadas a solucionar
problemas presentes y prevenir su ocurrencia futura, propicien el logro de los
objetivos asociados a garantizar el desarrollo econémico del pais. Para ello debe
considerarse que en los Lineamientos se expresa la importancia de la planifica-
cion y del control interno, como dos componentes insustituibles. Asimismo, se
privilegia el papel de la competitividad y de la calidad de productos y servicios,
en los que se concretan las exigencias de los clientes y otras partes interesadas,
determinantes de los resultados empresariales. De igual manera, es necesario

4 Ampliar en: Ramirez, J.: “El enfoque sistémico en los procesos de consultoria gerencial en
empresas cubanas’, Il Taller Cientifico del Centro de Técnicas de Direccion de la Universidad
de La Habana, abril 2011.

5 Colectivo de autores: Estrategia Organizacional, Editorial Félix Varela, La Habana, 2010, p. 42.

¢ Robbins, S. P.: Comportamiento Organizacional: Conceptos, controversias y aplicaciones, 6ta.
edicién, Prentice Hall, México, 1993, p. 505.
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profundizar y ampliar los avances logrados en el empleo de la gestion por
procesos como enfoque de gestion moderno y efectivo.”

En resumen, vienen a un primer plano los temas de planificacion estratégica y
gestién por procesos que se combinen en estructuras organizativas de direccién
flexibles y, con ello, rapidamente ajustarse a los cambios imprevistos del entor-
no. Todo esto manteniendo la maxima de satisfacer a los clientes y otras partes
interesadas. Por ello, los procesos identificados tienen que ser dotados de un
sistema de indicadores que garanticen eficacia y eficiencia. Estos indicadores
tienen que alimentar al cuadro de mando integral de la empresa en sus cuatro
perspectivas. Como cierre que dé garantia al empleo racional de los recursos con
el cumplimiento de los objetivos, aparece el control interno para proporcionar
una “seguridad razonable” que propicie el empleo pertinente de los recursos.

De esta manera, seria posible enfrentar con opciones de éxito las condiciones
de orden externo e interno que se analizan en los Lineamientos de la Politica
Econdmica y Social del Partido y la Revolucion.

Cada empresa esta obligada a encontrar alternativas de solucién a esta proble-
matica, en correspondencia con sus especificidades. No obstante, las mejores
practicas de empresas que han logrado enfrentar exitosamente esta situacion
pueden contribuir a solucionar problemas de otras empresas, este es el caso de
los sistemas integrados de gestién, con una fuerte tendencia en el mundo y un
desarrollo discreto aun en el sistema empresarial cubano.

El enfoque de los sistemas integrados de gestion contribuye, entre otros bene-
ficios, a:

— Fortalecer el enfoque de procesos.

- Fortalecer el enfoque sistémico.

- Otorgar racionalidad al sistema documental.

— Potenciar la gestién del conocimiento.

— Usar los recursos de manera mas racional.

- Fortalecer la imagen de la empresa ante la sociedad.

- Lograr sostenibilidad de los recursos.

7 Ampliar en: Ramirez, J.: “Gestidon por Procesos en entidades cubanas seleccionadas’, Memo-
rias 2009-2011 de la Cétedra de Calidad, Metrologia y Normalizacién de la Universidad de La
Habana, 2011. ISBN 978-959-16-1420-9
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Como proceso de cambio organizacional, es también objeto de resistencia al
cambioy requiere de la preparacién necesaria de los directivos y trabajadores de
las empresas para que puedan comprender la necesidad y los costos y beneficios
del proceso y decidir su apoyo o rechazo al mismo. De manera que este proceso
debe ser intencionado, planeado, para que sean mayores las opciones de éxito
en su disefo e implementacion.

El proceso de integracion de sistemas de gestién se ha desarrollado desde hace
varios anos en el mundo y en Cuba. Aunque no es una regla ni una norma, la
regularidad en el disefio e implementacion de los sistemas integrados de gestion
ha considerado basicamente los sistemas de gestion de la calidad, sistemas de
gestion ambiental y sistemas de seguridad y salud en el trabajo. En el caso de
Cuba, hasta el afno 2011, se han certificado 83 empresas® con diferentes variantes
de sistemas integrados de gestion.

Sin embargo, pasar a los sistemas integrados de gestidn requiere un sustento para
su disefio e implementacién y se reconoce por muchos especialistas que, entre los
posibles soportes, tiene un rol preponderante el sistema de gestién de la calidad,
el cual recomiendan emplear como punto de partida del proceso de integracion,
uno de los motivos por el que el tema de la calidad mantiene su prevalencia en
el contexto empresarial internacional, asi como en el ambito nacional.’

Si bien los grupos de soluciones sugeridas en los Lineamientos no pueden en-
cerrarse estrictamente en los plazos corto y largo que se declaran, las soluciones
de desarrollo sostenible (largo plazo) necesitan un podio para sostenerse y un
primer paso para avanzar, este deberd crearse basicamente con el grupo de so-
luciones a corto plazo. En este sentido, si las demandas que hace la actualizacion
del modelo econdmico a las empresas tienen estas caracteristicas, entonces la
integracién del sistema de control interno con el sistema de gestidn de la calidad
puede constituir una respuesta acertada en el corto plazo.

Desde hace varios anos, en Cuba, este proceso de integracién del sistema de
control interno con el sistema de gestion de la calidad estd siendo relevante,
impulsado, por una parte, por la atencién que centralmente se presta al control
interno y, por otra, por el “Plan de accién para asegurar la gestion de la calidad

& Directorio de Sistema de Gestidn certificados. http://www.nc.cubaindustria.cu/DECO/DEC/
Dir-SG.htm, consultado: 22 de abril 2012.

° Ramirez, J.: “Calidad y Estrategia en empresas cubanas’, Boletin Cuatrimestral Economia y
Gerencia en Cuba: avance de investigacion, septiembre-diciembre 2010.
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en las Empresas que aplican el perfeccionamiento empresarial’, suscrito por la
Oficina Nacional de Normalizaciéon (ONN) y el Grupo Ejecutivo de Perfecciona-
miento Empresarial (GEPE), en enero de 2004.

El proceso de integracién de ambos sistemas no resulta complejo desde el punto
de vista metodoldgico, pues, como se muestra en la tabla que se presenta mas
adelante, su base normativa es muy similar y, sin embargo, los beneficios pue-
den ser notables, especialmente porque contribuyen a crear nuevos habitos de
trabajo, valores, una cultura dirigida a resultados mas eficaces y eficientes y en
este sentido son una herramienta de trabajo para facilitar los cambios organiza-
cionales necesarios para que la empresa contribuya al éxito de la actualizacion
del modelo econémico cubano.

La base de integracion son los propios requisitos de la NC ISO 9001:2008 y la
Resolucién 60-2011 de la Contraloria General de la Republica como puede apre-
ciarse en la tabla siguiente:

Componentes y Normas del Cl
(Resolucion 60-2011 de la Contraloria General
de la Repuiblica)

Requisitos de las Normas de Gestion
(NC1S0 9001:2008)

| Componente: AMBIENTE DE CONTROL

Planeacidn, planes de trabajo anual, mensual | 5.4.1, 5.4.2- Objetivos, planes.
eindividual. 8.1- Generalidades.

12 Integridad y valores éticos. 5.1,5.3 - Compromiso de la direccion.

6.2.2- Competencia, formacion y toma de

13 Idoneidad demostrada. L
conciendia.

6.3- Infraestructura.
Estructura organizativa y asignacion de autoridad | 5- Responsabilidad de la direccién.

14 y responsabilidad. 5.5.1- Responsabilidad y autoridad.
5.5.2- Representante de la direccién.
Politicas y practicas en la gestion de recursos 6.2.1- Generalidades.
15 yp 9 6.2.2- Competencia, formacién y toma de
humanos. L
conciencia.
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Componentes y Normas del Cl
(Resolucion 60-2011 de la Contraloria General
de la Republica)

Requisitos de las Normas de Gestion
(NCI1S09001:2008)

Componente: GESTION Y PREVENCION DE

RIESGOS 5.6 - Revision por la direccidn.

5.4.1- Objetivos de la calidad.
21 Identificacion de riesgos y deteccion del cambio. | 5.4.2- Planificacion del sistema de calidad.
8.5.3- Accion preventiva.

5.4.1- Objetivos de la calidad.

22 Determinacidn objetivos de control. 5.4.2- Planificacion del sistema de calidad.

5.4.1- Objetivos de la calidad.
23 Prevencién de riesgos. 5.4.2- Planificacion del sistema de calidad.
8.3- Control del producto no conforme.

1] Componente: ACTIVIDADES DE CONTROL 6- Gestion de los recursos.

N . » 5.5.1- Responsabilidad y autoridad.
Coordinacion entre dreas, separacion de tareas, P y

3.1 . . o 5.5.3- Comunicacién interna.
responsabilidades y niveles de autorizacion. o .
7.2.3- Comunicacion con el cliente.
4.1- Requisitos generales.
4.2.- Requisitos de la documentacion.
32 Documentacion, registro oportunoy adecuado de | 4.2.3- Control de los documentos.
’ las transacciones y hechos. 4.2.4- Control de los registros.
7 — Realizacion del producto.
7.4- Compras.
Acceso restringido a los recursos, activos y .
33 ) 4.2.4- Control de los registros.
registros.
3.4 Rotacion del personal en las tareas claves. 5.5.1- Responsabilidad y autoridad.
, ) - 4.2.4- Control de los registros.
Control de las tecnologias de la informacién y las
35 com;nicaciones g ! Y8 6 3- Infraestructura.
' 6.4- Ambiente de trabajo.
5.6.2- Informacion para la entrada de la revisin.
3.6 Indicadores de rendimiento y desempefio. 7.2.2-Revision de los requisitos relacionados con

el producto.
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Componentes y Normas del CI
(Resolucion 60-2011 de la Contraloria General
de la Republica)

Requisitos de las Normas de Gestion
(NCI1S09001:2008)

5-Responsabilidad de la direccion.

IV | Componente: INFORMACION Y COMUNICACION o
5.5.3- Comunicacion interna.

4.2- Requisitos de la documentacién.
4.2.4- Control de los registros.

5.1- Compromiso de la direccion.
5.2- Enfoque al cliente.

5.5.3- Comunicacién interna.

7.2.3- Comunicacion con el cliente.
8.4- Andlisis de datos.

Sistema de informacién, flujo y canales de

4.1 N
comunicacion.

4.2- Requisitos de la documentacién.
42 Contenido, calidad y responsabilidad. 5- Responsabilidad de la direccion.
8.4-Andlisis de datos.

5.1- Compromiso de la direccion.
5.5.3- Comunicacion interna.

v Componente: SUPERVISION Y MONITOREQ 8- Medicion, analisis y mejora.

43 Rendicion de cuentas.

5.6- Revision por la direccion.

5.6.3- Resultados de la revision.
8.2.2-Auditoria interna.

8.2.3-Seguimiento y medicion de los procesos.
8.2.4-Seguimiento y medicién del producto.
5.1 Evaluacién y determinacion de la eficacia del Cl. | 8.3- Control del producto no conforme.

8.4- Andlisis de datos.

8.5-Mejora.

8.5.1-Mejora continua.

8.5.2- Accidn correctiva.

8.5.3- Accion preventiva.

5.2 Comité de Control. 5.5.1- Responsabilidad y autoridad.

Fuente: Orta B. C.: “Sistema de Control Interno y el Sistema de Gestién de la Calidad: dos cate-
gorias interrelacionadas’, cap. |, proyecto de tesis en opcién al grado académico de master en
Gestion de la Calidad y Ambiental.
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La forma en que se decida llevar cabo el proceso de integracion debe, por su-
puesto, ajustarse a las condiciones de cada empresa; pero de manera general,
una metodologia de integracion puede estar compuesta por los siguientes
pasos:'”

— Analisis de la correspondencia entre los documentos rectores de los sistemas
de gestidn aintegrar (para este trabajo, la Resolucién 60-2011 de la Contraloria
General de la Republica y la NC-ISO 9001: 2008).

- Levantamiento de la documentacién necesaria por ambos sistemas.

— Unificacién de la documentacién, tanto los procedimientos como los regis-
tros necesarios para demostrar la conformidad del sistema con los requisitos
que se exigen.

- Adecuar la documentacién existente de los sistemas a integrar (en este caso
la documentacion del sistema de gestion de la calidad y la del sistema de
control interno).

- Capacitacién a los representantes y jefes de procesos en cuanto a los detalles
de la integracién de los sistemas.

— Funcionar con el nuevo sistema documental.
- Evaluar el funcionamiento del sistema aplicado.

- Mejora continua.

A corto plazo la integracién del sistema de control interno con el sistema de ges-
tion de la calidad ofrece ventajas a la empresa, particularmente por la contribucién
al logro de la satisfaccion de los clientes y otras partes interesadas, sin embargo,
la extension del proceso de integracidn de sistemas al resto de las actividades
empresariales constituye un enfoque proactivo asociado a las soluciones vincu-
ladas con el desarrollo sostenible.

El proceso de integracién de sistemas, como otros cambios organizacionales,
puede ocurrir inevitablemente de forma espontanea; pero requiere mayor tiempo,
pueden quedar fuera del proceso elementos primordiales para la supervivencia
de la empresay tiene menor probabilidad de llevar a la empresa precisamente a
dénde quiere y es necesario, segun las exigencias internas y externas.

1 Enamorado, Y.: “Sistema Integrado de Gestion: Proceso de Integracion del SGCy SCl en la
ECASA’, tesis en opcion al grado académico de master en Direccion, La Habana, 2008.
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Experiencias existen en varias empresas del pais. En la respuesta de 12 de ellas a
una encuesta sobre el tema del disefio e implementacidn del sistema de control
interno y su integracion con el sistema de gestién de la calidad, se expresan las
siguientes opiniones:

Beneficios:

- Se ha ganado en cultura general sobre el tema de la calidad y se ha llevado
en muchos casos hasta el puesto de trabajo mas simple.

- Se haganado en conciencia sobre el uso de recursos, al tener como indicador
en la ficha de evaluacion del proceso el tema de los gastos.

- No se duplican los documentos.

— Las revisiones integradas propician ahorro de tiempo, energias, documenta-
cién, personal, entre otras, y resultan mas completas en cuanto a deteccion
de deficiencias e introduccién de mejoras.

- Permite una mejora en la calidad del trabajo.

— Ladireccién por proceso facilita mucho el trabajo de los componentes, sobre
todo el andlisis y gestion de los riesgos.

- Se crean habilidades que pueden facilitar la integracién posterior de otros
sistemas de la empresa.

Las empresas que respondieron no expresaron limitaciones derivadas de la inte-
gracion de los sistemas, pero refirieron las siguientes dificultades en el proceso
de implementacion:

- El disefio y la implementacién del sistema de control interno ha tenido un
enfoque parcial y no en todas sus perspectivas. Dificil hacer comprender
que el control no es solo econdmico y que la responsabilidad es de todos.

— Falta de cultura de los directivos para la gestidon por procesos y la gestién
integrada.

- La capacitacién en materia de control interno no ha tenido la prioridad
y la calidad que esta actividad demanda para lograr el éxito a que as-
piramos.
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A manera de conclusiones

La materializacion del supraobjetivo que preside el documento en el que se
recogen los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Re-
volucién constituye un reto que debe ser asumido por toda la sociedad cubana.
En el &mbito empresarial son muchos los aportes que se demandan y muchas
las herramientas que se requieren. En este trabajo se sugiere la integracién del
sistema de control interno y el sistema de gestién de la calidad, proceso que
puede representar una respuesta acertada en el contexto del sistema empresarial
cubano, como alternativa de corto plazo que constituya el paso inicial del camino
hacia los sistemas integrados de gestién, como solucién de largo plazo orientada
al desarrollo sostenible.
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Buscando la competitividad de la empresa
estatal cubana: del perfeccionamiento
empresarial a la direccion integrada

de la gestion

Autor: Dr. C. HumBERTO BLANCO ROSALES

Introduccion

Desde hace varias décadas, la gestion de la empresa estatal en Cuba ha sido
uno de los temas mas discutidos, controversiales y no resueltos. Abordado bajo
diferentes perspectivas desde el punto de vista académico y también con dife-
rentes concepciones en la conduccién econédmica, continda siendo una suerte
de asignatura pendiente, pero no por ello un asunto menos acuciante y retador.
Sobre todo en el momento actual.

Asistimos hoy en Cuba a un proceso de transformaciones de su modelo econé-
mico, proceso condicionado por eventos externosy circunstancias adversas, pero
sobre todo, por fallas estructurales internas. Esa transformacion debe facilitar el
camino (esta vez sin retroceso) hacia la liberacion del potencial de las fuerzas
productivas, con una economia mas descentralizada, donde interactien diversos
actores econdémicos y formas de propiedad, y con cambios de forma y de fondo
en el rol del Estado, sus entidades globales y ramales y otras instituciones.

En el dmbito empresarial, en particular, se han rescatado o se introducen temas
como la autonomia en la gestion, la liquidacion de empresas irrentables, la for-
macién y empleo de fondos descentralizados a partir de las utilidades, el manejo
del capital de trabajo y las inversiones y la fijacion de precios, entre otros asuntos.

No es propdsito de este trabajo evaluar a fondo los factores que han condicionado

que la eficiencia y competitividad proclamada y buscada por tanto tiempo no
se haya convertido en rasgo distintivo del sistema empresarial estatal cubano.
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Pero el tiempo transcurrido y los resultados muestran que sin transformar ciertas
concepciones y actuaciones acerca de la direcciéon de la economia, asi como el
papel y funciones de las instituciones implicadas, no habra cambios sustantivos
en la gestion empresarial.

Y sin cambios sustantivos en el sistema empresarial cubano, no habra viabilidad
del proyecto socialista, ni crecimiento econémico ni desarrollo sustentable en
Cuba. Es, al decir de los matematicos, condicién necesaria, pero no suficiente.
Esos cambios solo pueden hacerse en sistema, desde el entorno regulador hasta
la propia empresa, con equipos directivos eficaces.

En el trabajo se aborda el perfeccionamiento de una empresa desde la perspectiva
de su subsistema gerencial, para lo cual, en primer término, se resalta el rol de
este subsistema en la sostenibilidad interna de la empresa, y las potencialidades
y limitaciones en la utilizacién de algunos enfoques gerenciales contemporaneos
para mejorar la gestién empresarial en Cuba.

Con posterioridad se tratan brevemente algunos de los temas mds importantes
de la direccion empresarial y cudles son los resultados deseados en una organi-
zacién de este tipo. Acto seguido, se aborda el concepto generalmente aceptado
de sistemas integrados de gestion y algunas interrogantes derivadas del mismo,
para proponer un concepto alternativo: direccién integrada de la gestion. Final-
mente se hacen algunas consideraciones sobre un conjunto de condicionantes
y transformaciones necesarias para la instrumentacién del concepto.

El subsistema gerencial y el perfeccionamiento de una
empresa. La sostenibilidad interna y enfoques gerenciales

Es un hecho comprobado en la practica de la administracién que, bajo similares
condiciones, restricciones y oportunidades dentro del mismo sector de negociosy
el entorno general y marco regulatorio en que se desempefien, hay empresas que
desarrollan un oficio y ventajas sostenibles que les garantizan la supervivenciay el
éxito, a diferencia de otras que desaparecen o se sostienen gracias a subvenciones
estatales. Una explicacion para ello estd en el subsistema gerencial, como factor
decisivo que marca la diferencia entre esfuerzos y resultados.

Este subsistema constituye el subsistema aglutinador, encargado de la conciliacion

de los requerimientos propios de los subsistemas técnico y humano de cualquier
organizacién. Contiene las funciones y roles que asumen los directivos y jefes
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al ejercer su responsabilidad, la estructura organizativa de direccién, planes y
objetivos, la organizacion y control de actividades, entre otros aspectos.

Es, en definitiva, el encargado de la sostenibilidad interna del sistema total di-
rigido, entendida como la capacidad que tenga dicho sistema para preservar e
incrementar sus logros, ser efectivo y consistente en la interaccién con su entorno
y confirmar cotidianamente una gobernabilidad en sus procesos que se traduzca
en una cada vez mas alta eficiencia y eficacia (Gonzélez, 2007).

Visto de esta forma, el perfeccionamiento de una empresa debe ser un proceso
originado y sostenido desde la organizacién misma, donde el macroentorno como
sistema mas amplio con sus variables econdmicas, politico-legales, ambientales,
socioculturales y tecnoldgicas, junto con las exigencias propias del sector de
negocios al que aquella pertenece, deben jugar el rol de impulsores del cambio
con regulaciones y politicas indispensables para fijar un marco y limites de ac-
tuacién, pero no prescribir detalladamente procedimientos, medios ni enfoques
para mejorar la gestién e implementar cambios organizacionales.

Cuando se procede de esta forma, se esta reemplazando al sujeto de la transfor-
macion, quien queda como mero ejecutor de un cambio disefiado desde fuera del
sistema organizacional. Sin embargo, cada sector de actividad en la produccién
de bienesy servicios tiene sus particularidades tecnoldgicas, econémicas, cultu-
rales, operacionales, sus fuerzas impulsoras, sus clientes, todo lo cual le confiere
un contenido especifico que lo diferencia de otros y conforma “reglas del juego”
que determinan que una empresa que se desempeiia en ese sector sea exitosa.

Esas reglas varian de sector a sector y, vistas en su dindmica, se modificardn
con el tiempo. Su dominio y empleo son responsabilidad de la gerencia, que
sistemdticamente debe identificar y reevaluar los fundamentos de su negocio
especifico y convertir esa nocion en acciones que la posicionan de forma soste-
nible, introduciendo las mejoras necesarias y acordes con sus particularidades.

En resumen, la empresa debe desarrollar capacidades propias de perfecciona-
miento, siendo su subsistema gerencial el llamado a explorar, disefiar e imple-
mentar las vias para hacerlo, asegurar su sostenibilidad interna y cumplir con
sus responsabilidades en las dimensiones econdmica, sociopolitica y ambiental.

En busca de una mayor efectividad en la gestién, la Administracién como cienciay
como arte suele ofrecer conceptos y enfoques sujetos a diversas (y no pocas veces
opuestas) interpretaciones y aplicaciones, con todo un arsenal de herramientas,
recomendaciones y metodologias que suelen reemplazarse entre si de forma
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casi excluyente, al ser presentadas como remedio universal para todos los males
de las organizaciones. De esta manera, se comete el error de seguir la moda y
desechar lo perdurable y valedero de enfoques precedentes.

Y, en el otro extremo, una aplicacién simultanea de varios enfoques en forma
aislada, lo que provoca a fin de cuentas confusion y frustracion entre quienes los
aplicany no logran la mejora prometida. Y en consecuencia, el ulterior rechazo a
experimentar nuevos enfoques.

M4és que emprender una evaluacion de semejante mosaico, se pretende abordar
en sintesis algunos enfoques para la direccién de la empresa que tributan a su
sostenibilidad, tal y como aqui se ha utilizado el término. Para su inclusién se ha
tenido en cuenta su cardacter integrador, su perdurabilidad y consenso dentro de
la teoria y practica de la Administracién, y su impacto sobre aspectos vitales de
la gestion empresarial, asi como sobre otros enfoques o tendencias de la admi-
nistracion. Son los que a continuacion se relacionan:

La gestion por procesos

Toda organizacion puede ser descrita como un conjunto de procesos mas o
menos interrelacionados, que involucran una o varias partes de la organizacién.
Los procesos méas complejos e importantes fluyen por toda la entidad e implican
a diferentes personas en diferentes departamentos y niveles jerarquicos, atrave-
sando las fronteras funcionales tradicionales y obligando a establecer relaciones
de cooperaciéon y complementacion entre las funciones.

La gestion por procesos constituye la base de varios enfoques de amplio uso y
divulgacién en el mundo de la administracién contemporénea, entre las cuales
destacan las normas ISO, la gestién por competencias, los procesos de mejora
continua y aprendizaje organizacional, entre otros, todos los cuales reconocen
explicitamente la necesidad de aplicarla para llevar a vias de hecho sus propuestas
y modelar los resultados esperados en la mejora de la gestion (Garcia, Medina,
Nogueira y Quintana, 2006).

La gestidn por procesos conlleva:

- Una estructura coherente y documentada de procesos que representa el
funcionamiento de la organizacion.

- Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de los
procesos tanto desde el punto de vista interno como externo.
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- Responsables de proceso, que deben supervisar y mejorar el cumplimiento
de todos los requisitos y objetivos del proceso asignado.

- Equipos interfuncionales encargados de la normalizacion, seguimiento y
mejora de los procesos a ellos asignados.

Asi, la Gestidn por procesos constituye una forma diferente de administrar el sistema
empresa, la cual debe complementar y enriquecer a la administracién basada en
las funciones, integrando y gestionando equipos multifuncionales para describir,
diagnosticar, mejorar los procesos y medir los resultados, y hacer los ajustes corres-
pondientes en funciones, facultades y contenido de puestos de trabajo.

No se trata de que las estructuras organizativas funcionales desaparezcan, con su
divisién de atribuciones y responsabilidades, la especializacion y relaciones jerar-
quicas asociadas. Pero la gestion por funciones diluye la responsabilidad y control
por los resultados finales, ocasiona demoras, ambigliedades y duplicidades, ruidos
en la comunicacion, predominio de intereses departamentales por encima del
cliente y de la empresa, proliferando actividades que realmente no aportan valor.
Las mejoras sustanciales de tiempo, costo y calidad estén en los procesos, no en
las funciones y la direccion empresarial debe hacer coexistir ambos enfoques,
adoptando formas que institucionalicen establemente la gestién por procesos.

Al respecto, estudios recientes sobre la utilizaciéon de la gestiéon por procesos
en los cuales se involucraron mas de 140 especialistas de calidad de entidades
empresariales cubanas (Ramirez, 2011:5), arrojan que en tanto principio para la
elaboracién de sistemas de gestion de calidad, el enfoque basado en procesos
fue evaluado como uno de los de menor puntuacién, debido a factores tales
como la prevalencia de una cultura orientada a la estructura y funciones y la falta
de documentacién y de mediciones e indicadores de eficacia de los procesos.

Direccion estratégica

La Direccién Estratégica (DE) representa uno de los enfoques de mayor consis-
tencia y significado en la ciencia y practica de la Administracién de las ultimas
cinco décadas y constituye una invariante de la gerencia contemporanea, como
expresién de la interaccion entre la organizacion y su contexto, entre la esta-
bilidad y el cambio, entre el pensar y el actuar para crear, desde el presente, la
organizacién del futuro.

Como proceso gerencial, la DE exhibe un conjunto de etapas concatenadas que
abarcan las funciones clasicas de la direccidn, orientadas hacia el disefio e imple-
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mentacion de las decisiones estratégicas. Incluye la formulacion de un concepto
sobre la organizacion, la conversion del concepto en un conjunto de resultados
deseados y competencias que posibiliten un desempefo superior sostenible, y
la puesta en practica y monitoreo de las vias o cursos de accion para lograr esos
resultados en interaccién con el entorno cambiante.

Resulta muy dificil de“atrapar”en una definicion totalizadora un tema tan comple-
jo, inherente al caracter socio-técnico y abierto de los sistemas organizacionales.
Ello suele caracterizar las multiples definiciones y acercamientos al tema de la
estrategia, al enfatizar un determinado aspecto en detrimento de otras aristas. No
obstante, puede afirmarse que existe un consenso en las siguientes direcciones:

- La direccién estratégica incluye la organizacién como sistema en siy al en-
torno del cual forma parte como subsistema. La organizacion a través de su
estrategia se interrelaciona con dicho entorno, crea y explota las capacidades
necesarias para un posicionamiento sostenible.

- Las decisiones estratégicas implican a todo el sistema organizacional y de-
terminan su bienestar y supervivencia.

- Laadecuadaimplementacién de una estrategia bien concebida es reflejo de
una buena administracion, y base para lograr y mantener una posicion de
liderazgo en los dmbitos donde la empresa se desempenia.

De los enfoques gerenciales abordados en este trabajo, la direccion estratégica ha
sido uno de los de mayor generalizacidn en el pais, con una alta implicacién de los
centros de educacion superior. En 1996 se comenz6 a introducir a nivel nacional
la direccién por objetivos, enriquecida en el aflo 1997 con la incorporacién de la
planeacion estratégica y en el afio 2000, con la inclusién del tema de los valores.

Después de una primera etapa de difusion e impulso de estos enfoques (en la
que no puede dejarse de mencionar como catalizador el proceso de perfeccio-
namiento empresarial al amparo del Decreto-Ley 187), factores como la falta de
implicacion de los niveles de base, el formalismo en su aplicacion, la carencia de
un plan a mediano plazo de desarrollo y la prevalencia de planes anuales a todos
los niveles, asi como los cambios de fondo introducidos en los decretos sucesores
del 187 (que minoraron notablemente el rol de la planeacion estratégica) hicieron
languidecer su empleo.

Y también se han manifestado problemas en los procesos de direccion estratégica

de las propias empresas, que incluyen la falta de claridad y de criterios de medida
de sus objetivos, la prevalencia de una orientacién a la produccién y no al cliente,
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la ausencia o mal uso de conceptos y temas sustantivos como los factores clave
de éxito del sector de negocios, modalidades de crecimiento, grado de integra-
cién y estrategias competitivas (Blanco, 2009, 2010, 2011). A ello hay que afadir
que aun resulta insuficiente la introduccién en Cuba de enfoques y técnicas que
en los ultimos afos han contribuido a una mayor alineacién de la empresay sus
unidades organizativas en la formulacion e implementacion de sus estrategias,
como es el caso del cuadro de mando integral y los mapas estratégicos.

Aprendizaje organizacional

Los asuntos relativos a las llamadas “organizaciones que aprenden’, sus rasgos
distintivos y los procesos que conforman su aprendizaje, se han mantenido desde
los aflos 90 del pasado siglo como un tema de interés para la gestion de las organi-
zaciones contemporaneas, gestion que se orienta cada vez mas al manejo eficazde
los activos intangibles en el contexto de una economia global donde la generacion,
difusion y uso eficaz del conocimiento asumen una importancia creciente.

Las diferentes y numerosas aproximaciones al concepto de Aprendizaje Orga-
nizacional (AO), en cuyo estudio confluyen varias disciplinas cientificas como
Administracién, Economia, Sociologia y Psicologia, aconsejan, mas que definir,
sefalar sus diversas aristas:

— EI AO como proceso de adquisicion, difusion y utilizacion de conocimientos
utiles para transformar la organizacion y mejorar su desempeno.

- La interaccién entre los tres niveles organizacionales basicos (individuo,
equipos y la entidad en su conjunto).

- El contenido del AO (conocimientos, habilidades, comportamientos, valores...).

Las denominadas “organizaciones que aprenden” son resultado de concepciones
y practicas de AO efectivas, soportadas por una infraestructura tecnoldgica y or-
ganizativa para la apropiacion, intercambio y aplicacién del conocimiento en sus
diversas formas y origenes. Estas organizaciones, entre otros rasgos, poseen un
hébito arraigado de mejora, prueban nuevos enfoques, ensanchan constantemente
los limites del conocimiento propio y diseminan el que tienen por toda la entidad.

Corresponde a la gerencia, como maxima responsable de facilitar este proceso,
gestionar los valores y el clima organizacional adecuado para la apertura al
aprendizaje, crear las condiciones y sistemas de trabajo correspondientes, la
movilizacién y estimulacion del talento creativo presente en cualquier parte de
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la entidad, acorde con sus contribuciones. Ello se traduce en la implementacion
efectiva de practicas tales como:

- Experimentacion: la aplicacién en la empresa de formas diferentes o nove-
dosas de gestion.

- Benchmarking: el proceso de estudiar y adecuar a la gestion propia practicas
exitosas procedentes de otras entidades.

- Difusion: mecanismos de propagacion e intercambio del conocimiento
disponible.

- Retencion: proceso de transferencia de conocimientos de quienes abando-
nan la entidad a quienes los reemplazan.

- Actitud ante los errores: reconocimiento y andlisis de los errores para su
evitacion posterior.

- Dominio de factores clave del éxito: identificacion y manejo eficaz de los
determinantes de un desemperio exitoso en el sector de actividad.

— Actualizacion: el monitoreo de tendencias y variables relevantes del entorno
para el desempenio en el sector de actividad de la empresa.

— Capacitacion: proceso de preparacion y superacion de los miembros de la
organizacion a partir de la deteccién de necesidades de aprendizaje.

— Estimulacion: reconocimiento y premiacién de las contribuciones individua-
les y colectivas al aprendizaje organizacional.

Estudios sobre AO en mas de 80 empresas del sector estatal (Blanco, 2005, 2007)
revelan una frecuencia insuficiente en el uso de las practicas anteriormente
citadas, lo cual permite aseverar, al menos, que los conceptos que las respaldan
no estan incorporados con sistematicidad a la actividad gerencial y a la gestion
de las empresas estudiadas. En la percepcion de sus directivos, esta situacion
responde a una diversidad de barreras organizativas, gerenciales, institucionales,
econdmicas y otras, tales como:

- Exceso de regulaciones e instrucciones del entorno.

- Falta de integracién entre las dreas de la empresa y poco trabajo en equipo.

— Deficiente uso de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TIC).

— Sistemas inadecuados de retribucion y estimulacion.

- Baja incorporacién de personal calificado unido al éxodo de este hacia
lugares mas redituables.

— Deterioro de la infraestructura de la empresa.
- Rechazo a lo nuevo y resistencia al cambio.
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Control Interno

Como se conoce, el enfoque contemporaneo del control interno tiene como
origen el denominado informe COSO publicado en Estados Unidos en 1992, cuyo
propésito fue definir un nuevo marco conceptual de este.

El control interno se concibe como un proceso continuo efectuado por la
direccion y el resto del personal de una entidad, imbricado con los procesos
de trabajo, y no como un conjunto de mecanismos burocraticos afadidos por
encima de ellos, a fin de proporcionar una seguridad razonable para el logro
de objetivos relativos a la efectividad de las operaciones, la pertinencia y fia-
bilidad de los flujos informativos, con estricto apego a las normativas internas
y al marco regulatorio.

Entre los méritos potenciales mas significativos de este enfoque (Gonzélez, 2005
y elaboracién propia) se pueden mencionar los siguientes:

- Visualizar la organizacién como sistema de flujos singulares e interdepen-
dientes de entradas, transformaciones y salidas.

- Extender el control més alla de lo estrictamente contable y financiero.
- El fortalecimiento de la funcién auditora interna y del autocontrol.
- Un caracter mas participativo de la funcién de control.

- El reconocimiento explicito de la actividad de direccién, de los valores e
idoneidad de los miembros de la organizacién y de la efectiva gestién de
recursos humanos como base para el sistema de control interno.

El control interno de una organizacién se conforma a partir de cinco compo-
nentes (Ambiente de Control, Gestidn y Prevencion de Riesgos, Actividades de
Control, Informacién y Comunicacion, Supervisién y Monitoreo), cuya interre-
lacién ha de generar una sinergia positiva para la autorregulacion del sistema
organizacional.

En marzo del 2011 fue promulgada la Resolucién 60 de la Contraloria General de
la Republica de Cuba, donde se establecen los principios, componentes, concep-
tos y normas bdasicas del Control Interno, en sustitucion de las Resoluciones 297
de 2003 y 13 de 2006. En ella se destaca la intencién explicita de constituir un
estandar en cuanto a normas y principios de obligatorio cumplimiento, a partir
de los cuales cada entidad, en funcién de su misién, objetivos y caracteristicas,
disefie e implemente su propio sistema de control interno, conciliando a través
de dicho sistema los aspectos concernientes a otros enfoques de gestion.
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Esta intencion, al menos en el marco conceptual, sugiere que, mds que una suma-
toria de interfaces en paralelo de enfoques para el mejoramiento de la empresa,
el asunto radica en articular sus requerimientos especificos al contexto del siste-
ma de control interno, mediante la interseccién entre sus cinco componentes y
dichos requerimientos. El“qué” esta claro, aunque el cbmo operacionalizar dicha
articulacién evidentemente resulta la interrogante mas compleja, que debe ser

resuelta por la propia organizacion.

Asesorias y estudios relativos a la implementacion de sistemas de control inter-
no (Gonzalez-Cueto y Massd, 2011) reflejan que en la actualidad el enfoque de
riesgos no estd plenamente logrado en los cinco componentes mencionados,
identificdndose solamente con el componente de Gestién y Prevencién de Ries-
gos, y que predomina el criterio de cumplimentar los requisitos documentales
y evitar riesgos, mas que identificarlos, evaluar las oportunidades que ofrecen 'y
sus costos, asi como manejarlos y controlarlos.

También se mencionan otras limitaciones, como la insuficiente preparacién en
estos temas, la falta de indicadores para medir los impactos de la gestion de
riesgos, la poca atencion al sistema de informacién y comunicacion y la falta de
actualizacion de las medidas de prevencién y control como consecuencia de
cambios en las condiciones internas y externas que originaron tales medidas.

Sistemas integrados de gestion empresarial y un concepto
alternativo

Los estudios citados con anterioridad indican que alin se manifiestan importantes
areas de oportunidad en la aplicacién de importantes enfoques de gestién para
hacer una mayor contribucion, desde cada una de sus perspectivas particulares, a
la sostenibilidad interna de la empresa en Cuba. Sin embargo, la busqueday sobre
todo la“sostenibilidad de la sostenibilidad interna” debe ir un paso mas alla. Como
bien enuncia la teoria de sistemas: la suma de las partes no equivale al sistema total.
Eso es vélido para la suma de mejoras y actuaciones parciales o funcionales: ni por
hacerlas se mejorara el sistema total, ni las mejoras aisladas podran sostenerse.

La direccion empresarial y la orientacién a resultados

La sostenibilidad interna como responsabilidad de la actuacién directiva asocia
capacidades enddgenas con resultados, lo que conduce a dos preguntas iniciales:
¢Cudles son las capacidades a desarrollar y cudles son los resultados a lograr?
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La primera pregunta se relaciona con algunos temas criticos para la empresa
contempordnea, de cuya direccion efectiva depende alcanzar y sostener los
resultados. Sobre su naturaleza, interrelaciones y aplicaciones existe abun-
dante bibliografia nacional e internacional, cuya sola referencia haria muy
extensasy redundantes estas lineas. A continuacion se muestra su contenido
fundamental:

Recuadro 1: Algunos temas clave de la direccion empresarial

La orientacién al cliente: seleccionar la propuesta de valor al cliente y
construir el modelo de negocio adecuado para ofrecerla y mejorarla con-
sistentemente

La estrategia: desarrollar y explotar competencias distintivas para moldear
la interaccion con el entorno general y especifico y posicionarse de forma
sostenible en el ambito de actuacion.

La organizacion del negocio: gestionar por procesos y configurar la estructura
organizativa que apoye esta gestion.

El aprendizaje organizacional: instaurar practicas y sistemas para crear una
organizacion que genera (o adquiere), difunde y emplea conocimiento util
para mejorar su desempefio.

La medicion y control del desempeiio: diseiar y desplegar un sistema
de indicadores y criterios alineados con los objetivos y estrategias de
la empresa.

Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a los resultados, como bien se sabe, son el referente para mediry evaluar
el desempeno de una organizacion, incluyendo el desempenio de sus directivos.
La ciencia de la Administracion ha abordado este asunto desde diversas perspec-
tivas, como los estudios de liderazgo sobre la relacién entre atributos y resultados,
la Direcciéon por Objetivos (DPO) y sus consiguientes dreas de resultados clave, la
consideracion de las expectativas de los grupos de interés de una organizacion,
ya sean externos o internos, y los trabajos sobre la alineaciéon de la organizacién
con sus estrategias.

La siguiente tabla exhibe una aproximacién a cudles son esas areas genéricas de
resultados y su contenido fundamental:
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Recuadro 2: Areas genéricas de resultados de la gestiéon empresarial

Capital humano: la capacidad y compromiso de los miembros de la orga-
nizacion.

La organizacion: capacidades de aprender, de trabajar en equipo y gestionar
sus procesos, de elevar su efectividad operacional.

Clientes: la propuesta de valor al cliente y la gestién de las relaciones con
estos, asi como su satisfaccién, incremento y retencién.

Economia y finanzas: los indicadores financieros y de incremento de la
eficiencia econémica.

La sociedad: el cumplimiento de las exigencias medioambientales, sociopo-
liticas, legales y territoriales.

Fuente: elaboracion propia.

Por su relacién con la sostenibilidad interna, hay dos caracteristicas deseadas de
estos resultados que se requiere resaltar:

- Equilibrados: no se trata de “sobresalir” en una direccién en detrimento de
las otras. Las cinco areas mencionadas son relevantes e interdependientes,
por lo que la desatencion o fracaso en una llevard a resultados decrecientes
en el resto y al deterioro general del desempefio. Ello no niega la atencién
priorizada a ciertas urgencias. Pero el equipo directivo deberd permanente-
mente“hacer malabares”para mantener el equilibrio y atender todas las areas.

— Duraderos: debe asegurarse la perdurabilidad de los resultados y no sélo
éxitos de corto plazo, debidos a factores coyunturales y no a la interaccion
efectiva entre los subsistemas de la organizacion y de esta con el entorno.

La busqueda de resultados en estas dreas genéricas, en medio de crecientes
exigencias de los clientes, medioambientales y laborales, asi como la presion
de los competidores en los mercados globales, han condicionado que se
incremente gradualmente el niUmero de organizaciones empresariales que
se enfrascan en adoptar sistemas de gestion certificables, cuya acreditacion
avala sus condiciones para ofrecer consistentemente productos y servicios que
cumplan las expectativas de los clientes sin ocasionar dafios al medioambiente
ni a sus trabajadores.

Estos son los casos de los sistemas de gestion de la calidad y de gestién
medioambiental, refrendados en las normas ISO respectivas, y el sistema de
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gestion de salud y seguridad en el trabajo (OHSAS 18001). En la medida en
gue se van implementando dichos sistemas, las empresas se enfrentan a un
reto adicional: ejercer una direccién racional y coordinada del funcionamiento
simultaneo de estos tres sistemas de gestién y el uso eficiente de los recursos
empleados. Sistemas que por demds estan basados en conceptos, indicadores
y procesos complementarios y que, al mismo tiempo, comparten contenidos,
requisitos, fuentes de informacién y fundamentos metodolégicos.

La necesidad de un esfuerzo de simplificacion y racionalizacién en la direccién
de estos sistemas se expresa a través de los denominados sistemas integrados
de gestion, que de forma usual se definen como el disefio y puesta en practica
integrados en su logica interna y documentacion de los tres sistemas de gestion
anteriormente mencionados.'

Lainterrogante principal que trae consigo esta definicién es sila integracion
de tres sistemas de gestion es equivalente a contar con un sistema integrado
de gestion empresarial. De ella se derivan al menos otros dos aspectos: si
estos tres sistemas abarcan todo el espectro de la gestion empresarial y su
direccién y debieran incluirse otros, y si el propésito principal de un sistema
integrado de gestion empresarial es solo racionalizar y simplificar la actividad
de direccion.

Todos los aspectos hasta aqui abordados permiten proponer una definicién que
rebasa el concepto al uso de sistemas integrados de gestion: Direccion Integrada
de la Gestion (DIG), entendida como el disefio e implementacion de un sistema
enddgeno de gestion cuyo propdsito fundamental es asegurar la sostenibilidad in-
terna de la empresa, expresada en resultados equilibrados y duraderos en las dreas
de capital humano, la propia organizacion, indicadores econémicos financieros, los
clientes y la sociedad.

En esta propuesta se pretende enfatizar los siguientes aspectos:

- El subsistema gerencial es el encargado de disefar y poner en practica
su sistema de gestion, en tanto maximo responsable por la sostenibilidad
interna de la empresa.

- Dicho sistema debe responder a las caracteristicas especificas de laempresa,
a su cultura, sector de negocios al que pertenece y sus particularidades.

" En Cuba, segun datos del portal cubaindustria.cu, un total de 45 empresas han implementado
este tipo de sistema, cifra a todas luces bastante exigua.
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- Los resultados descritos y sus caracteristicas de equilibrio y durabilidad son
la expresion o criterio de medida de la efectividad del sistema de gestiéony
la actuacion de sus directivos.

La DIG pudiera llevarse a cabo gradualmente mediante una etapa inicial de diserio,
integracién interna y aplicacion de la direccién estratégica gestionada mediante
un cuadro de mando integral, de la gestién por procesos y del control interno, dada
su pertinencia y relacién con todas las funciones de direccién, para con posterio-
ridad acometer su integracion, dadas las numerosas interrelaciones y aspectos
en comun que tienen entre si dichos enfoques (Blanco, 2012; Ramirez, 2012).

El contexto y otros aspectos a considerar para la direccion
integrada de la gestion de la empresa

La direccion integrada de la gestién, tal y como aqui se ha definido, dificilmente
pueda sostenerse al margen de su relaciéon con el marco regulatorio vigente. Sobre
este particulary como se conoce, el proceso de perfeccionamiento de laempresa
estatal en Cuba ha tenido como expresiones mas estructuradas y recientes la
promulgacion del Decreto-Ley 187 (Bases del Perfeccionamiento Empresarial) en
1998y su transformacion posterior en el Decreto-Ley 252 y el Decreto 281(Sistema
de Direccion y Gestion Empresarial), estos ultimos del afo 2007.

Un andlisis comparativo de estos documentos (Diaz y Echevarria, 2009) indica
cambios sustantivos en principios y objetivos respecto al D-L 187, con una ma-
yor reducciéon de la autonomia empresarial y un incremento de los subsistemas,
funciones, prescripciones, base normativa y documentos a elaborar, como reflejo
del conflicto entre la recentralizacion de la economia operada a partir del 2004
y los enunciados originales del perfeccionamiento.

El estudio citado, asi como informaciones procedentes de cuestionarios, entre-
vistas informales y consultorias a empresas realizadas por el autor y otros colegas
arrojan (para los directivos empresariales consultados) que sus expectativas no
se han cumplido plenamente, al no apreciar mejoras notables respecto al des-
empeio precedente al proceso en temas tales como: satisfaccion laboral, renta-
bilidad, relaciones con sus clientes, calidad de bienes y servicios, la innovacién y
la eficiencia de sus operaciones. Asi mismo, seialan el exceso de documentacién
establecida y falta de conciliacion de informaciones y definiciones entre orga-
nismos reguladores.
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También se incluyen como limitantes el peso de factores externos a la gestion
de las empresas que inciden en el mantenimiento de los requisitos y principios
del perfeccionamiento y en su ejecucion efectiva, el mas notorio de ellos la
inestabilidad en los suministros de materias primas e insumos de origen im-
portado. Asi mismo, se mantienen problemas sefialados en estudios anteriores
(Echevarria y Blanco, 2002), sobre la disonancia entre las empresas en perfec-
cionamiento, sus proveedores y clientes que aun no lo aplican, asi como con
Sus organismaos superiores.

Segun datos de la revista Nueva Empresa de noviembre del 2011, a finales de ese
afo se encontraban aplicando el SDGE solo 957 empresas estatales para un 35 %
aproximadamente del total en el pais,? lo que evidencia que a unos 15 afos de
su comienzo en el sector estatal civil, la dindmica de incorporacién al proceso y
su generalizacion en el pais resulté poco significativa en términos de la cantidad
de empresas implicadas.

Y desde la perspectiva del propdsito de este trabajo, hay que decir respecto al
SDGE que tanto su prescripciéon pormenorizada y estandarizada, al margen de
las particularidades derivadas del sector especifico de negocios de la empresa,
el enfoque fragmentado orientado hacia subsistemas funcionales, su debilidad
manifiesta en temas clave para la competitividad como son la innovacion, la cali-
dad, la orientacién al cliente y la direccidn estratégica de la empresa, amén de las
otras limitaciones mencionadas, obstaculizan la direccion efectiva de (y desde) la
empresay la mejora continua de su gestién. De ahi laimportancia de reformular
las bases de dicho sistema, proceso iniciado recientemente.?

Asi mismo, para que la descentralizacion proclamada de la economia avance
de forma sistematica y el funcionamiento de las empresas estatales se base en
mayor autonomia en la gestién y responsabilidad por sus resultados, y no en
la abundancia de directrices “desde arriba” sobre cémo dirigirla, también serd
necesario dejar de estipular exhaustivamente, desde actores diferentes y en
forma insuficientemente articulada, los procedimientos y medios para ejercer
la direccion de la empresa. Esta practica enraizada se manifiesta al menos en
dos aspectos:

2 Seguin datos del Anuario Estadistico de Cuba 2011, en ese afio habia un total de 2 697 empresas.

3 Al momento de concluir este trabajo, se habia anunciado un experimento con 100 empresas
estatales con el proposito de reformular las bases del actual sistema de direccion y gestién
empresarial y elaborar un nuevo marco regulatorio (Ley de Empresa).
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- Documentos normativos contradictorios entre siy dificilmente manejables
en medio de la operatividad y dindmica cotidianas de las empresas y sus
directivos, que en tiempo real deben atender lo urgente y lo importante.

- Un conjunto de controles de tipo administrativo procedentes de diversas
instituciones gubernamentales que por separado y en cumplimiento de sus
funciones de regulacién virtualmente “le caen encima”a la empresa.

La falta de articulacion entre prescripciones y la intervencién aislada de estas
entidades propicia un sistema heterogéneo de intereses y actuaciones, con
diversos controles en paralelo, que al crear interferencias y limitar notablemente
el tiempo para el ejercicio cotidiano y continuo de la direccion, provocan que
esta se concentre ante todo en argumentar y documentar el cumplimiento de
normas y procedimientos, mas que en el control y mejoramiento efectivos de
su gestion.

Estos requerimientos fijados desde fuera de la empresa, de forma relativamente
independiente por distintas entidades y abordando la realidad organizacional
desde diferentes pivotes, demandan un esfuerzo de coordinacién e integraciéon de
documentosy procederes entre los actores externos, como una de las condiciones
necesarias para que la gerencia empresarial pueda realmente ejercer una direccion
integrada. Y, como premisa para dicho esfuerzo, definir y delimitar las funciones
estatales y empresariales (lo cual forma parte de un asunto de mas trascendencia:
el modelo econdémico a seguir) y reducir los controles administrativos sobre las
entidades, tal y como se enuncia en los Lineamientos de la Politica Econdmica y
Social aprobados en el VI Congreso del PCC.

Hay otros factores que no pueden dejarse al margen del esfuerzo por integrar la
direccion empresarial, como son la calidad de la informacién, la base documental
y el uso de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones en la empresa.

Sin un esfuerzo de conciliacion e integracién de documentos provenientes de
fuentes distintas, no seria posible una ejecuciéon integrada a los niveles ope-
rativos y de direccion de los procedimientos especificos contenidos en dichos
enfoques, y la direccién integrada de estos sistemas no seria viable. Se trata
de conformar un sistema Unico de documentaciéon, con diversos niveles de
utilizacién segulin los objetivos que se persigan y los procesos que requieran su
uso.Y la captura, acceso y andlisis de informacion de diversa indole y diversas
fuentes que constituyen base para la viabilidad de estos sistemas de gestion y
su integracion, son impensables sin informacién veraz y oportunay sin el uso
intensivo de las TIC.
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Asi mismo, la direccién empresarial debera planificar y realizar controles inte-
grados en sus procesos de produccién y servicios, coordinando que confluyan
diferentes aspectos: econdmicos, ambientales, documentales, de la calidad,
técnicos, de seguridad y salud, los riesgos correspondientes, y hacer las adecua-
ciones en funciones, responsabilidades y planes de trabajo para facilitar este
tipo de controles.

Todo lo anterior constituye un reto de gran envergadura técnica, cultural y or-
ganizativa para los implicados desde las perspectivas empresarial, académica y
gubernamental, que rebasa con mucho el aiin breve tiempo transcurrido desde
el comienzo de la implementacién de los Lineamientos. Lo que no significa que
desde ya no se medite y actue al respecto.

Consideraciones finales

Las empresas son sistemas socio-técnicos complejos en permanente interac-
cién con un contexto multivariable e incierto, lo que imprime mayor impor-
tancia al quehacer gerencial. Moldear esa interaccién y desarrollar capacidades
internas para garantizar la supervivencia, el desarrollo y cumplir los objetivos
propuestos, adoptando e implementando las decisiones pertinentes, no es
un capricho, una moda o un patrimonio exclusivo de determinados contextos
socioeconOmicos.

La eficaciay competitividad que el pais requiere de sus empresas estatales nece-
sita (ademas de estrategias y politicas para el desarrollo y transformaciones en
el marco regulatorio, en las concepciones sobre la direccién econémica y el rol
de las diferentes instituciones de la sociedad) de la efectividad de la gerencia y
la capacidad de mejora continua de cada empresa en particular.

La sostenibilidad interna de nuestras organizaciones empresariales requiere
tanto de transformaciones contextuales como de la accion de la empresa para
confeccionar su verdadero “traje a la medida”. En esa busqueda, es vélido incluir
enfoques auin por llegar o aquellos existentes que la gerencia considere mas per-
tinentesy adaptables a sus condiciones, pero no de forma impuesta. La aplicacion
e integracion de enfoques de gestién en la direccién empresarial como los aqui
abordados para una direccién integrada de la gestion constituye una alternativa
factible y atin poco utilizada como via del perfeccionamiento de la empresa en
Cubay la elevacion de su competitividad.
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A la gerencia empresarial cubana, investida de la autonomia necesaria, le corres-
ponde la maxima responsabilidad por lograr y sostener una empresa competitiva,
en constante aprendizaje, orientada al cliente, que gestiona sus operaciones a
través de unared de procesos, con una autorregulacion consistente y un manejo
efectivo de su interrelacion con el cambiante y multivariable entorno.

Pero hay que decir que las cualidades de los directivos empresariales y su efec-
tividad en el ejercicio diario de la direccién para hacer cierta la sostenibilidad
interna de su organizacidon no se aseguraran per se con un marco regulatorio,
conceptual o metodoldgico que prescriba, apoye o sugiera como debe dirigirse
y perfeccionarse la empresa. No deben crearse falsas expectativas sobre esto.

En definitiva, seran los resultados alcanzados y sostenidos en las dreas enunciadas,
apegados a la legalidad y basados en una actuacion ética acorde con nuestros
propdsitos como sistema sociopolitico, los que tengan la ultima palabra acerca
de la efectividad de la gestion empresarial y la labor de sus directivos. Ni el fin
justifica los medios, nilos medios pueden confundirse con los fines, entorpecerlos
o suplantarlos.
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La concepcion moderna del control interno
como sistema de gestion de riesgos y la efectividad
organizacional en las empresas cubanas

en la actualidad

AuTtora: Dg. C. ALeipA GoNzALEZ-CUETO LONGRES

Introduccion

El control interno en su vinculacidn con la gestiéon empresarial es tema de actua-
lidad y muy abordado internacionalmente. Los cambios en su concepcién han
mostrado la necesaria integracion que bajo el mismo enfoque: administracién de
riesgos, ha ido imponiéndose entre todas las disciplinas de las ciencias econémi-
cas. Mucho se ha polemizado sobre ello, y de como las diferentes legislaciones
nacionales lo han propiciado o no en forma efectiva.

COSO y Basilea' han sido fuertemente cuestionados a raiz de la actual crisis
detonada por el siniestro de los créditos hipotecarios subprime (Glez.-Cueto y
Flores, 2009), mas para todo hay una explicacién y respuestas coherentes. (CSB
Basilea, octubre 2010). El componente ético y por tanto, el protagonismo del
factor humano en los procesos de disefio e implementacién de los controles, es
un elemento imprescindible a tener en cuenta en cada momento del proceso de

' El Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission (COSO) se formé en
1985 por la Comision Nacional de Reportes Financieros Fraudulentos (National Commision on
Fraudulent Financial Reporting). Desarroll6 y publicé en 1992 el Informe COSO, el cual establece
los sistemas de control interno y el modo de determinar su efectividad. Ha ido perfeccionandose
y emitiendo informes posteriores hasta COSO 3 en 2006.

El Comité de Supervisién Bancaria de Basilea actia como foro de cooperaciéon continua en
materia de supervisién bancaria e intenta promover y reforzar las practicas de supervision y
gestion del riesgo a escala mundial. Su érgano de gobierno es el Grupo de Gobernadores de
Bancos Centrales y Jefes de Supervision, que estd compuesto por gobernadores de bancos
centrales y por jefes de supervision (ajenos al banco central) de los paises miembros.
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controly no debe verse como una parte aislada del resto. En Cuba la Res. 60/2011,
y su predecesora, la Res. 297/2003, asi lo han concebido y en ese sentido nos
proponemos hacer algunas reflexiones conducentes a demostrar la necesaria
integracién de los enfoques de gestion para lograr el objetivo del control interno
de garantizar la efectividad y eficiencia operacional y el lugar que ocupa en el
sistema el Plan de Prevencién, enfocado inicialmente hacia la prevencién del
fraude ocupacional (Glez.-Cueto y Flores, 2010).

Desde el aflo 2003 con la Res. 297 del Ministerio de Finanzas y Precios se comenzé
en Cuba el cambio en la concepcién de control interno, se ha trabajado ardua-
mente en todos los niveles de direccion para reforzar la concepcién del Plan de
Prevencion como resumen del control interno y se ha ganado en claridad en
cuanto al papel de la prevencion en la gestién econdémica. El perfeccionamiento
delas guias de autocontrol, asi como el rol y lugar del Plan de Prevencién han sido
resultado de una mejora en el marco regulatorio del control interno en Cuba,?
no obstante aun existen barreras que limitan su adecuado funcionamiento y el
logro de la efectividad organizacional en el pais.

En los Lineamientos econdmico-sociales emanados del VI Congreso del PCC se
plantea: “La elevacién de la responsabilidad y facultades hace imprescindible
exigir laactuacion ética de las entidades y sus jefes, asi como fortalecer su sistema
de control interno, para lograr los resultados esperados en cuanto al cumpli-
miento de su plan con eficiencia, orden, disciplina y el acatamiento absoluto de
la legalidad”(Lineamiento 12, gestiéon empresarial, 2011).

El control interno y la efectividad organizacional

El control interno es el proceso integrado a las operaciones con un enfoque de
mejoramiento continuo, extendido a todas las actividades inherentes a la gestion,
efectuado porla direcciény el resto del personal. Ha de garantizar una seguridad
razonable en el cumplimiento de los objetivos de las entidades econémicas.
Forma parte del mecanismo econémico para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, asociados al logro de la calidad a través de la gestién de procesos.
Todo ello como un sistema que se retroalimenta, perfeccionandose en mejora
continua, permitiéndoles adaptarse a las exigencias del entorno, que dada su
volatilidad y rapidez en el impacto de sus cambios, exige un enfoque proactivo
de gestion, es decir, de administracion de riesgos.

2 Res. N. 60 CGR. Ao 2011.
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Es una necesidad ineludible para el logro de los objetivos propuestos consolidar
este enfoque, mas no es una tarea facil. Las dificultades para laimplementacion del
control interno en su nueva concepcion se han convertido en un reto internacional
del cual se han derivado disimiles trabajos, tesis doctorales y demas resultados
de investigacion, los cuales han demostrado que es mas facil explicar y declarar
qué es el control interno, que implementarlo como el sistema de relaciones y
procesos que es. Ha de constituir un mecanismo fluido para el perfeccionamien-
to de la gestion y no una obligacién documental para mostrar ante externos.
El lineamiento 11 del VI Congreso del PCC expresa: “El control externo sobre la
gestion de las entidades se basara principalmente en mecanismos econémico-
financieros, sin excluir los administrativos, reduciendo la carga actual de tales
controles y haciendo mas racionales los sistemas de informacién”.

Consideramos necesario aclarar algunas concepciones al respecto para luego
exponer cuales son las barreras existentes en Cuba para su eficazimplementacion
y funcionamiento a partir de un estudio realizado en diversas organizaciones
empresariales de la ciudad de La Habana, como resultado de consultorias desa-
rrolladas por el CEEC e investigaciones conjuntas con la ANEC Habana.

El control interno, como se expresé anteriormente, es el proceso integrado a las
operaciones con un enfoque de mejoramiento continuo, extendido a todas las
actividades inherentes a la gestion, efectuado por la direccion y el resto del perso-
nal; se implementa mediante un sistema integrado de normasy procedimientos,
que contribuye a prever y limitar los riesgos internos y externos, proporciona
una seguridad razonable al logro de los objetivos institucionales y una adecuada
rendicién de cuentas. Sus tres categorias principales son la efectividad y eficiencia
operacional, la confiabilidad de la informacion financiera y el cumplimento de
leyes y normas establecidas.?

El sistema de control interno en Cuba posee los siguientes cinco componentes,
definidos por la Resolucion 60“Normas del Sistema de Control Interno’, emitida por
la Contraloria General de la Republica (CGR): ambiente de control, gestion y preven-
cion deriesgos,* actividades de control, informacién y comunicacion y supervision

3 Res. N. 60 CGR. Afo 2011.

4 La gestion o administraciéon de riesgos como concepto, tal y como se explica mas adelante,
incluye a los cinco componentes. El insuficiente conocimiento que sobre administracion de
riesgos existe provoca, segun han demostrado investigaciones realizadas por los autores en
Cubay México, que se confunda el alcance de la gestion de riesgos y el control interno, aspecto
al que se le dedica gran parte de este trabajo.
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y monitoreo; y los principios basicos son la legalidad, la objetividad, la divisién de
funciones, la fijacion de responsabilidades, el cargo y el descargo y el autocontrol.
Lo que lo diferencia favorablemente de anteriores versiones es su enfoque proactivo
ode gestion de riesgo empresarial, el cual se ha de encontrar presente en sus cinco
componentes y no solo en el segundo; en todo el sistema de la organizacién y no
solamente por parte de aquellos que elaboran el Plan de Prevencion.

Tener, por tanto, un sistema de control interno satisfactorio pasa por tener una
adecuada concepcién de lo que significan los riesgos en la empresa y suimpacto
en los objetivos de la organizacién, visto a través del prisma de los trabajadores y
la gerencia, pero también de los duefios de la misma, y por supuesto del marco
regulatorio.

Es importante tener en cuenta que en economia los riesgos son de doble via, o
sea, que si la variable analizada va en la direccién contraria a los objetivos es un
peligro que, si se concreta, se convierte en un siniestro generador de pérdidas
econdmicas explicitas; pero sila variable analizada se mueve en la direccién favo-
rable alos objetivos entonces se estaria generando una mayor rentabilidad, que es
muy importante para lograr el desarrollo, la competitividad y sustentabilidad de
la organizacion. Si no se aprovecha esa oportunidad entonces se cae en un costo
implicito, el costo de oportunidad. Es evidente que una inadecuada delimitacién
de riesgos puede conducir, y de hecho conduce, a las organizaciones no solo a
la pérdida de oportunidades, sino también al inmovilismo que impide “cambiar
todo lo que tenga que ser cambiado”?

Los costos de oportunidad pueden ser mayores que los costos explicitos. La idea
es entonces tomar medidas que permitan controlar los efectos negativos del
riesgo, pero que no impidan aprovechar el movimiento favorable de la variable
y evitar el efecto negativo del inmovilismo.

Algunos ejemplos de este efecto son alin visibles en las organizaciones cubanas:
si el mejor proveedor en cuanto a calidad de los insumos, entrega y precios es
una entidad europea o que cobra en euros, pero esa moneda es cada vez mas
cara, la solucién no es no comprar en euros, sino tomar las medidas financieras
que permitan que una apreciacion del euro no nos haga dafno.

Si hacer actividades nocturnas en las instalaciones de un hotel no solo para los
clientes alojados, sino para el publico en general, permite incrementar sensible-

% Véase Castro, Fidel, concepto de Revolucion, discurso 1° de mayo 2000, La Habana.
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mente los ingresos, pero propicia un ambiente para la ventailegal de las entradas
y las consumiciones, la soluciéon no es prohibir esas actividades, sino detectar
los puntos mas vulnerables a la corrupcién y tomar las medidas para que esos
hechos no se produzcan.

Sidurante un tiempo la producciéon de la fabrica se detuvo por falta de insumos y
se encuentra un proveedor, la solucién no es comprar ahora todos los insumos
que se puedan, aun cuando se saturen los inventarios, pues asi se garantizan
las provisiones para un largo periodo de tiempo. Ello en vez de evitar riesgos
esta generando inmovilizacion de recursos financieros, futura falta de liquidez,
obsolescencia de los insumos, en sintesis, mayores costos que las pérdidas que se
quieren evitar. Siempre hay primero que valorar los riesgos y las posibles pérdidas,
tanto en una como en otra direccién.

Es indiscutible que dotar a las empresas de vias y herramientas que garanticen
un correcto enfoque de gestidn-riesgo en la interpretacion e implementacion del
sistema de control interno es de suma importancia, maxime en las condiciones ac-
tuales delos Lineamientos econdmico-sociales emanados del VI Congreso del PCC.

Aun cuando se siguen los pasos metodoldgicos que indica la Resolucion 60 de la
Contraloria General de la Republica, el proceso de implementacién del sistema
de control interno en la empresa adolece de un efectivo enfoque de gestion de
riesgos, lo que conduce a centrarse mas en tener todos los documentos que se
exigen y delimitar responsables ante los siniestros que en disefiar un sistema que
involucre a todas las personas y los procesos de modo que se eviten los errores,
se aprovechen las oportunidades y se tengan disefiadas las medidas correctoras
oportunamente. Ello afecta la finalidad de la concepcién moderna del control
interno, lo que se manifiesta en los errores cometidos en su implementacion,
aspecto al que se dedica la ultima parte de este trabajo.

El sistema de control interno constituye una parte integral y fundamental de
la direccién, por lo que no es necesario importarlo o adquirirlo, solamente
aplicar las posibilidades existentes en las actividades, eventos y transacciones
que realiza la entidad, o aplicar directamente las tecnologias de la informa-
cién y las comunicaciones y otras posibilidades funcionales u operativas. Si se
realiza una buena gestion de procesos y la toma de decisiones esta basada en
la retroalimentacion y el mejoramiento de los mismos, el sistema de control
interno estara funcionando correctamente. Gestion de procesos, gestién de
riesgo, gestion de calidad y sistema de control interno es el mismo fendmeno
analizado desde 6pticas diferentes.
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Las bases cognoscitivas para la interpretacion e implementacion de la Res. 60 de
la CGR las podemos encontrar en el Informe COSO 'y la Administracién de Riesgos
Empresariales como disciplina econémica.

El sistema de control interno se define en el Informe COSO 2 (2004) como el pro-
ceso que ejecuta la administracion con el fin de evaluar operaciones especificas
con seguridad razonable en tres principales categorias:

- Efectividad y eficiencia operacional.
- Confiabilidad de la informacién financiera.

— Cumplimiento de politicas, leyes y normas.

Su concepcion tradicional se limitaba a una actitud reactiva, a controlar por
documentos, buscar responsables, disciplina externa. El mundo ha cambiado y
para que el control interno cumpla con su misién ha cambiado su concepcién a
una visién proactiva, basada en las personas y los procesos, con disciplina interna
que busca causas para generar el cambio. En su versién primera se definen cinco
componentes: Ambiente de Control, Evaluacion de Riesgos,® Actividad de Control,
Supervision y Monitoreo e Informacién y Comunicacion.

La version ultima data del 2006, mantiene los enfoques de la del 2004 pero
adecua las regulaciones a las pequeias y medianas empresas, recomendando
reagrupar los componentes en los cinco iniciales. El control interno de una
compafiia tiene ahora, como su propésito principal, la identificacion y la eva-
luaciéon de los riesgos que pueden impedir el logro de sus objetivos y afectar
negativamente el proceso de creacion de valor. Es importante centrarse en este
enfoque de creacion de valor, no solo para garantizar la rentabilidad, que es
un objetivo de las empresas, sino ademas para la efectividad de los procesos
y, por tanto, de la organizacién como sistema. Esto es alin mds importante
en el socialismo, pues las empresas han de asegurar la creacién de la riqueza
necesaria para desarrollar una sociedad que garantice la satisfaccion de las cre-
cientes necesidades materiales y espirituales del individuo como ley econémica
fundamental de socialismo.

Los objetivos tienen que estar disefiados para que la direccion pueda identificar
potenciales eventos que afecten sus intereses. Estos objetivos apoyan la misién

¢ Obsérvese que en todos los casos COSO denomina evaluacion de riesgos al componente 2.
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delaentidad y estan en linea con ella, ademds de ser consecuentes con el nivel
aceptado de riesgo. Si parte de la misién o vision, la direccidon debe establecer
los objetivos estratégicos, seleccionar la estrategia y fijar objetivos alineados
que fluyan en cascada en toda la entidad. La gestién de riesgos,” concepto que
no debe confundirse con la evaluacién de riesgos, estd orientada a alcanzar
los objetivos.

La gestion de riesgos ha sido una disciplina histéricamente asociada al mundo
financiero, al ser este el de mas alta volatilidad e imprevisibilidad. El desarrollo
de la globalizacién y la interdependencia productiva ha llevado a que el pro-
blema de la incertidumbre y el riesgo se generalicen al resto del mundo de
los negocios. Asi aparece la administraciéon o gestion de riesgos empresariales
o integrada, segun sea el autor de referencia, como una disciplina compleja,
mas alld de sus tecnicismos, porque no existe una solucion Unica que sirva
para todo el mundo.

Todo lo que se realice en materia de administracion de riesgos es esencial para la
correcta definicion y puesta en prdctica de la estrategia de la empresa y el desarrollo
futuro del negocio. Aunque se necesite la participacién de todos los estratos de la
organizacion es primaria la creacién de una funcién diferenciada en esta actividad
que apoye a la alta direccién y a las unidades pertinentes y que garantice:

— Relacién eficiente entre rentabilidad y riesgo.

- Que el nivel de riesgo asumido esté acorde con el objetivo de solvencia (ca-
lidad crediticia deseada) y con los limites definidos por los 6rganos rectores
de la empresa.

- Enla constitucion del grupo de gerencia de riesgos ha de tenerse en cuenta
la existencia de dos grandes estructuras de responsabilidad entre las que
deben estar bien establecidas las funciones que garanticen flujos de infor-
macién bidireccionales.

Estructura estratégica. Formada por el Consejo y los Comités de Direccién. Define
y aprueba la estrategia y la politica de gestion de riesgos de la entidad y asegura la

7 También conocida como Administracion de Riesgos Empresariales (ARE) es el proceso de toma
de decisiones en base a la expectativa de beneficios futuros, ponderando las posibilidades de
pérdidas inesperadas, controlar la puesta en practica de las decisiones y evaluar los resultados
de forma homogénea y ajustada segun la posicion asumida.
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existencia de los recursos necesarios para poder implantarlas. Este nivel debe comu-
nicar la estrategia y las politicas al resto de la organizacién de forma clara y precisa,
creando una estructura corporativa de gestion de riesgos que ayude a concienciar y
convencer a todos los niveles de dicha forma de gestion.

Estructura operativa. Formada por los demds elementos de la entidad quienes ejecu-
tan la estrategia e implantan las politicas de gestion de riesgos en el desarrollo de las
funciones que cada uno tenga asignadas dentro de la organizacién. Esta estructura
debe comunicar a la alta direccién sobre todos los aspectos relevantes relacionados
con la ejecucion de sus funciones en la administracion de riesgos de manera que el
proceso pueda retroalimentarse y adaptarse a los requerimientos de la entidad y los
mercados en cada momento.?

Internacionalmente se reconoce que los errores que mas se cometen por
las entidades al plantear la administracion de riesgos y que en nuestra ex-
periencia han estado también presentes en muchas de las organizaciones
cubanas, son:’

1. Limitar la gestion de riesgos solo a algunos de los aspectos que la componen,
reduciéndola al control de riesgos o al desarrollo de metodologias aplicables
a productos novedosos como los derivados financieros.

2. Noclarificarla organizacion en cuanto a las funciones de cada una de las partes
que se centran en determinados aspectos y finalmente entran en colision las
unas con las otras.

3. Diferente aplicacién de criterios de gestién, control y evaluacion de los resul-
tados para cada drea de la entidad, negando incluso la existencia de riesgo
en alguna de ellas."®

Para organizar la gestiéon de riesgos es imprescindible que primero quede
claro su alcance y qué elementos han de tenerse en cuenta paso a paso. Por
supuesto que para ello el primer paso es determinar el riesgo y medirlo a
través de indicadores sensibles a los factores del entorno que lo generan y
que sinteticen adecuadamente su nivel. En ese sentido, se han desarrollado

8 Para ampliar sobre la estructura organizativa de la gestion de riesgos, ver BID (1999), cap. 2y 8.
? Ibidem.

°Glez.-Cueto L, A.:"La administracion del riesgo cambiario en el contexto de la economia cubana’,
tesis doctoral, USC, Espaia, 2002, pp. 69-70.

285



dos grandes grupos de metodologias: el andlisis de escenarios'' y las técnicas
de probabilidad.

La gestion de riesgos no es solo un asunto de modelos y técnicas analiticas como
la cobertura y los seguros, sino que debe adaptarse a la estrategia corporativa y
contribuir a mejorar el valor de la empresa. Ofrecer un sentido légico del orden
para cada riesgo, hasta dénde han evolucionado los esfuerzos y lo que debe
hacerse como paso siguiente.

Las fases antes mencionadas son:'?
1. Alcancey estrategia.
2. Andlisis.
3. Implementacion.
4

Supervision y retroalimentacion.

Como puede observarse, el control interno y la administracién de riesgos
empresariales estan intrinsecamente vinculados en la practica a través de
algunos de sus componentes comunes, que son: la identificacién de eventos,
la evaluacion de riesgos, la planeacion o respuesta a los riesgos y el manejo
o actividades de control. Dentro de estos riesgos se destacan los asociados a
actos de corrupcion y, aun cuando estos sean solo uno de los aspectos a tratar
dentro del control interno, son de vital importancia por el impacto no solo
econdmico, sino también ético-social.

Referenciando autores cubanos que han tratado estos temas, se plantea que
existe un paralelo entre ambos conceptos que permiten identificar la similitud
entre sus fases:'

" Una muy utilizaday que se indica efectuar en el Ambiente de control, es la matriz DAFO, donde
las Amenazas son los riesgos externos y las Debilidades, los internos.

12 Glez.-Cueto L, A.:“La administracion del riesgo cambiario en el contexto de la economia cubana’,
tesis doctoral, USC, Espaia, 2002, pp. 72-75. Véase ademas Price WH Coopers: “CFO. Arquitecto
del futuro de la empresa’, McGraw-Hill, 1997.

13 Glez.-Cueto L. A.:“La administracién de riesgos empresariales en el contexto actual de Control
Interno”, CEEC, 2008.
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GESTION DE RIESGOS INTEGRADA

Ambiente de control

1. Alcance y estrategia
—;Cudl es la estrategia de la compafifa?
— {Qué riesgos deben asumirse?
— {qué riesgos no deben asumirse?

Informacion —Valor en riesgo/materialidad Informacion
y comunicacion — Recursos requeridos y comunicacion
— Infraestructura
— Obligaciones de la compafiia(estaturias civiles)
-
Supervision y monitoreo \ Evaluacion de riesgos )
4. Supervision 2. Andlisis
—Medir los costesy exposiciones —Identificarfocos de riesgo
—Auditar controles ' » —Valorar impacto de negocio/escenario
—Benchmarkde mejoras practlc;f\s —Detreminar probabilidades de pérdida
—Valorar indicadores claves de riesgo —~Valorar adecuacion de contra medidas
—Contribucin a la proteccion/ mejora —Identificar oportunidades de mejora
del valor parala empresa ‘ —Definir prioridades de gestion/ intervencion
A - -
Actividades de control
. 3.Implementacién .
Informacion Informacion

—Documentar politicas, procedimientps y précticas
—Realizar formacién/cambio comportamiento
—Introducir sistemas e informes
—Financiacién de coberturasy riesgos

y comunicacion

y comunicacion

Actualidad del control interno en Cuba

El “nuevo enfoque” en la implementacién del control interno comienza a partir
de la Resolucién 297 del 23 de septiembre del 2003, dictada por la Ministra de
Finanzas y Precios, que puso en vigor las definiciones del control interno, el con-
tenido de sus componentes y normas.

La Asamblea Nacional del Poder Popular el 1 de agosto de 2009 aprueba la Ley

No. 107 de la Contraloria General de la Republica, que en su articulo 11 define el
sistema de control interno como: (...) las acciones establecidas por la legislacion
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especial en esta materia, que se disefian y ejecutan por la administracion, para
asegurar la consecucion de los objetivos siguientes:

- Protegery conservar el patrimonio contra cualquier pérdida, despilfarro, uso
indebido, irregularidad o acto ilicito.

- Asegurar confiabilidad y oportunidad en la informacién que se recibe o se
brinda.

- Garantizar la eficiencia y eficacia de las operaciones econémicas, mercantiles u
otras similares que se realicen, de acuerdo con su objeto social o encargo estatal.

— Cumplir con el ordenamiento juridico.

— Cumplir con el ordenamiento técnico establecido por los organismos recto-
res, para el empleo de herramientas, equipos, instrumentos y otros medios
de cardcter similar, en la realizacion de los distintos procesos a su cargo.

La Contraloria General de la Republica de Cuba, que abarca a todos los auditores
del pais, consciente del papel que juega como parte del sistema de control y de
la alta responsabilidad que asumen todos los que custodien, protejan, gestionen
o administren recursos del Patrimonio Nacional, elabora guias de control que se
ponen a disposicién de todas las entidades, las cuales contienen elementos esen-
ciales, que al aplicarse de un modo participativo, con un alto sentido autocritico,
con la firme voluntad de superar errores, violaciones y deficiencias, constituyen
una importante contribucion al establecimiento del inicio de una nueva cultura
de control, de responsabilidad, de compromiso. Para que cumpla su objetivo, es
imprescindible su adaptacion a las caracteristicas de cada organizacion.

El sistema de control interno actual esta disefado también a través de cinco
componentes basicos, interrelacionados entre si, en el marco de los principios
basicos y las caracteristicas generales, ellos son: Ambiente de Control, Gestion y
Prevencién de Riesgos,'* Actividades de Control, Informacién y Comunicacion, asi
como Supervisidon o Monitoreo, los que se encuentran estructurados en 19 normas.

Lainterrelacion entre ellos hace que al existir un cambio en el ambiente de control
se deriven transformaciones en el resto de los componentes, esto es precisamente

* Como puede observarse, coincide con la fase evaluacion de riesgos de la gestion de riesgo
integraday no con todo el proceso de gestidn de riesgos. La misma Res. 60 define gestion como
el“Conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion”. De acuerdo
con ese concepto, gestion de riesgos ha de abarcar todo el proceso desde la definiciéon de los
objetivos hasta su control, lo que incluye per se a los cinco componentes y no solo al segundo.
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lo que le da al control interno un caracter de sistema, y su efectividad esta en la
habilidad que tenga el dirigente para crear en su entidad una cultura de gestion
periodica de los riesgos, para que realmente el sistema forme parte del proceso
de gestion.

El control interno es un proceso que desarrolla un ambiente de prevencion, en el
que debe participar todo el personal con la finalidad de permitir que la entidad
alcance los objetivos propuestos (su gestion eficaz) con la menor incidencia de
los riesgos.

Si las acciones tomadas por los directivos y trabajadores durante el disefio e im-
plementacién del sistema no permiten detectar oportunamente la posibilidad del
efecto negativo de los riesgos, o no indican a la direccion, durante la supervision
constante, las fisuras del sistema, el control interno disefflado no estara enfocado
a la prevencion hacia adentro de la organizacion.

Errores mas cometidos en la implementacion del control interno en
Cuba

Un estudio realizado en cooperacién con CESPANEC La Habana y un consultor
de Audita en Varadero, amén de la experiencia de los autores en consultoria y
auditorias, han permitido llegar a las siguientes consideraciones:

Es una realidad que todavia no se comprende la posicién proactiva que necesitan
las organizaciones para lograr un mayor desempefio, aun las dedicadas al servicio
profesional e intelectual en el mundo globalizado y cambiante de hoy. La cultura
imperante en las organizaciones es mas de buscar responsables, tener papeles
que mostrar, “cuidarse el puesto”, que de integrar con enfoque proactivo: gestion
por procesos, gestion de calidad y sistema de control interno.

En la actualidad existe un sistema de control interno implantado que documen-
talmente cumple con las exigencias del organismo superior, pero aun con un
enfoque mayormente conservador, que puede conducir al inmovilismo en cuanto
a la percepcién de nuevas oportunidades de negocios y servicios por no asumir
riesgos inherentes a los mismos, prevaleciendo el enfoque de evitar riesgos mas
que el de controlarlos.

Estd implementado un nivel de medidas que permiten preservar y custodiar

los recursos adquiridos e insumos necesarios para el desarrollo de la actividad
fundamental, se protege efectivamente la propiedad social y se previene la co-
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rrupcién y el delito, pero también existen vulnerabilidades en la ejecucién del
plan de prevencién, pues se plantean cémo eliminar algun riesgo durante un
proceso pero no se analizan las oportunidades que surgen de tomar esta variante
y gestionarse los riesgos buscando el cumplimiento de los objetivos.

No se percibe en el Componente 1. Ambiente de Control, una declaracién que
ubique la posicion de la organizacién en cuanto a qué nivel de riesgos es capaz
de exponerse, como si existe, por ejemplo, cuando se declara la misidn, visién,
objeto social de la entidad. En el mejor de los casos hay claridad en lo que no
debe hacerse, o sea, en lo que hay evitar, pero no en las implicaciones de costo de
oportunidad. Se expresa que hay que ser mas rentables y cumplir el plan, pero no
se declara hasta donde se pueden asumir riesgos en cada parte de la organizacion
para lograrlo. La préctica lleva a una especie de consenso en el que la cultura de
la organizacién se permea de eso esta prohibido, y se trabaja mas en funcion
de salir bien en las auditorias que en ser mas eficientes. Los Lineamientos del VI
Congreso del PCC nos llaman a ser proactivos, asumir riesgos controlandolos,
pero lo que aun prevalece es una posicidn conservadora y adversa a riesgos.

Existe una percepcién errénea que identifica solamente el Componente 2.
Evaluacion de Riesgo del sistema de control interno con la “gestion de riesgo
empresarial’, es solo en ese componente que se trabaja con riesgos y se hace el
Plan de Prevencion como colofén de este enfoque. La realidad es que, cuando
de control interno se trata, la mayor atencién en tiempo y dinero sigue estando en
el Componente 3. Actividad de Control, lo cual no es incorrecto si se mantuviera
el vinculo real de que existe tanto para evitar y controlar el impacto negativo
del riesgo como para permitir aprovechar al maximo las oportunidades de
rentabilidad.

Componente 4. Informacion y Comunicacion, es la“cenicienta del sistema’, al que
menos atencidn se prestay en muchas ocasiones se le asigna al drea de informatica
o cae en tierra de nadie. La gestion de la informacion es toda una disciplina, tal es
asi que existen carreras universitarias Unicamente dedicadas a ello. Los especialis-
tas en informacion cientifica deben prestar todo su conocimiento y técnicas para
lograr que la informacion sea sencilla, exacta, Unica y oportuna. Hay que diseiar
este componente para que las normas y procedimientos aprobados funcionen
sin burocratismos y no generen en si mismos “cuellos de botella” en los procesos
organizacionales. Que la documentacion y/o registro necesario al Componente
5. Supervision y Monitoreo se genere y trasmita de forma expedita sin que se
convierta en un papeleo que hay que hacer a final del mes para “cuando llegue la
auditoria” o para mostrar una carpeta en el Consejo de Direccion.
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El Componente 5. Supervision y Monitoreo es la clave para mantener vivo el
sistema de control interno. Es el que garantiza la validacién de su efectividad y
permite mejorarlo y perfeccionarlo oportunamente. La dificultad fundamental
que se observa es que en la mayoria de los casos, se limita a chequear el cum-
plimiento del Plan de Prevencion en el sentido de si se estan aplicando las
medidas de control propuestas. Pero el sentido de este componente no es solo
eso, puede que la medida propuesta se esté aplicando e incluso haya documen-
tacién sobre ello, pero no sea la medida mas adecuada porque se implementé
mal el procedimiento e incluso cuando se hace, el modo en que se controla no
permite tomar oportunamente la acciéon correctora. Aun cuando en la guia de
autocontrol si estd bien concebido, el no saber interpretarla y adaptarla, en la
practica la mayoria de las organizaciones lo identifica con una auditoria, maxime
cuando obtener buenos resultados en las mismas es lo que mas importa. Por ello
prima un enfoque ex post y el proactivo se pierde.

Ahora bien, una medida de control solo existe como respuesta a la necesidad de
evitar o controlar un riesgo, si este riesgo desaparece porque ya el entorno no
lo genera, o porque la organizacién eliminé la causa que lo provocaba o simple-
mente porque se mueve en una direccién favorable donde es mejor asumirlo que
evitarlo, entonces hay que cambiar el Plan de Prevencién y, por tanto, la medida
de control. La pregunta en este componente no ha de ser solamente: ;se aplica
la medida con el procedimiento?, sino también ; es efectivo el procedimiento?,
{es necesario seguir aplicando esa medida? De no hacerse este analisis no se
actualiza el listado de riesgos a prevenir y, en el mejor de los casos, se afladen
nuevos riesgos, haciendo interminable, burocrético e inoperante el sistema de
control interno.

La necesaria integracién de enfoques

Tomar la gestion de riesgo empresarial como elemento integrador presente en los
cinco componentes del sistema de control interno es una asignatura pendiente
en el proceso de implantacién y actualizaciéon de la Resolucion 60 de la CGR.
Ello permitird realmente que la direccion encuentre en el control interno una
herramienta eficaz para la toma oportuna de decisiones, el logro de la calidad
con enfoque de mejora continua, en otras palabras, ser eficientes, competitivos
y sustentables.

De ahi la importancia de retomar el vinculo de enfoque integral mencionado al

inicio de este trabajo. En una organizacion todo se subordina a la calidad, de ahi
han de partir los objetivos estratégicos de la organizacién, pero ello transita por
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ser eficientes dada la escasez de recursos y, en presencia de economias mercan-
tiles, por la creacién de valor. Las organizaciones, al transformar los recursos, van
conservando y creando valor, a través de los procesos como aspecto material y
la cadena de valor como aspecto social.”” El cuidado de ese proceso de creaciéon
de valor es la mision del control interno.

Resumiendo roles:

- El objetivo es la calidad del bien o el servicio, lo que incluye no solo el aspecto
material, sino también el de valor.

- El medio para crear calidad con eficiencia es el proceso y la cadena de valor.

— Para proteger el valor y maximizar sus potencialidades hay que disefar es-
trategias, cuya efectividad debe ser monitoreada y corregida en los procesos.

- Para garantizar una seguridad razonable, todo ello ha de gestionarse con
enfoque preventivo o proactivo: control interno.

- Lamejora continua de la calidad transita por la mejora continua del proceso y
ello solo es posible si existe una retroalimentacién oportuna que la garantiza
el sistema de control interno.

Es por ello que en cada componente del control interno existen elementos co-
munes con direccién estratégica, gestion de procesos y de la calidad:

Componente 1: Ambiente de Control: objetivos, estrategias, estructuras y
procesos.

Componente 2: Evaluacién de Riesgos: pardmetros del proceso, cuellos de
botella.

Componente 3: Actividad de Control: cémo evitar los cuellos de botella.

Componente 4: Informacién y Comunicacién: disefio de las relaciones intra e
interprocesos.

Componente 5: Supervisiéon y Monitoreo: indicadores de efectividad del proceso,
mejora continua.

Desde el punto de vista del control interno en su concepcion moderna, las limi-
tantes o barreras que mas se manifiestan para su implementacién en las orga-
nizaciones cubanas, asi como las lineas para su superacion, estarian resumidas
como sigue:

1> Retomando la teoria marxista, el doble aspecto de la mercancia: calidad asociada a valor de
uso, proceso de trabajo y cadena de valor, proceso de creacién de valor.
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1. Insuficiente preparacion tedrica y metodoldgica en estos temas dentro
de las organizaciones ramales, empresariales y UEB, lo que hace necesa-
rio el disefio de un plan de capacitacién a cuadros y técnicos que priorice
la comprension de la integracidn de la gestidn, asi como la importancia y
significado del enfoque preventivo, y que permita que el control interno
sea una herramienta para aprovechar oportunidades y proteger los cam-
bios necesarios.

2. El medio prevalece sobre el fin. Prevalece la cultura de la inspeccion y
salir bien en las auditorias y controles, por lo que se impone incorporar
indicadores de la efectividad de la gestién de riesgos y su impacto, tanto
en la rentabilidad, como en la competitividad de las empresas, asi como en
los indicadores principales para medir el desempefo de las organizaciones
y los directivos. Tenerlo todo documentado, y delimitados los responsables,
es condicién necesaria pero no suficiente, es el medio pero no el fin del
control interno.

3. Carencia de un know how con enfoque integrador. Las indicaciones me-
todoldgicas contenidas en la Res. 60 no son suficientes para concretar el
diseno del sistema de control interno en las organizaciones dadas las pecu-
liaridades de cada una de ellas y la amplitud de las disciplinas que abarca; es
imprescindible una metodologia que permita, a través de una intervencion
consultora, adecuar esos lineamientos generales a cada organizacion y que
en el hacer conjunto, aprendan directivos y trabajadores a implementarla y
mantenerla activa y efectiva.

Conclusiones

La concepcidn integral de estos conceptos es indispensable para que se im-
plemente correctamente el sistema de control interno, ha de verse claramente
cual es su funcién dentro de la gestion empresarial, tal y como lo plantean los
Lineamientos econdmico-sociales del VI Congreso del PCCy la Res. 60 de la CGR:
el objetivo es garantizar en primer lugar la efectividad y eficiencia operacional,
0 sea, la calidad reconocida como objetivo en las estrategias disefiadas en la
planificacidn estratégica y concretadas en el disefio y gestion de los procesos.

Para ello es necesaria la confiabilidad de la informacién financiera y el cumpli-
mento de leyes y normas establecidas como medio y condicién necesaria para el
logro del fin anteriormente mencionado. Es imprescindible superar las barreras
que limitan o impiden una correcta implementacion del sistema de control inter-
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no y la gestién integrada en las organizaciones. El control interno es un sistema
que permite el cambio, maxime cuando hay que lograr eficiencia y eficacia sin
los medios tradicionales. Ha de permitir aprovechar las oportunidades, proteger
los cambios y no ser una camisa de fuerza que conduzca a evitar oportunidades
y genere inmovilismo en las organizaciones

Es ese el espiritu de los Lineamientos econdmicos y sociales emanados del VI Con-
greso del PCC. Disefar estrategias nacionales que permitan su implementacion
efectiva con enfoque integrado en los sistemas de gestion es una tarea a la que
todos estamos convocados prioritariamente en el mas breve plazo.
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Las mujeres: reservas potenciales
e invisibles de productividad

AuToRAS: DRA. DAYMA ECHEVARRIA LEON
Lic. TEResA LARA Junco

La segunda década del siglo XXl ha comenzado para Cuba en medio de un proceso
de debate y andlisis sobre la situacion econdémica y social del pais y propuestas de
medidas para enfrentar los desafios del desarrollo de un modelo socialista que sea
sostenible econémicamente. Este proceso, amparado en las discusiones y propues-
tas emanadas del debate de los Lineamientos de la Politica Econémica y Social
del Partido y la Revolucién, consultados con toda la poblacién a finales del 2010 y
aprobados en el VI Congreso del Partido en abril del 2011, y que continué con los
debates del documento base para la Conferencia del Partido en enero del 2012, en-
fatiza la elevacion de la productividad del trabajo como Unica via posible para hacer
sostenible las conquistas sociales adquiridas y ampliar sus margenes de impacto.

Dentro de este debate, la elevacion de la productividad del trabajo aparece como
clave central para el sostenimiento econdmico de la propuesta social socialista. En
especial, labusqueda de reservas productivas, no suficientemente aprovechadas,
se sostiene como una de las principales fuentes de ingresos potenciales del pais
(Castro, 2011:45).

Los debates sobre productividad nos remiten necesariamente al concepto de
trabajo, mas pertinente para reconocer en él reservas y aportes no visibilizados
de productividad. Sin embargo, por lo general los analisis de productividad han
estado ligados fundamentalmente al trabajo visto como empleo remunerado,
en el que no se perciben los aportes y reservas de productividad del trabajo no
remunerado. En este dmbito, también se encierran grandes aportes y reservas
productivas de los que en su mayoria son protagonistas las mujeres.

Lainsuficiente y diferenciada participacion de las mujeres respecto a sus companie-

ros varones en el trabajo y su productividad constituye el resultado de numerosas
condicionantes, a nivel de politicas nacionales macroeconémicas, de politica de
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empleo, legislacion laboral, normas institucionales, asi como condiciones indivi-
duales en las que se encuentran las mujeres, que le otorgan capacidad (o no) para
acceder a los puestos de trabajo. Sin embargo, en la base de estos factores -macro,
meso y micro- se encuentran relaciones de género dispares, consecuencia de la
asignacion de roles diferenciados para mujeres y varones, que propician, a su vez,
una, insercion diferenciada de ellas y ellos en la sociedad y en la familia.

En este trabajo se considera productividad del trabajo la relacidn existente entre
la cantidad y calidad de bienes y servicios producidos y la cantidad y calidad de
trabajo y procesos invertidos en su realizacién, en funcién de la satisfaccién de una
demanda (Izquierdo, 2009:42).

Este concepto relaciona factores como la cantidad/calidad de producto/servicio
obtenido con el empleo de la fuerza de trabajo, disponiendo de un tipo dado de
tecnologia, en funcién de la satisfaccion de una demanda, ya sea a nivel social,
comunitario o familiar. Aunque los factores listados rebasan las intenciones de
este articulo, parece pertinente situarlos en contexto para resaltar que la elevacion
de los niveles de productividad responde a procesos complejos donde intervie-
nen variables humanas, tecnolégicas, de marco regulatorio, de realizaciéon en
el mercado, entre otras. De esta forma, para elevar los niveles de productividad
se necesita la aplicacién de un conjunto de medidas, que si actian en sistema,
pueden lograr los resultados deseados.

Como premisa de este enfoque se requiere un acercamiento al tema desde dife-
rentes aristas, y sin reducir los analisis de la productividad del trabajo a una vision
simplista:“efectiva utilizacion de fuerza de trabajo y recursos lograra mayores volu-
menes de producciény por ende una mejoria de la productividad del trabajo”. Esta
vision, por lo general, se encuentra referida solo al trabajo como vinculo laboral
estable que desconoce la economia del cuidado y de reproduccion doméstica.

De ahi que consideramos al trabajo entendido como un “conjunto de actividades
humanas, remuneradas o no, que producen bienes o servicios en una economia, o
que satisfacen las necesidades de una comunidad o proveen los medios de sustento
necesarios para los individuos” (Tesauro OIT, citado por Ballarda y Parada, 2009:
10). Este concepto resulta mas pertinente frente al de empleo.

Por lo general, los estudios que dan cuenta de la productividad, solo se refieren
al empleo como vinculo laboral formal de quienes tienen el puesto y genera un
ingreso relativamente estable. Queda fuera de esta categoria todo el trabajo que
realizan especialmente las mujeres, y que no produce un salario o ingreso estable,
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trabajo cotidiano que ellas efectiian para lograr la reproduccién familiar, ya sea
en actividades de cuidado de otros o mantenimiento del hogar.

Para visibilizar las potencialidades productivas entre mujeres y varones en cuanto
al trabajo en su sentido méas ampilio, serd necesario abordar no solo el empleo, sino
también los roles y tareas que desempefa cada uno en el hogar, en la comunidad
y en el propio ambito laboral.

Si en el debate actual cubano se le concede gran importancia a la deteccion de
reservas de productividad no suficientemente explotadas por las organizaciones,
fundamentalmente en los procesos de trabajo organizacionales y en la misma
fuerza de trabajo —dado que por la coyuntura actual las mejoras tecnoldgicas y
de materias primas no podrdan realizarse- no podrd ignorarse los aportes reales
y potenciales de las mujeres al trabajo en su concepto mas amplio.

Es en este sentido que el andlisis de las potencialidades no suficientemente
explotadas de la fuerza de trabajo y de sus aportes menos visibles a la economia
cobra gran importancia. Por esta razon, el presente trabajo abordard, desde la
perspectiva de género, la capacidad potencial de la fuerza de trabajo femenina
como reserva de productividad, asi como sus aportes no visibilizados al proceso
de creacion de riqueza social, dentro de la transformacién actual, profundizando
en las medidas derivadas de la estrategia de reestructuracién del empleo.

Este andlisis se realiza a partir de la revision de documentos legales, entrevistas
informales, asi como de la escasa informacion estadistica publica disponible,
desagregada por sexo.

1. Las mujeres en edad laboral: reserva de productividad

Desde el triunfo de la Revolucion en 1959 se ha implementado un grupo de
medidas en funcién de promover el empoderamiento econémico y social de las
mujeres. Como resultado de este proceso, se ha mantenido unincremento soste-
nido de la tasa de ocupacion femenina, que en los ultimos 10 aflos ha superado
el 50 %, con especial énfasis después del 2008, cuando mantienen promedios de
actividad superiores al 60 % (ONE, 2011).

Las mujeres en edad laboral encierran las ocupadas, las desocupadas —aquellas
que buscan empleo y pensionadas que no estdn en edad de jubilacion-, las
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estudiantes mayores de 17 afnos’ y las mujeres que se dedican a labores do-
mésticas u otra situacion. Es en este ultimo grupo en el que se encuentra la
primera fuente de reservas de utilizacién de fuerza de trabajo en el empleo,
pues mantienen un nivel de instruccion promedio de 9" grado o medio su-
perior (grafico 1). Se hace necesario profundizar en las causas que mantienen
este comportamiento.

Grafico 1. Estructura de las mujeres en edad laboral seguin actividad principal, en
miles, 2001-2010
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Fuente: elaborado por las autoras a partir de ONEI, 2011.

Segun la Encuesta Nacional de Ocupacién (ENO), 2009, entre las causas funda-
mentales de lainactividad para las personas con alta calificacién se encuentran la
responsabilidad en el cuidado de nifos, ancianos, la pérdida del peso del salario
dentro de la estructura de ingresos y su debilidad como mecanismo generador
de incentivos positivos y la desarticulacion entre los niveles de formacion y las
ofertas de trabajo (Tomado de Cribeiro Diaz, 2011:87-88).

Para el calculo de las estudiantes incluimos la matricula inicial de las estudiantes de: preuni-
versitario, ensefanza técnica y profesional, formacion de personal pedagdgico, cursos de
superacion integral para jovenes, cursos del Ministerio del Azucar, escuelas de trabajadores
sociales y educacion superior (ONE, 2004y 2011).
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Si tenemos en cuenta que las mujeres constituyen la mayoria de las graduadas
de nivel medio y superior,? este comportamiento describe en gran medida sus
consideraciones sobre el empleo. Como puede observarse, se mantienen con-
diciones socioculturales que asignan el rol de cuidadoras a las mujeres, lo que
las distancia de su capacidad para generar bienes y servicios a nivel social como
fuerza de trabajo. A la vez, en sectores especificos —~como la agricultura, manu-
facturas artesanales de pequeia escala—, en no pocas ocasiones, sus aportes al
trabajo productivo son considerados“ayuda familiar no remunerada” (Echevarria,
Laray Garcia, 2010).

La pérdida del peso del salario entre los ingresos personales y familiares y su
consecuente sentido de incentivo tiene secuelas no solo en la no incorporacion
de nuevas mujeres a la ocupacion, sino en la desmotivacién de las empleadas,
tema que ha sido analizado por diversos estudios sobre la fuerza de trabajo en
general (Togores y Garcia, 2004; Espina et al, 2007; Martin, 2011). Ademas, la
pérdida del poder de compra del peso cubano, moneda en la que se pagan los
salarios de la mayoria de los trabajadores, también desincentiva el interés por
incorporarse al empleo estatal.

Tratar de revertir esa situacién y sus consecuencias puede resultar especialmente
atractivo para las mujeres, quienes mantienen una alta presencia como jefas de
hogar (40,64 %) y al frente de hogares monoparentales (ONE, 2005:169). De esta
forma, constituyen las principales —Unicas en no pocos casos— proveedoras del
hogar, y convierten sus salarios en una viaimportante para satisfacer necesidades
familiares. Se presenta asi como necesario hacer propuestas para que el salario
revele el aporte en cantidad y calidad de la labor realizada por cada trabajador,
se constituya como un elemento atractivo de las personas que no trabajan, bus-
can empleo o estudian y que pueda dar respuesta efectiva a las demandas de
consumo de las familias, especialmente para las mujeres.

Los roles asignados y asumidos por gran parte de las mujeres en funcién de la
reproduccion domésticay las actividades de cuidado, las colocan en condiciones
desfavorables, tanto para incorporarse al trabajo remunerado, como para luego
de estar ahi, mantener altos niveles de asistencia y puntualidad, que tiene como
consecuencia directa el mantenimiento de una brecha salarial por sexo.

2 Desde principios de la década de los afios 80, las mujeres en Cuba son la mayoria de los gra-
duados universitarios (ONE, 2004y 2010; MES, 2010), por lo que representan un capital humano
real y potencial nada desechable en la actual coyuntura.
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Esta brecha salarial por sexo no responde a la asignacién de desiguales remune-
raciones por igual trabajo: en lo fundamental se identifica con la division sexual
del trabajo, que les asigna el rol de cuidadoras de sus hijos, padres, suegros y
otros parientes y que tiene un impacto directo en los indices de ausentismo de
las empleadas por sexo. De esta forma, las ausencias al trabajo inciden en que
reciban menores salarios (Echevarria, Lara y Garcia, 2010:12).

Otra de las causas de la brecha salarial se encuentra en la segregacién ocupacio-
nal horizontal y vertical de las mujeres:* como tendencia se sitian en sectores
de menor salario, en actividades tipificadas por sexo, como extensiones de las
labores que se realizan en el hogar, como se observa en el grafico 2.

Gréfico 2. Participacion de mujeres y hombres (%) en el 2010 segun principales
sectores de actividad econédmica y su relacién con el salario medio mensual
(pesos)
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Fuente: elaborado por las autoras a partir de ONEI, 2011. Anuario Estadistico de Cuba 2010.
3 La segregacién horizontal se refiere a la concentracién de mujeres en sectores tipicamente
femeninosy la segregacion vertical explica, en un mismo sector u organizacion, la distribucion

de la fuerza de trabajo por categoria ocupacional, segun sexo, y refleja, por ejemplo, la escasa
presencia de mujeres en puestos tipicamente masculinos, de mayor jerarquia, como la direccion.
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Otra reserva de productividad se encuentra en el desaprovechamiento de la
capacidad real y potencial de las mujeres como fuerza de trabajo calificada,
ya que se mantiene la segregacién ocupacional vertical. En el afo 2010, las
mujeres predominaban en la fuerza laboral técnica (57 % del total de técnicos).
En respuesta a su superacion sistematica, han podido alcanzar el 51,5 % de las
maestrias y 32,5 % de los doctorados del pais, que le permiten en estos afos ser
casi la mitad de los investigadores en unidades de ciencia y técnica. (ONE, 2010:
37).Sin embargo, estos resultados no se revierten en su participacion en la toma
de decisiones directas —en el 2010 representaban el 34,4 % de los dirigentes—, ni
en los sectores econémicos de mayor productividad; plazasy sectores que como
tendencia reciben también menor salario.

2. Proceso de reordenamiento laboral

Laimplementacién de la actualizacién del modelo econémico cubano incluye la
reestructuracion del empleo en busca de la eficiencia econémicay el incremento
de la productividad del trabajo.

Sereconoce la necesidad de la racionalizacién del empleo en el sector estatal para
alcanzar los niveles de productividad requeridos e incrementar la produccién de
bienes y servicios que contribuyan al aumento de las exportaciones y sustituir
importaciones, con un aprovechamiento eficiente de las fuerzas productivas y
un mejoramiento en los ingresos.

Para el Estado cubano resulta insostenible la politica del pleno empleo estatal y
no puede continuar asumiendo totalmente la creaciéon de nuevos empleos para
alcanzar la eficacia de los cambios en la politica laboral.

En octubre del 2010 se aprueba el Reglamento sobre el tratamiento laboral y
salarial aplicable alos trabajadores disponibles e interruptos,* como consecuencia
de la amortizacion de plazas del perfil del cargo que desemperan, de forma tal
que permita un uso mas racional de la fuerza de trabajo. El principio de idoneidad
demostrada rige el proceso para determinar cudles trabajadores permaneceran
en la entidad laboral y cuales seran los disponibles. De esta forma, se trata de
garantizar que cada cargo sea ocupado por el trabajador més idéneo y no exista
favoritismo ni discriminacién de género o de otro tipo.

4 Consultar: Resolucién 35/2010, MTSS, en: MINJUS: Gaceta Oficial 12, extraordinaria especial,
La Habana, 8 de octubre 2010.
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La implementacion de este Reglamento encuentra a las mujeres cubanas ca-
pacitadas y con una esperanza de vida alta. Las mujeres ocupadas en el trabajo
remunerado se caracterizan por tener un nivel de instruccién superior a los
hombres y, en correspondencia, son mayoria entre los técnicos y profesionales.
Sin embargo, aunque tienen una insercion favorable en el trabajo remunerado,
los roles asignados como cuidadoras, la construccién simbdlica de la“idoneidad”
y la segregacion vertical y horizontal de las mujeres ocupadas las hace mas vul-
nerables que los hombres al proceso de cambio.

Se debe seguir muy de cerca este proceso, ya que, al considerar los cambios y la
desigual distribucion de la ocupacion femenina y masculina existente en Cuba,
es de esperar que estas medidas tengan posibles impactos diferenciados entre
mujeres y hombres ocupados en el pais. Se debe velar porque el intento de au-
mentar productividad por la via de la reduccién/racionalizacion de los costos de
fuerza de trabajo en procesos de fusion o disolucion de empresas y organismos,
no promueva la salida de trabajadores con calificacion y experiencia laboral, en
lo que probablemente estén mas representadas las mujeres y las personas de la
tercera edad.

El principal criterio para determinar la disponibilidad de los trabajadores es la
idoneidad demostrada, por lo que se debe mantener una alerta sobre los indica-
dores por los cuales se evalla esa idoneidad. Estudios anteriores han mostrado
que esta decision, para los procesos de promocién a cargos de direccion, tiene
un alto componente subjetivo, marcado por elementos propios de la cultura
patriarcal que predomina en el pais (Echevarria, 2008; CEM, 2002; Alvarez, 2000).

De estaforma, es posible que un grupo importante de mujeres no pueda cumplir
con algunos de los requisitos solicitados dentro de los criterios de idoneidad, como
asistencia y puntualidad al trabajo, como se comenté en el epigrafe anterior. Esto,
unido al predominio de una cultura organizacional patriarcal, puede incidir en el
significado simbdlico de “idoneidad”, en el cual se privilegien comportamientos
como la permanencia en el trabajo en horario extralaboral, la disponibilidad
de tiempo ilimitada, la capacidad de hacerse cargo de las situaciones de forma
directa, de responder “objetiva y racionalmente” ante las demandas, entre otros
(Echevarria, 2008). Estos comportamientos, por lo general, son costosos para las
mujeres, en quienes contindan recayendo los roles de cuidadoras y administra-
doras del hogar y la familia.

Como elementos iniciales del impacto de la implementacién del Reglamento,
en el 2010 se reportd un decrecimiento de la ocupacién en 87,9 miles, de los
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cuales, las féminas aportan el 33,8 % de esa disminucion. En el andlisis sectorial,
laindustria manufacturera es la de mayor contraccion, por los cambios ocurridos
con el personal disponible como resultado de las transformaciones de la industria
azucarera.

A esta primera contracciéon de la ocupacion se le deberdn sumar los cambios
ocurridos entre 2010 y 2012 en el sector terciario de la economia, tanto por las
transformaciones del aparato estatal como por el inicio del proceso de reduccion
de plantillas infladas iniciado en esta etapa. Aunque no se disponen de las cifras,
es de esperar que el cierre del 2011 y el 2012 muestre un mayor decrecimiento
de los ocupados en el sector estatal, con notable énfasis en las mujeres.

De forma general se observa que los hombres estan en una situacion mas fa-
vorable que las mujeres para recibir el proceso de reordenamiento laboral. Las
mujeres ocupadas estan en desventaja relativa con los hombres para beneficiarse
de los cambios previstos en el empleo, y no solo por los obstaculos para el acceso
a los recursos, sino porque aun las modificaciones en la politica de empleo no
promueven transformaciones en los estereotipos de género.

En el articulo 14 del Reglamento sobre el tratamiento laboral y salarial aplicable
alos trabajadores disponibles e interruptos se definen las alternativas de empleo
para los disponibles. En el siguiente epigrafe se abordara el trabajo por cuenta
propiay la entrega de tierras en usufructo como vias para potenciar la producti-
vidad a través de la incorporacion de las mujeres.

3. Trabajo por cuenta propia: potencialidades de las mujeres

Entre las alternativas de empleo que se promueven dentro del proceso de actua-
lizacién del modelo econédmico se encuentran las opciones dentro del sector no
estatal. En este grupo de actividades se muestran ya los primeros impactos en
el 2010 de los trabajadores por cuenta propia, como se aprecia en el gréfico 3.

Como se observa, aunque las mujeres se incrementan como trabajadores por
cuenta propia en comparacion con los afos precedentes, su crecimiento es mucho
menor que el de los hombres en este tipo de empleo. Se puede afirmar que el
empleo por cuenta propia aun no es una opcién suficientemente atractiva para
las mujeres activas econdmicamente. Conocer las causas de este comportamiento
puede contribuir a fortalecer la productividad del autoempleo y pequeios ne-
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gocios, que en la literatura internacional no pocas veces refiere la ventaja de las
mujeres empleadas en las Pymes como principales aportadoras al aumento de
la productividad (Valenzuela, 2012 y Naranjo, 2012).

Gréfico 3. Trabajadores por cuenta propia, afios seleccionados (miles de traba-
jadores)

A

295,6

1999 2005 2010 20m
[ | Mujeres I Hombres

Fuente: elaborado por las autoras a partir de ONE, 2004 y 2007 y ONEI, 2012, Anuario Estadistico
de Cuba, varios anos.

Las mujeres que solicitan licencias para ejercer actividades por cuenta propia se
mantienen en aquellas actividades tradicionalmente femeninas: solo represen-
tan la mayoria de los ocupados por actividad en el 11 % del total de actividades
aprobadas, como elaboracién de alimentos y comidas ligeras, cuidador de nifios,
modista o peluquera. Este comportamiento se relaciona con el hecho de que la
mayoria de las opciones disponibles para ejercer el trabajo por cuenta propia
refieren aquellas ocupaciones tradicionalmente masculinas. Es probable que los
niveles de productividad en este tipo de negocio sean altos, sin embargo, a costa
de la calidad de vida en el trabajo, ya que muchas de estas actividades superponen
los planos familiares y laborales, con lo que la cantidad de horas que las mujeres
dedican al trabajo puede ser excesiva y generar interminables jornadas.

Por otra parte, algunas de las actividades tipicas de mujeres, como las relaciona-
das con el cuidado de nifios y de enfermos, asi como la elaboracién de alimentos
en pequena escala para ser vendidos por otros, por el tipo de relacién que se
desarrolla con el cliente, no necesariamente conduce a que las mujeres soliciten
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licencias. Se establecen fundamentalmente a partir de relaciones de confianza
y pueden ser temporales,® por lo que no existen incentivos reales para que las
mujeres soliciten estas licencias.

Entre las limitaciones de las nuevas regulaciones sefialadas por diversos autores
(Vidaly Pérez, 2011; Garcia, Anayay Pifieiro, 2011; Munster, 2011) se encuentran la
especificidad y bajo valor agregado de la mayoria de las opciones para ejercer el
trabajo por cuenta propia, lo que por una parte limita la riqueza de las iniciativas
de las personas que solicitan las licencias, las obliga a solicitar varias licencias o
a declararse por una actividad genérica y realizar otras no explicitadas. Por otra
parte, los niveles de instruccién que se han alcanzado en el pais® superan el grado
de habilidades y capacidades que se necesita en la mayoria de las actividades
aprobadas, muy relacionadas con oficios tradicionales.

Para las mujeres, esta situacién es particularmente negativa, ya que las activi-
dades aprobadas y tradicionalmente femeninas son de poco valor agregado, y
al considerar el nivel de instruccién de medio y alto alcanzado por las mujeres
puede ser que estas actividades sean poco atractivas para ellas.

Al mismo tiempo, las actividades aprobadas hasta el momento fomentan el au-
toempleo en oficios que no han sido priorizados dentro del sistema educacional.
En las escuelas de oficio, las mujeres tampoco han sido la mayoria de los graduados
pues han estado dirigidas en lo fundamental al desarrollo de oficios masculinos. Si
no se incentivan politicas de formacién en este tipo de ensefanza, especialmente
sensibles a la problematica de género, probablemente las mujeres enfrentaran
mayores dificultades para insertarse dentro de las actividades cuentapropistas
aprobadas hasta ahora y no podran desplegar su potencial productivo.

Otra de las limitaciones comentadas por los autores citados se relaciona con
que, aunque se permite el crédito bancario (Decreto-Ley 289/ 2011 en MINJUS,
2011), los problemas de liquidez y la poca capacidad de las dos monedas para su
convertibilidad en divisas, puede limitar el alcance de esta alternativa ya que los
créditos hasta el momento solo se conceden a niveles muy bajos.

°> Por ejemplo, hasta noviembre del 2011 solo habian solicitado licencias para cuidar enfermos
anivel de pais 235 personas, de ellas, 201 mujeres (Direccion de Empleo, MTSS, 2011), sin em-
bargo, a través de entrevistas informales hemos constatado que esta es una de las alternativas
econdmicas para personas jubiladas o que hayan salido del sistema de salud publica.

¢ Desde 1959 hasta el curso 2008-2009 se han graduado en la educacién superior en el pais
989 913 personas, lo que representa alrededor del 8 % de la poblacion cubana actual (ver
MES, 2010).
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En el caso de las mujeres, el acceso al crédito bancario constituye una oportunidad,
ya que probablemente ellas acudan en su mayoria a esta modalidad, al no contar
con un capital suficientemente sélido para comenzar y desarrollar un negocio
propio. Los procesos de socializacién de género patriarcales tienden a alejar a las
mujeres de la acumulacién de capital a nivel individual.’

Estudios realizados en otros paises (Banco Mundial, 2011) sefalan el acceso al
crédito como una limitante para la capacidad emprendedora de las mujeres,
por una parte por su poca experiencia para presentar los andlisis sobre la
factibilidad del negocio —uno de los elementos que se tiene en cuenta para
conceder el crédito en funcién del riesgo del préstamo-, asi como por prejuicios
de género de quienes consideran a las mujeres ineficaces a la hora de desa-
rrollar un negocio. Estos prejuicios limitan a las mujeres, tanto para encontrar
codeudores o fiadores del crédito, como para luego de haber presentado toda
la documentacion, obtenerlo finalmente. Esta situacion muchas veces se mitiga
con la implementacion de politicas de afirmacién positiva que privilegian las
solicitudes realizadas por mujeres emprendedoras, la capacitacién para elaborar
proyectos y estudios de factibilidad, la puesta en practica de microcréditos,
entre otros, para favorecer su acceso al capital. En el caso cubano, resultara
recomendable darle un seguimiento al otorgamiento de créditos para mujeres.
De esta forma, se podra identificar las barreras que ellas encuentran para poder
ser beneficiadas por esta medida.

Las condiciones descritas con anterioridad pueden incidir en que las mujeres
queden en situaciones de vulnerabilidad, pues no cuentan con las condiciones
para desarrollar un negocio propio® dentro del marco regulatorio establecido, lo
que les deja probablemente mds opciones como revendedoras/intermediarias
en el mercado negro o no legalizado, en la calle y de puerta a puerta, o en los
alrededores de los mercados agropecuarios, por solo citar algunos espacios donde
se les observa con frecuencia.

Si bien ya se cuenta con un sistema de seguridad social que protege a los au-
toempleados (Decreto-Ley 278 del 2010 [MINJUS, 2010:80-88] y Resolucién 34

7 Existen varios resultados empiricos que muestran que las mujeres, por lo general, cuando
obtienen ingresos, los emplean en funcion de la familia, el hogar y en ultima instancia en si
mismas, y muy pocas veces en inversiones que les permitan aumentar esos ingresos (Eche-
varria, Lara y Garcia, 2009).

8 Dentro de ellas se puede citar: capital propio, informacién y redes sociales.
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del 2010 del MTSS) auin estd en proceso de elaboracién el Cédigo del Trabajo que
debe velar por la aplicacion de contratos y condiciones laborales que garanticen
“trabajos decentes”?

Esto serd de especial relevancia para las mujeres, ya que ellas representan la mayoria
de los trabajadores contratados en actividades como arrendamiento, elaboracion
de alimentos, entre otras, y pueden constituir el grupo mas fragil para enfrentar
condiciones laborales precarias, pues quienes acuden a esta forma de empleo, por
lo general, no cuentan con capital para invertir, capacitacién, redes sociales o infor-
macion suficiente para emprender un negocio propio. Tal situacién puede repetirse
en otras actividades por cuenta propia donde se reproduzcan relaciones de género
discriminatorias hacia las mujeres, especialmente en empleos no tradicionales.

Es posible que en la medida que avance el proceso de fortalecimiento de las
nuevas formas de gestion no estatal y se incluya a esta nueva figura econémica
en las legislaciones laborales del pais como el Cédigo del Trabajo, se regule la
proteccion del trabajador en el sector no estatal y se incluyan derechos a recibir
servicios de cuidado infantil, las mujeres incrementen su participaciéon en este
sector. Solo de esta forma podran realizarse sus aportes a la productividad.

4. Proceso de entrega de tierras segun el Decreto-Ley
259, 2008

A partir de la puesta en vigor del Decreto-Ley 259 del 2008 y su implementacién a
través del Decreto-Ley 282 del mismo afio, donde se establecen los reglamentos
para suimplementacién, se abri6é una nueva etapa sobre la explotacién y gestion
de las tierras agricolas cubanas, que ya es considerada como la“Cuarta Reforma
Agraria” (Valdés Paz, 2011).

° Trabajo decente: este término ha sido empleado por la OIT para sefalar aquellos trabajos
deseados que deban facilitar el acceso a proteccion social, derechos fundamentales y la posi-
bilidad de expresarse en el lugar de trabajo. El trabajo decente resume las aspiraciones de la
gente durante su vida laboral e implica contar con oportunidades de acceder a un trabajo que
produzca un ingreso digno, seguridad en el lugar de trabajo, proteccién social para las familias,
mejores perspectivas de desarrollo personal e integracion a la sociedad, libertad para expresar
opiniones, organizacion y participacién en las decisiones que afectan sus vidas, e igualdad de
oportunidades y trato para todas las mujeres y hombres. Resumiendo, el empleo debe ser de
calidad. Este enfoque de la OIT también incluye la seguridad en el empleo como proteccién
contra la pérdida de empleo. Ver OIT: “El trabajo decente y la economia informal’, informe VI,
90.2 Conferencia Internacional del Trabajo, Ginebra, 2002.
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La transformacién de la tenencia de la tierra para la produccién agropecuaria
representa una oportunidad econémicay de empleo’ para muchas personas de
las areas rurales cubanas, ya que les permite poner en explotacién un recurso no
suficientemente aprovechado por la propiedad estatal y beneficiarse potencial-
mente de sus ingresos, dado el relativo aumento de los precios de acopio para
algunos productos agropecuarios.

Los nuevos productores, al vincularse a las Cooperativas de Créditos y Servicios,
pueden disfrutar de las ventajas de pertenecer a este tipo de asociacién —acceso
a servicios colectivos como roturacion de la tierra, riego, comercializacién, entre
otros—, ademas, pueden beneficiarse del proceso de apertura de los créditos
bancarios, amparados en el Decreto-Ley 289 del 2011. Sin embargo, aun no
constituye una oportunidad de empleo de la fuerza de trabajo femenina, pues su
presencia como beneficiaria es muy pequena, solo alcanza el 9 % de las solicitudes
concedidas (Puig y Leyva, 2011:3).

Las mujeres, aunque no son mayoria en las zonas rurales, tienen alli un potencial
importante como fuerza de trabajo, pues menos del 15 % de las mujeres de estas
areas se dedican alabores remuneradas. Por ello, potencialmente para las mujeres,
el proceso de entrega de tierras puede representar una oportunidad de obtener
ingresos estables al poner en explotacion, al menos, una caballeria de tierra (13,2
hectdreas), aunque es de esperar que en la practica se mantengan los compor-
tamientos que muestran la baja participaciéon de las mujeres dentro del sector.

Esta situacion pudiera revertirse si se adoptan acciones especificas para favorecer la
incorporacion de las mujeres, asi como por la adopcién de estrategias que remue-
van los estereotipos de género que las mantienen en su rol reproductivo, como
cuidadoras y administradoras del hogar, y las sitian con frecuencia como ayuda
familiar no remunerada en el dmbito agricola (Echevarria, Lara y Garcia, 2010).

El poco desarrollo de servicios de apoyo en las zonas rurales para el cuidado de
nifos, ancianos y discapacitados refuerza en el ambito familiar su rol de cuida-
doras. En algunas zonas rurales aun no hay o resultan inestables los servicios de

1 Segun cifras de octubre del 2011, un cuarto de los usufructuarios no tenian vinculo laboral y
el 13 % eran jubilados (Puig y Leyva, 2011:3).

" Las cifras disponibles del empleo seguin la zona urbana y rural y sexo solo estan disponibles
del Censo de Poblacion y Viviendas del 2002. En este afio las mujeres empleadas en la zona
rural representaban el 13,7 % del total de las mujeres cubanas que se dedicaban al trabajo
remunerado. Se estima que por cada 100 hombres empleados en la zona rural lo estan 30
mujeres (Echevarria, Lara y Garcia, 2009).
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electricidad y agua. El poco desarrollo de esta infraestructura empeora la calidad
de vida de los pobladores de la comunidad, pero especialmente de las mujeres,
ya que en ellas recaen las actividades que mas demandan estos servicios y de las
que se beneficia toda la familia, como cocinar, limpiar, lavar, planchar.

Por otra parte, el mal estado de las vias, la escasez de transporte y la lejania en
ocasiones de las tierras ofertadas en usufructo, limitan la movilidad de los pobla-
doresy en especial de las mujeres, lo que dificulta ademas la comercializacion de
los productos que puedan obtener en las tierras puestas en explotacion.

Uno de los factores que podria estimular la incorporacién de mujeres usufruc-
tuarias lo constituye la posibilidad de asentarse en el terreno concedido con este
fin, aspecto que, aunque esta en proceso de analisis, hasta el momento resulta
una limitante."?

Este es un elemento a valorar si se quiere utilizar el potencial productivo femenino,
pues las dificultades para asentarse en la tierra a cultivar constituyen desincentivos
especiales para las mujeres quienes, por los roles atribuidos socio-histéricamente,
por lo general, prefieren trabajar en lugares cercanos a su vivienda. Este, asi como
el acceso a los servicios e infraestructura, fueron durante el proceso de colectivi-
zacién de finales de los afios 70 y principios de los 80 del pasado siglo, uno de los
principales elementos que catalizo la incorporacién de las familias campesinas
a las cooperativas y a las comunidades agropecuarias que ellas crearon. En este
proceso, el papel de las mujeres fue muy importante.™

5. La importancia social del trabajo no remunerado

Lainsercion laboral enmarcada en las relaciones asalariadas no es necesariamente
la Unicaforma de producir bienes y servicios que tienen las mujeres. Es til, enton-
ces, hacer distinciones entre las dindmicas de insercién laboral propias del trabajo
asalariadoy aquellas propias del trabajo independiente o por cuenta propiay del
trabajo no remunerado por la atencién y cuidado de la familia.

12 En caso de extinguirse el contrato por usufructo, se indemnizara a los productores por los bie-
nes adquiridos o constituidos, con excepcidn de la vivienda (ver articulo 15, Decreto- Ley 259).

'3 Sobre el tema consultar: Pérez y Echevarria (1998) y Deere, Pérez, Gonzalez, Torres y Garcia
(1999).
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Los altos niveles de demanda de aumento de la productividad de la fuerza de
trabajo, sin lugar a dudas, conducirdn a un aumento en la intensidad del trabajo
remunerado, por lo que la red de apoyo familiar serd imprescindible para man-
tener la reproduccién doméstica, donde estan mas representadas las mujeres y
las personas de la tercera edad.

Para evaluar la total participacion de la mujer en el desarrollo econdmico produc-
tivo del pais es imprescindible reconocer todas las actividades que realizan por
lo general en el dmbito privado del hogar, generadoras o no de ingresos, pero
que facilitan la conciliacién entre el dmbito privado y el publico.

Eltrabajo no remunerado que se produce en los hogares sin convertirse directamente
endinero es un recurso tan esencial para el bienestar de las sociedades desarrolladas
como el trabajo aplicado a la produccién para el mercado (Duran, 2006:4).

Las mujeres, con su trabajo doméstico y de cuidado, garantizan que su familia
se integre al desarrollo socioeconémico, que los hijos estudien, que el esposo
trabaje, que la familia se alimente, la limpieza, administracién y organizacién del
hogar, por solo citar alguna de las actividades principales.

La mayoria de la poblacidn no recibe directamente del mercado laboral los recursos
que necesita para sobrevivir (nifios, estudiantes, ancianos, enfermos y discapacita-
dos, adultos carentes de empleo), y la supervivencia se garantiza principalmente
por la mediacion de redes familiares que redistribuyen los recursos monetarios y no
monetarios (Duran, 2006:4).

En este sentido, es obligado reconocer como trabajo las actividades domésticas
y de cuidado que se realizan en el hogar y que no se remuneran, para visibilizar
también la productividad invisible que se genera en los hogares.

El conjunto del trabajo no remunerado que se realiza en las familias en un momento
dado es el resultado del ajuste entre demanda y oferta. La demanda de trabajo no
remunerado parte de cinco categorias sociales principales: los nifios, los enfermos,
los ancianos, los sobreocupados en la produccién para el mercado y los autocon-
sumidores. Las tres primeras categorias tienen en comun que son en gran medida
insolventes, esto es que no pueden pagar a precio de mercado el trabajo de asistencia
que necesitan, por lo que alguien fundamentalmente la familia ha de hacerlo por
ellos (Durén, 2006:7).

En Cuba se espera que aumente el envejecimiento poblacional y con esto, la
relacion de dependencia, lo cual coincide en el tiempo con la reduccién pla-
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nificada de los gastos de asistencia social del presupuesto estatal a partir del
2010. La respuesta a esta situacion se encuentra a nivel familiar, en especial en
los responsables del hogar que son principalmente mujeres, quienes deberan
utilizar una reserva de eficiencia en la atencion a los ancianos, acorde con los
recursos disponibles de las familias. Por otra parte, los sobreocupados van a
requerir de una mayor asistencia familiar para corresponder con la demanda
del aumento de la productividad en su trabajo remunerado. Es decir, para que
una persona esté apta para trabajar con calidad -recordemos el concepto de
trabajo decente-le son necesarias condiciones de alimentacion, limpieza, entre
otras, que deben ser aportadas por alguien: hasta ahora, y en la mayoria de los
casos, son mujeres.

Existen entonces implicaciones del trabajo no remunerado en las politicas de
equidad, eficiencia y sostenibilidad del sistema. Hay que visibilizar el trabajo no
remunerado, porque, mientras el trabajo remunerado tiene legislacion, defenso-
res, asociaciones, el trabajo no remunerado es invisible y desconocido.

La medicién del trabajo no remunerado contribuye a su visibilizacién, primer paso
en la lucha por la equidad. La Encuesta de Uso del Tiempo (ONE, 2002) mostro
que por cada hora de trabajo remunerado se dedican dos al trabajo no remune-
rado, el cual, en su mayoria, es realizado por mujeres. Esta distribucion también
es desigualmente asignada y asumida por la construccion social de género, que
asigna este tipo de actividades a las mujeres, quienes, en no pocos casos, no lo
asumen voluntariamente, pero si lo realizan gratuitamente.

Se necesita visibilizar al trabajo no remunerado para incorporarlo a las politicas
publicas y a la vida cotidiana, que en el contexto actual, donde se jerarquiza el
incremento de la productividad a través de la disminucion del costo de la fuerza
de trabajo, requiere una mejor conciliaciéon entre la familia y el empleo.

Conclusiones

Al incluir la perspectiva de género en los analisis de la productividad del trabajo
se develan aristas no cuestionadas desde el enfoque econdémico. Esta mirada
permite identificar reservas de productividad potenciales e invisibilizadas en las
mujeres en edad laboral.

Desde esta perspectiva, las principales fuentes de reservas de productividad del
trabajo se encuentran en las mujeres en edad laboral, con nivel educacional medio
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superior o superior, que no trabajan de forma remunerada ni buscan empleo, o
estudian. Ademas, existe una reserva potencial que puede utilizarse si se articula
la capacitacion adquirida por las mujeres, con su empleo en los sectores mas
productivos y en ocupaciones de mayores impactos.

Dentro del contexto de actualizacion del modelo econémico, las alternativas de
empleo que se promueven fuera del sector estatal, como el trabajo por cuenta
propia o la entrega de tierras en usufructo por el Decreto-Ley 259, pudieran po-
tenciar la productividad de las mujeres si se aplicaran como apoyo politicas que
favorezcan el acceso de ellas al capital, los recursos, la informacién, por solo citar
algunos de los activos necesarios para desplegar estas actividades.

La promocidn de politicas que permitan conciliar la vida doméstica con la labo-
ral, en un contexto en que se reducen los gastos dirigidos a la asistencia social,
coadyuvaria a los incrementos productivos reclamados desde el empleo.

Aceptar solamente el progreso absoluto de la ocupaciéon femeninay no reconocer
las brechas que existen con respecto a los hombres, y mantener invisible el trabajo
doméstico y de cuidado no remunerado, convertiria a la actual politica laboral
en un gran desafio para la insercion de las mujeres al trabajo, sea cual fuere su
naturaleza, y su potencial como reserva de productividad.
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