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Introduccion

La economia cubana es y seguira siendo un objeto de estudio necesario no solo con fines
académicos, sino sobre todo con el proposito de brindar a los decisores analisis
estructurados y propuestas de soluciones.

Una parte considerable del interés en los procesos de transformacion estructural radica en
sus implicaciones para la formulacion de la politica econdmica, especialmente aquella
relacionada con la conduccion de este proceso. El rol del Estado en la economia es uno de
los temas mas controvertidos dentro de la teoria econémica, especificamente en las
economias de mercado, pues en los sistemas basados en la planificacion central, esta se da
por descontada. Las definiciones de politica industrial son a menudo confusas y
controversiales, en muchos paises, por ejemplo Estados Unidos, el término es un tabd

debido a que recuerda la organizacion econémica tipica de paises con orientacion socialista.

De forma general se puede entender la politica industrial como los esfuerzos del gobierno
dirigidos a alterar la estructura productiva en favor de sectores percibidos como
favorecedores del crecimiento a largo plazo, en contraposicion a la estructura que resultaria
como resultado de la evolucién de ventajas comparativas estaticas. Mas recientemente, se
habla de politicas de desarrollo productivo, las que contienen aspectos que van mas alla de
la denominacion tradicional de politicas industriales® en el sentido de que integran
elementos a nivel global, meso y microeconémico y utilizan instrumentos mas complejos

para la seleccion.
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Generalmente al estudiar la economia cubana se enfoca mucho en lo macro y meso y
menos en lo micro econdmico, entre otros factores por ser mucho mas complicado lograr
consideraciones que sean generalizables, al ser muy dificil lograr la informacion necesaria
para ello. Sin embargo lo anterior en ocasiones ha conducido a olvidar el marco de andlisis
empresarial como un factor de insoslayable importancia para el logro de los objetivos
macro y meso econdmicos. Es donde se crea la riqueza de la sociedad y es donde se

muestran las incongruencias de politicas, modelo y mecanismo econémico.

La intencidn de este trabajo es partir de un marco analitico-conceptual que vincula los tres
niveles (macro, meso y micro) y mostrar mediantes casos, las insuficiencias de la economia

cubana en términos de los desencadenamientos productivos.

Todo pais busca ser competitivo, es decir, crear las condiciones para que sus empresas, en
determinados sectores sean competitivas. No es nuestro interés entrar en el debate sobre
este concepto y mucho menos para las condiciones y caracteristicas de Cuba, pues rebasa
los propdsitos de este trabajo, sin embargo lo que nadie discutird es que un objetivo
supremo de cualquier economia es incrementar la productividad, aspecto que Lenin

sefialaba vital para que el socialismo superara al capitalismo.

En la figura No 1 se presenta una propuesta de Porter referida a los determinantes de la
competitividad y que en este trabajo se tomaran como determinantes para incrementar la

productividad.

El analisis de la figura nos invita a una reflexiéon de conjunto para poder comprender las
interrelaciones entre los diferentes determinantes, asi como las especificidades de cada uno

de ellos.

El entorno microecondmico al que se refiere son aquellos aspectos relacionados con la
cantidad y calidad de los factores de produccion y recursos en general, de la demanda, etc.
y por supuesto que la calidad del mismo influye positiva o negativamente en la gestion de
las empresas, ya que la provee de las condiciones favorables o desfavorables para
desarrollar sus actividades. Por otra parte unas estrategias empresariales en funcion de un
“quehacer” eficiente y eficaz, aporta valor a la sociedad e influye en las condiciones del

entorno



Figura 1 Determinantes de la productividad
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Elaborado a partir de: Porter, M. y otros: The microeconomics foundations of prosperity: finding from de business competitiveness index.
Chapter 1,2 . Figura No 2, p.51

La existencia de clusters significa un fuerte tejido alrededor de determinadas éareas
productivas, todo lo cual consolida las condiciones del entorno y apoya a las empresas en la
busqueda de productividad, convirtiéndose en un posible eje de desarrollo del pais.

La estabilidad macroecondmica y las acertadas politicas gubernamentales deben ser el
soporte para que los determinantes antes planteados funcionen como un todo sistémico, al
mismo tiempo que las condiciones naturales y geogréficas pueden ser fuente de ventaja
comparativa y también de tensiones y presiones de paises vecinos.

Analicemos cada determinante:

Calidad del entorno microecondémico: Para el anélisis del entorno microeconémico
tomaremos en consideracion el llamado diamante de Porter (Figura No 2, Porter;1990:111),
que incluye el estudio de los factores de produccion, la demanda, las estrategias y
estructura, asi como los sectores conexos y de apoyo.
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jerarquia de los factores: basicos, avanzados y especializados, donde los ultimos son los

que ofrecen mayor ventaja, por ser mas dificiles de imitar.

Condiciones de la demanda: este determinante se analiza mediante tres elementos
fundamentales: la composicion de la demanda: estructura segmentada, compradores
entendidos y necesidades precursoras la magnitud y pautas del crecimiento de la demanda
interior: tamafio y tasa de crecimiento de la demanda, temprana demanda y saturacion la

internacionalizaciéon de la demanda: difusién de los valores nacionales.

Estrategia, estructura y rivalidad: La estrategia y estructura de las empresas se refiere a
la forma de organizacion y gestion de las empresas en dicho sector. No existe una forma
Gnica y universal de dirigir las empresas, ya que la misma esta influida por el sistema
educativo, la historia social y religiosa, las estructuras familiares, la relacion estado-
empresa, etc. Sin embargo la estrategia y estructura de las empresas favorecen o no la
competitividad en tanto en cuanto estén orientadas hacia el exterior, sean proclives a la
innovacion y coadyuven a compartir metas y objetivos entre todos los trabajadores de la

organizacion.

Sectores conexos y de apoyo: estimulan la productividad cuando se posean proveedores de
elevado nivel de competencia que imponga exigencias y por tanto rete las capacidades
interna de las organizaciones en la busqueda de la eficacia de sus producciones y servicios
y los haga competitivos. También existen un conjunto de sectores que sin ser proveedores,
apoyan y complementan y de esta forma tributan a la competitividad del sector. Este
determinante es muy importante porque el mismo representa la existencia de un tejido

industrial, a partir de sistemas de valor propios en el pais, que permita las necesarias



complementaciones y relaciones reciprocas para que un sector pueda gozar de condiciones
para ser competitivo. Por lo general se presentan en cluster, los cuales en su desarrollo o
bien pueden formar parte de encadenamientos productivos globales, ya bien sea como
proveedores o especializados en alguna actividad de la cadena de valor.

Estado y desarrollo de los cluster:

Los paises con un tejido industrial fuerte por lo general presentan agrupamientos
industriales y cluster ubicados en ciertas zonas geograficas favorables, ya bien sea por

historia, cultura, recursos, etc.

La Figura No 3 (Ayoshioka, 2005) muestra una representacion genérica del cluster de
prendas de vestir, donde se puede observar las interrelaciones entre los sectores
proveedores, de apoyo Yy los canales de distribucion. La logica del cluster indica fuertes
interacciones entre ellos que provocan derrames de conocimiento, tecnologia, etc., y

sugiere que la cercania geografica ayuda a la cooperacion y desarrollo de los cluster.

El cluster puede ser parte de encadenamientos productivos - ==
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Las empresas operan insertas en al menos un sistema de valor, aunque pueden poseer
negocios de mas de un sector y por tanto moverse en diferentes sistemas de valor

simultaneamente, como se muestra en la figura No 4°.

* La figura fue elaborada a partir de la planteada en Porter, 1985:53
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Empresa Diversificada Figura 4

La intensa competencia y la conducta estratégica adoptada por las empresas, especialmente
aquellas que compiten en el mercado internacional ha determinado que cada vez en mayor
medida, cada firma tiende a concentrase en sus procesos claves, contratando a terceros un
volumen creciente de actividades de soporte. Al mismo tiempo, un nucleo de servicios
transables con elevada complejidad y especializacion estd emergiendo como un sector
relevante para muchas economias, incluso del mundo desarrollado; a lo que habria que

sumar el impacto del turismo.

El sistema de valor donde opera la empresa puede ser global o local. La empresa puede o
no ser parte de un cluster y/o pudiera especializarse en alguna actividad de la cadena de
valor que le permita insertarse en las cadenas productivas globales o cadenas globales de
valor o que el negocio en si mismo sea parte de un encadenamiento productivo

internacional.

La cadena de valor de una empresa, que se muestra en la figura No 5 (Porter, 1985:55), es
el marco analitico, planteado por Porter, para estudiar la gestion operacional y estratégica,
permite evaluar hasta qué punto la empresa tiene enfocado sus negocios en funcion de las

necesidades del cliente al que va dirigido o hacia los factores clave de éxito del sector.
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Figura No 5: Cadena de Valor

La cadena de valor desagrega los negocios en sus actividades, pero tomando solo aquellas a
partir de las cuales se pueden reducir costos o alcanzar alguna diferenciacion, en definitiva

las que agregan valor para el cliente o la sociedad.
Condiciones naturales, recursos y localizacion:

Las ventajas comparativas en muchas ocasiones se relacionan con los recursos naturales o
de localizacién que posee el pais, que en medio de una calidad del entorno micro
econémico que priorice potenciar dichas ventajas creando fuentes de competitividad,
podrian hasta conducir a conformacion de clusters o insercion en sistemas globales de

valor.

Todo lo analizado hasta este punto debe estar dentro de un contexto que favorezca los
equilibrios macro econdmicos, por lo que el ambiente politico-legal debe ser transparente y
facilitando el aprovechamiento por parte de las organizaciones de sus recursos para la

creacion de riquezas.
Contexto macroeconomico, politico y legal:

En el marco de la politica industrial, las intervenciones por parte del Estado se agrupan
generalmente en dos clases: genéricas y especificas o selectivas (Kaplinsky and
Morris,2001). Las primeras tienen dos dimensiones basicas que se desglosan en aquellas

que van dirigidas a mantener un entorno macroeconémico estable (baja inflacién, tipo de



cambio estable, déficit fiscal y externo en niveles manejables) y las que a nivel de sectores
y ramas procuran la remocion de obstaculos inmediatos a su desarrollo como puede ser la
provision de infraestructura y financiamiento, planes de recalificacion o entrenamiento en
habilidades basicas o el replanteamiento del marco legal relevante para el area, de forma
que se levanten progresivamente las barreras regulatorias que impiden un mejor
desempefio. También se incluyen aqui algunas medidas que promueven la mejora de los
vinculos horizontales entre empresas como el establecimiento de camaras industriales, la
realizacion de ferias comerciales, la libre contratacion entre firmas con diferentes

estructuras de propiedad, entre otras.

En el ambito de las acciones especificas se ubican aquellas que tienen como objetivo
modificar la estructura productiva de un sector o mas generalmente de un pais. A nivel de
ramas estas toman forma en politicas que promueven el ascenso en las cadenas de valor a
través de la mejora de productos y procesos (mejoria de la eficiencia interna de los procesos
o la introduccion de nuevos productos); aumentar el valor agregado de la rama mediante un
cambio sustancial en la mezcla de productos que se fabrican (el paso de procesos de
ensamblaje hacia manufactura de componentes y eventualmente el disefio), y la incursion
en actividades completamente nuevas para una economia dada como el trénsito desde

monitores de television hasta monitores de computadoras.

Estas acciones se basan en extensos estudios del potencial econdomico de las ramas y
subramas de un pais, atendiendo a elementos como las caracteristicas del mercado (tamafio
crecimiento, acceso a los mercados internacionales), rentabilidad (internacional,
doméstica), tecnologia (propia, adquirida), insumos (costo, disponibilidad), empleo
(tendencias, perspectivas), y equidad (racial, género, dispersion regional y local, PYMES).
Este ultimo elemento tiene cada vez un mayor peso a la luz de las mas recientes tendencias
en las teorias del desarrollo, que proponen un enfoque mas microeconémico del progreso

de las sociedades.

Junto a esto, se integran los elementos institucionales que afectan las acciones anteriores
como la capacidad institucional efectiva de parte del Estado junto a los intereses del sector
empresarial. Ellas se expresan en las rigideces de las estructuras y las actitudes que



favorecen u obstaculizan el cambio, lo que debe ser tenido en cuenta a la hora de establecer

una estrategia.
Anélisis de Cuba

El desempefio de la economia ha sido variable en estos afios, con una tasa de crecimiento
promedio insuficiente para dar respuesta a los problemas estructurales acumulados ni
rescatar los niveles de bienestar humano que alcanzé el pais a finales de los ochenta. Al
mismo tiempo, la recuperacion ha tenido lugar en un contexto de mayor desigualdad social,
territorial y sectorial. Con la crisis econdmica, el reacomodo de las posibilidades de
desarrollo y la politica econdmica llevada adelante para garantizar la vitalidad del pais, el
centro de gravedad de la economia se ha desplazado continuamente hacia los servicios
(Figura 6). En general, salvo en contadas excepciones, la dinamica de crecimiento
fundamental se ha concentrado en este sector, mientras que el comportamiento del sector

productor de bienes ha sido muy heterogéneo, con un balance global desfavorable.

Figura6
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FUENTE: Anuario Estadistico de Cuba (varios afios).

Sin embargo, la estructura del sector terciario refleja carencias y debilidades esenciales que
limitan enormemente el crecimiento perspectivo del pais. En particular resalta el constante

incremento de la fuerza de trabajo empleada en servicios sociales y personales,



generalmente con pocas conexiones con el tejido productivo interno. A su vez, el bajo
perfil de los servicios productivos da cuenta de una estructura productiva donde prima la

baja especializacion y eficiencia.

Algunos trabajos anteriores (Torres, 2009), hacen referencia al efecto negativo que han
tenido en el crecimiento los cambios en la estructura del empleo. EIl escaso poder de
arrastre de los sectores dindmicos, especialmente la imposibilidad de generar suficientes
empleos productivos para sostener el ritmo de incremento del nimero de ocupados, ha
contribuido a una alta concentracion de fuerza de trabajo en sectores desconectados de las
cadenas productivas de la economia. Las estimaciones del trabajo citado muestran que el
efecto negativo en la productividad global esta alrededor de un 20% de la variacion total.
Estas ramas ofrecen pocas oportunidades para un incremento sostenido de la productividad
debido a las escasas posibilidades de capitalizacion y la débil influencia de los avances

cientifico-técnicos.

No obstante, es especialmente significativo el papel que desempefian las ventas externas de
servicios, las cuales han experimentado un incremento sostenido en el periodo impulsadas
primeramente por el turismo internacional y luego por los servicios profesionales,
fundamentalmente los servicios médicos. En la actualidad, el delicado equilibrio externo
del pais depende en grado sumo del comportamiento de este ultimo segmento, cuyos
ingresos mantienen una alta concentracion en el mercado venezolano. Sin embargo, son
aun escasas las conexiones de estos servicios con el sistema productivo, excepcion hecha
del turismo.  Esto conspira contra la sostenibilidad de este patrén de crecimiento y
profundiza la heterogeneidad estructural al interior de la economia. De hecho, el impacto
de este intercambio se refleja fundamentalmente como un cambio en el nivel de la serie de
las exportaciones y el PIB, mientras que la dindmica se mantiene practicamente inalterada,
lo que obedece a los factores antes mencionados y la evolucidon mas probable del mercado
de destino®.

® Es conocido que Cuba contribuye también a la formacién de médicos en Venezuela, mientras que la
cobertura sanitaria en ese pais se ha aproximado a niveles casi universales. Todo ello conduce a pronosticar,
bajo criterios estrictamente comerciales, que la demanda de servicios médicos en ese pais se halla a niveles
maximos, y su tendencia es a disminuir y no a crecer en el futuro.



Contrario a las tendencias mundiales, los servicios productivos tienen un perfil muy bajo en
la economia cubana (Figura 7). Esto muestra el bajo nivel de especializacion en que opera
la mayoria de las empresas del pais, lo que frena sustancialmente sus resultados
productivos, especialmente frente al mercado exterior. Esta situacion responde en parte a la
propia concepcion del mecanismo econémico, caracterizado por una alta verticalidad y
rigidez en la estructuracion de las cadenas de valor en la economia. La presencia de
maltiples factores que imponen segmentaciones en el mercado interno, reduce
artificialmente su capacidad de arrastre y debilita notablemente los derrames que se derivan

de una actividad econdmica determinada.

Figura7
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FUENTE: Elaboracidn propiaa partir de Anuario Estadistico de Cuba{2009), OECD Stan database (2009)y GGDC L0-sector database, junio 2007w ggd cnet,

En la préctica, las relaciones horizontales entre las entidades responden en gran medida a la
estructura institucional, determinada por un nimero de ministerios productivos y sus
respectivas representaciones territoriales. Todo ello se acompafa de la escasa autonomia
en que se desenvuelve la toma de decisiones en las empresas y la débil integracién de las
diferentes formas de propiedad, lo que explica una parte de la desarticulacion interna de la
economia. Esto tiene repercusiones negativas en la difusion del conocimiento, la accion de

economias dindmicas de escala y en la propension marginal a importar.



Dentro de la produccion de bienes, la agricultura ha tenido un comportamiento que no
beneficia ni las necesidades internas ni la generacion de excedentes para financiar el
desarrollo de otros factores. La dependencia de alimentos importados es alta,
aproximandose al 80% medido en calorias. Contradictoriamente, el desaprovechamiento de
recursos existentes en el sector es elevada, como lo demuestran el porcentaje de tierras

ociosas, los bajos rendimientos en la casi totalidad de los cultivos y la baja productividad®.

El papel de la industria en estos afios ha sido discreto, con una gran heterogeneidad en el
comportamiento de sus diferentes ramas (Figura 8). De manera global, entre 1994 vy el
2001, la recuperacion fue mas fuerte en el sector que en el resto de la economia,
contribuyendo positivamente al dinamismo general. Un mayor acceso al mercado en
frontera generado por el desarrollo del turismo, las cadenas de tiendas que comercializan en
divisas y el buen comportamiento de la produccion de niquel fueron suficientes para
sostener un buen desempefio a mediano plazo, aunque sin nuevos impulsos esta dinamica

comenz6 a desvanecerse a finales de la década.

A partir de 2002 se invierte la tendencia pues se observa un preocupante desacoplamiento
entre sus dindmicas respectivas y esta diferencia tiende a ampliarse’. Esto es consecuencia
de varios factores negativos que se han combinado en el periodo. Primeramente, la
reconversién de la industria azucarera se tradujo en una disminucién del aporte econémico
de esta rama, que representaba una parte importante del valor de la produccion
manufacturera.  Ademas, la propia medida tuvo un efecto negativo sobre las ramas

vinculadas directamente al azlcar, como la produccién mecanica y segmentos de los

® Dado que existe una notoria desproporcion entre la cantidad de tierras que emplean las formas no estatales y
su aporte al balance alimentario, es muy probable que estos problemas sean muy agudos en el sector estatal.
Otro problema que afecta la estimacion de los valores de productividad es el sistema de precios,
extremadamente rigido y arcaico, el cual refleja en Ultima instancia un viejo patron de reproduccién que
establece un sistema de relaciones intersectoriales que favorece la extraccion de recursos desde este sector
hacia el resto de la economia en la forma de alimentos e insumos baratos.

7 Es preciso recordar que el tipo de trayectoria es importante para entender los efectos de este desempefio. La
participacion decreciente de la industria en el PIB es una tendencia bien descrita para las economias
desarrolladas. Hasta se ha acufiado el término “desindustrializacion” para referirse a este proceso. Sin
embargo, la comparacion con lo que estd ocurriendo en algunos paises en desarrollo puede traer ciertas
confusiones. EIl decreciente papel de la industria en varios de estos ultimos refleja en primer lugar un
estancamiento de la productividad e incluso un decrecimiento de la produccién absoluta, mientras que este no
es el caso de los paises ricos.



sectores textil y quimico. Finalmente, las industrias procesadoras dependientes de materia

primas y derivados azucareros también vieron afectada su produccion, como la alimentaria.

Figura 8
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Fuente: Anuario Estadistico de Cuba (varios afios).

El segundo elemento tiene que ver con el estancamiento del turismo en la década actual.
Los acontecimientos de las Torres Gemelas en Estados Unidos y las limitaciones al sistema
empresarial provenientes de la centralizacion del pais a partir de 2003 jugaron en contra de
los resultados del sector, que exhibi6 tasas de crecimiento de dos digitos en los arribos
hasta principios de la década. Un menor crecimiento del turismo debilita el efecto
multiplicador hacia el resto de la economia, particularmente hacia la produccion industrial.
Este proceso ha traido como consecuencia el debilitamiento progresivo de las bases
materiales de la acumulacion, pues tanto la produccion de bienes de equipo como los
materiales de construccion exhiben un pobre desempefio, lo cual debera atenderse en el

futuro.

En términos de empleo, la situacion es similar (Figura 9). La mayor parte de los empleos
destruidos en la etapa provienen del sector industrial y su participacion en la estructura de
la ocupacion tiende a reducirse continuamente. EIl empleo creciente de una parte de la
fuerza de trabajo en estas ramas tiene un efecto positivo de caracter cualitativo muy

importante. Las habilidades y competencia técnica requeridas para el disefio, fabricacion y



mantenimiento de una maquinaria y equipo constituyen la mejor escuela para la calificacion
de la mano de obra requerida por el conjunto de la economia. Esto se debe a la diversidad y
complejidad intrinsecas a la mayoria de las actividades manufactureras, lo que constituye
una importante fuente de aprendizaje no solo en capacidades técnicas o ingenieriles sino

también gerenciales.

Figura 9
COMPORTAMIENTO DEL EMPLEO INDUSTRIAL, CUBA
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Anuario Estadistico de Cuba (varios afios).

Esto explica el hecho de que se considere a este sector como un mecanismo privilegiado de
capacitacion para el resto de los sectores de la sociedad (Cepal, 2006). En el caso de Cuba
y a diferencia de otros paises mas avanzados, el declive en términos relativos viene
acompafiado de un retroceso en valores absolutos de la mayoria de los indicadores de
actividad industrial, incluido el empleo. Esto tiene implicaciones a largo plazo para la
trayectoria de desarrollo del pais por cuanto este déficit en la formacion de competencias
claves puede incidir negativamente en la acumulacion de conocimientos imprescindibles

para impulsar la innovacién a nivel de toda la economia®. Esto es particularmente

& Aunque hay experiencias internacionales de crecimiento sostenido basado en servicios, estos han tenido un
sostén fundamental en la industria. En el caso de la India se habla de "industrializacion liderada por los
servicios" para referirse a la peculiar evolucion de aquel pais (Singh, 2007).



preocupante cuando no se observan otros sectores con la capacidad de generar empleos de

una calidad similar.

La industria no solo ha perdido peso en la economia, sino que su estructura interna refleja
un nuevo balance a favor de ramas que reflejan nitidamente las ventajas comparativas
estaticas tradicionales del pais. Atendiendo al comportamiento de las distintas ramas
respecto a la media del sector y los factores claves que determinan su dindmica se puede

establecer una clasificacion en cinco grandes grupos.

En un primer grupo estarian las actividades de mejor desempefio y cuya fuente de ventaja
competitiva fundamental es la explotacién de un recurso natural abundante y que operan
con tecnologias relativamente maduras. Entre ellas, la produccién de niquel, la mayor parte
de la industria alimentaria, bebidas y tabaco y la refinacion de petréleo que ha recibido un
gran impulso a partir de la puesta en explotacion de la refineria de Cienfuegos. Excepto
este Ultimo caso, estos sectores constituyen ramas tradicionales del pais y tienen una

presencia importante en los mercados internacionales.

En el segundo segmento se incluyen aquellas ramas con buen desempefio pero cuyo
crecimiento depende en gran medida del aprovechamiento de ventajas adquiridas sobre la
base del uso intensivo de recursos laborales muy calificados, capital fisico muy moderno y
otros factores intangibles muy sofisticados. En este caso solo se encuentra la industria
medico-farmacéutica y biotecnoldgica que ha funcionado sobre la base de un esquema de
gestion especial a ciclo cerrado, dirigido y controlado directamente por el gobierno central,
lo que le ha posibilitado escapar de los excesivos controles burocraticos, disfrutando de una
cierta autonomia en la toma de decisiones. Este sector tiene una creciente presencia
comercial en los mercados internacionales y ejecuta varias asociaciones econdmicas
internacionales fuera del pais como en China, Malasia y la India, lo que indica que marcha
muy cerca de la frontera tecnoldgica.

En el tercer apartado se encuentran un grupo de actividades en declive, cuya caracteristica
comun fundamental es que se distinguen por su alto consumo energético y la elevada
obsolescencia tecnoldgica de sus plantas. Aqui se ubica la industria de la madera,

materiales de construccion, caucho y plasticos, papel y otros minerales no metélicos. En



general, el coeficiente exportador es bajo y la inversion externa ha sido muy reducida con

un impacto menor en la modificacion de las condiciones bésicas de operacion.

Un cuarto grupo contiene algunas actividades con escasa dinamica y relativamente
intensivas en fuerza de trabajo con niveles de calificacion medios como los textiles,
confecciones, calzado y cueros. La actividad comercial internacional es muy reducida y las

inversiones extranjeras también son escasas.

Finalmente, en el quinto tramo tenemos un grupo de ramas con pobre desempefio y que
incluye la mayor parte de las actividades de alta y media-alta tecnologia. Esta evolucion ha
determinado una reduccion del peso relativo de estos sectores complejos como la
construccion de maquinaria, equipos de transporte, las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones (TIC) y otros. A esto se suma que en la mayoria de estos casos, se trata
de procesos que en la escala de complejidad de la actividad manufacturera clasifican como

basicos como el ensamblaje®.

La Tabla 1 confirma que los peores desempefios se corresponden con aquellas ramas
clasificadas como de alta y media alta tecnologia, donde en estos Gltimos veinte afios se ha
concentrado el progreso técnico en el mundo. Como consecuencia de lo anterior, en la
actualidad, més del 60% de la produccion industrial se concentra en actividades de bajo y

medio-bajo nivel tecnolégico .

El comportamiento de las exportaciones después de 1990 revela en gran medida las
verdaderas ventajas comparativas del pais, una vez que se eliminé el efecto distorsionador
del comercio con los paises del extinto campo socialista. La estructura de las ventas
muestra un predominio de sectores tradicionales. Globalmente, su crecimiento promedio

ha sido muy bajo, lo que también explica la mayor dependencia de los servicios.

° Por ejemplo, el ensamblaje de 6mnibus con carrocerias y chasis importados, la remotorizacion de vehiculos,
la fabricacion de bicicletas o el montaje de televisores y otros electrodomésticos. En todos ellos la
fabricacién de partes nacionales es baja y se concentra en los segmentos mas simples.

0 Aunque estas son taxonomias estaticas y originadas en contextos diferentes, son (tiles en tanto nos
permiten evaluar las trayectorias de un sector en términos de la distancia a la frontera tecnoldgica.



Tabla 1
Volumen fisico de producciones industriales seleccionadas (1989=100)

1990 2000 2009
Indice  general  (excepto  Industria 88.6 44.8 50.6
Azucarera)
Industria Azucarera (B) 111.0 52.8 18.1
Alimentos (B) 90.4 52.4 67.1
Bebidas (B) 97.2 81.1 105.0
Tabaco (B) 98.3 86.9 96.4
Textiles (B) 90.1 14.8 7.8
Prendas de vestir (B) 81.9 22.7 23.2
Cuero y derivados (B) 86.8 46.6 15.6
Madera y derivados (B) 91.0 18.6 23.8
Papel y derivados (B) 78.5 10.8 6.4
Edicién, impresion y reproduccion de 83.8 18.6 19.5
grabaciones (MA)
Fertilizantes y otros (MB) 95.8 13.8 3.3
Refinacion del petréleo (MB) - 30.6 53.4
Medicamentos y otros (A) - 233.4* 865.1
Otros productos quimicos (MA) 97.7 104.4  81.6
Caucho y plastico (MB) 103.5 31.7 114
Minerales no metalicos (MB) 79.9 23.8 10.5
Materiales construcciéon (MB) 93.2 26.0 26.8
Metales comunes (MB) 85.1 105.1  99.6
Productos metalicos (MB) 81.6 24.7 22.7
Magquinarias y equipos (MA) 99.6 15.9 0.5
Magquinaria eléctrica (MA) 80.0 32 23.2
Equipos de radio, TV y comunicaciones (A) 112.6 53.6 56.8
Instrumentos médicos, O&pticos y de 94.2 4.5 32.8
precision (A)
Equipos de transporte (MA) 79.1 19.9 7.6
Muebles y otros (B) 81.0 60.8 124.3

Fuente: Anuario Estadistico de Cuba (varios afios). A=alta tecnologia,
MA= media alta, MB=media baja, B=baja
*corresponde a 2002.

La Figura 10 muestra que solo dos secciones realizan una contribucion positiva al balance
externo de bienes. Los resultados en ambos casos estdn muy influidos por un nimero
reducido de productos, como es el caso del niquel o el tabaco. También se aprecia como el
declive de la produccion de aztcar ha transformado un balance superavitario en el comercio
de alimentos al inicio del periodo en un déficit importante en los afios finales. La evolucion
del resto del los sectores transita hacia déficits cada vez mayores, mientras que los peores
resultados se obtienen en las ramas de mayor contenido tecnoldgico, reflejando la

evolucion de las ramas industriales y las ventajas competitivas del pais.



Figural0
EVOLUCION DE LA ESPECIALIZACION RELATIVA* DE RAMAS SELECCIONADAS DE LA
ECONOMIA, CUBA (1985-2009)
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FUENTE: Elaboracion propiasobre labase de Anuario Estadistico de Cuba (variosafios).
#* se mide como porcentaje delsaldo enelcomerciode bienes

Estos datos también muestran que la especializacién del pais esta confinada a sectores
primarios, lo que pone de manifiesto las debilidades del aparato productivo para aprovechar
adecuadamente las nuevas ventajas competitivas, particularmente las que se asientan en una
mayor calificacién de su fuerza de trabajo. Es de esperar que una mejor formacion de los
recursos humanos de un pais redunde en mejores condiciones para introducir los adelantos
de la ciencia y la técnica y ponerlos en funcion de dar respuesta a los desafios de la
produccién. En la préactica, el Gnico sector portador de nuevas ventajas competitivas que
ha mostrado buenos resultados fue la industria biotecnoldgica y farmacéutica.

El analisis de algunos datos revela que existen notables reservas por aprovechar en este
campo. En primer lugar, la competitividad del pais se ha deteriorado en este periodo dado

que su cuota de mercado se ha reducido casi a la mitad (Tabla 2).



Tabla 2
Analisis de competitividad de la exportacién de bienes en Cuba (1995-2009)

1995 2009 Crecimiento medio
anual (%)
Exportaciones 1492 2879 48

(miles de délares corrientes)
Cuota de mercado (%) 0.022 0.013 -3.9

NUmero de productos
627 697 -
exportados

Ndmero de productos
120 129 -
exportados con RCA>1

FUENTE: Elaboracién propia a partir de Anuario Estadistico de Cubay BACI (CEPII). Los adstos relativos a cuota de mercado, nimero de productos y RCA estan calculados
sobre la base del Sistema Armonizado a 6 digitos. RCA se refiere al indice de ventajas comparativas reveladas, el cual adquiere un valor mayor a la unidad cuando un bien
representa una proporcion mayor en la canasta exportadora de un pais que su parte en el mercado internacional, lo que hace que este pais sea considerado especializado en
dicho bien.

Asimismo, se verifica una progresion muy lenta en cuanto al nimero de productos
exportados, lo que denota una escasa diversificacion y elevada concentracion de riesgo de
afectacion por shocks externos negativos. Tampoco el nimero de productos en los que el
pais exhibe ventajas competitivas probadas se incrementa sustancialmente y su parte dentro
del total exportado se reduce. Se destaca ademas que la cuota de mercado se reduce con
mayor rapidez después de 2004, lo que coincide con el boom de las exportaciones de
servicios a los paises del ALBA. Esto podria indicar una variante del "sindrome holandés"
en tanto una mayor afluencia de ingresos en un sector implica un deterioro de las

condiciones en que compiten las ramas transables.

En este periodo hubo una apreciacion del tipo de cambio nominal junto a un
endurecimiento de las condiciones de operacion de las empresas cubanas a partir del
funcionamiento de un mecanismo extremo de asignacion central de divisas lo que afectaria
la competitividad de las ventas externas sujetas a este mecanismo. También se puede
aducir que la relajacion aparente de la restriccion externa puede haber provocado una falsa
concepcion en los planificadores de que habria que realizar un menor esfuerzo exportador
en otros sectores dado que los servicios son una fuente méas segura y rentable de ingresos.
Finalmente, esto es una confirmacion de que en el caso cubano, lo que ha primado es la
sustitucion por sobre la complementariedad cuando se analiza la relacion dinamica entre

exportaciones de bienes y servicios, quiza con la excepcion del turismo.



Si se tienen en cuenta los factores que han provocado el desenvolvimiento sectorial de la
economia, antes descrito, ello permite mostrar algunas regularidades en las condiciones

nacionales para cada uno de sus determinantes.
Condiciones de los factores:

Baja calidad de la ensefianza media, deterioro de la infraestructura fisica, obsolescencia
tecnoldgica, existencia de mas de 200 centros de investigacién y 5000 investigadores, 8000
doctores en ciencias especificas, 68 centros de educacién superior, con 62 000 profesores
universitarios de ellos 3000 doctores, de hecho existen 1,9 cientificos e ingenieros por cada
1000 habitantes, 8,1% de la poblacion es universitarias y el 15% de los trabajadores son
universitarios, se mantiene e incrementa el déficit presupuestario, es de sefialar que la
productividad total de los factores no ha tenido un comportamiento significativo salvo en
los primeros afios de la revolucion, desde 1990 ha sido muy reducida la participacién del
capital al crecimiento del PIB 1990-2000: -1,77; 2001-2006: -0,51 (Galtés2009:90), al
mismo tiempo pareciera que la fuerza de trabajo, que aporta al crecimiento del PIB, no lo
hace en la proporcion de su calificacién.

Condiciones de la demanda:

Clientes no educados para recibir calidad, demanda poco exigente, demanda afectada por la
dualidad monetaria e insatisfaccion de la demanda, tanto industrial como de consumo. El
decreto 281 en sus articulos 649, 650 y 654 enfatizan en la necesidad de que las
organizaciones tengan en cuenta las necesidades del cliente y la sociedad, sin embargo ni el
sistema de planificacion, ni el de produccion y organizacién de bienes y servicios, ni el de
gestion de la innovacion lo toman en consideracion. En estudios realizados sobre los
derechos de los consumidores, se evidencia que los cubanos no ejercen sus derechos, por
desconocimiento o exceso de burocracia en el proceso que genera desconfianza en el

mismo.
Estrategia, estructura y rivalidad:

La empresa no ha estado en el centro de la estrategia, pobre conocimiento del mercado y
competidores, enfoque centrado en el producto o las ventas, concepcion de monopolio y



estrategias empresariales bastante rudimentarias, se ha incrementado en los Gltimos afios el
subsidio por pérdidas del sector empresarial. EIl estudio de 60 misiones de empresas
cubanas arroja que solo un 4% de las mismas posee la formulacion del negocio desde el
punto de vista del cliente.

Sectores conexos y de apoyo:

Existe una pobre red de apoyo y desconfianza en la misma, separacion entre productores y
clientes, pobre cooperacién entre productores, la empresa ha necesitado muy poco de la
ciencia. La mayoria de los proveedores de bienes de capital e intermedios no operan en el
pais, esto se muestra en la proporcion de bienes intermedios y de capital importados, cuya
proporcion en el total asciende al 80% en los Gltimos cinco afios. Al propio tiempo en la
Tabla 1 se puede apreciar como se han deprimido estas ramas dentro del sector industrial.
También como se observa en la figura 7 los servicios productivos en el pais no han tenido

el desarrollo necesario para lograr una alta densidad en el tejido productivo.

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 (para lo que se requiere 25% o mas del PIB). Asimismo su estructura
refleja una gran concentracion en pocas actividades (turismo, mineria) y predominio de los

gastos en construccién y montaje por sobre la instalacion de bienes de equipo.

A continuacion se mostraran algunos ejemplos de desarticulacion en sectores importantes
para la economia cubana y se sefiala ademas como ello se refleja en la cadena de valor y
por tanto en la gestion.

TURISMO

Al analizar el turismo, ante todo se comparte la consideracion de P. Monreal (2003)
respecto a que este es un tipo de cluster empujado por el consumo que manipulan los tour
operadores. En realidad el montaje estratégico del turismo y donde queda la parte mas

sustantiva del valor, lo realizan las agencias de viaje, las lineas aéreas y los ya mencionados

1 |_as cifras que aparecen sobre el turismo han sido extraidas de: ONE: Turismo indicadores seleccionados
por territorios Enero-Diciembre 2010. Marzo 2011 y Anuario estadistico 2009



tour operadores. Ellos son los que disefian los paquetes, coordinan a los diferentes actores y

realizan el marketing y promocion de venta fundamental.

El resto de los elementos necesarios para garantizar la estadia del turista radica en los
hoteles, la red extra hotelera de restaurantes, tiendas, transporte, redes de comunicaciones,
asi como excursiones y todas las atracciones posibles, los cuales arman la estructura
operativa del servicio, al decir de Monreal realizan el ensamblaje in situ y se queda con una
proporcion menor de valor, pareciera ser esa la razdn por la cual existe el interés por el
turismo masivo, que al garantizar volimenes de ingreso, crea la presuncion de que se

obtiene una mayor proporcion del valor creado™.

Si se analiza el turismo en Cuba se observara que el énfasis se ha realizado en el turismo de
sol y playa, donde los ingresos en el 2010 representan el 57% del total (la mayoria de los
hoteles construidos y que aln se construyen en cayos y playas, en el 2008 representaban
mas del 30% de los establecimientos y mas de la mitad de las habitaciones), con un
marcado enfoque de venta de habitaciones donde las ventas por paquetes, en los polos de
sol y playa representan un volumen apreciable

Aunqgue gradualmente se ha ido promoviendo otras formas de turismo, atn quedan muchas
potencialidades por explotar en el turismo de cultural y ecoldgico, que en el 2010
representaron el 34 y 8% respectivamente, estando muy concentrados en la ciudad de La
Habana el primero y Guama en el ecoldgico. Sin embargo ain el tratamiento de marketing
en el turismo estd enfocado a los atributos “mas tangibles” y menos a la experiencia. Al
mismo tiempo todo lo anterior conspira con la extraccion de ingresos del turista, pues
aungue en los motivos de viaje el ocio y las vacaciones esta en un marcado primer lugar,
sin embargo solo el 1% de los ingresos del turismo viene dado por la recreacion, entre otras
razones porque se venden paquetes y esto hace que no se desarrollo una infraestructura
recreativa 0 no se aproveche al maximo la existente. Ciertamente el turismo puede ser un

sector integrador de la economia, hasta el 68% de sus insumos eran nacionales, pero padece

2 Monreal, P.: Capitulo para el Primer Resultado Parcial: Monografia “Relaciones Econdmicas
Internacionales y Desarrollo: un balance de teorias, métodos de estudio y temas de debate”. (PNCT-
CIEI, 2003)



de los mismos males que otros en términos de una supuesta autosuficiencia, ya que las
empresas como ABATUR, TRANSTUR, etc., solo pueden darle servicio al turismo, en

ocasiones en suministros que o tienen ningun grado de especializacion para el sector.

Sin embargo lo mas importante es que el 80% de los turistas que entran al pais provienen
de agencias o tour operadores que no son nacionales y otro tanto sucede con el transporte
aereo, éste Ultimo ha representado solo el 12% en afios como 2007 y 2008 y ha caido su
participacion a un 8% en el 2009 de los ingresos por turismo, por tanto ;dénde se queda el
valor fundamental? fuera del pais. Mas alla de que el desarrollo del turismo no se concibi
en su gestacion y desarrollo con un enfoque de cluster, lo cierto es que las actividades
sustantivas de creacién de valor estan fuera de Cuba y en méas de 10 afios continuamos
dependiendo de ellas, por lo que las condiciones para la creacion de un cluster seria a partir

de un escal6n muy primario.
AZUCAR

Si se analiza el sistema de valor de la industria azucarera, desde la agricultura hasta la
comercializacion como se muestra en la Figura No 11 se observa que es un imperativo
garantizar los vinculos y la integracion de todo el sistema, pero donde cada sector se
enfoque en las actividades de su cadena que crean valor y no distraiga su atencion en otras

que podrian ser subcontratadas.

Habria mucho para decir de este sector que siendo durante afios el mas importante de la
economia, hubo siempre desvinculacion entre las cadenas de valor de la agricultura y la
industria y de ésta con la comercial, que incluso pertenecia a otro organismo. Fue siempre
una actividad super autosuficiente, al poseer empresas de transporte, suministros, talleres de

reparacion, empresas constructivas, etc.

Solo a modo de ejemplo TECNOAZUCAR es hoy la tinica empresa comercializadora del
azucar y sus derivados, incluye en su estructura actividades productivas y de logistica de
apoyo a la industria, transportacion y los talleres de reparacién de dicha transportacion, en
todas esas actividades que no son directas de la comercializacion trabajan
aproximadamente el 50% de la fuerza de trabajo, es decir mas de mil trabajadores.



Figura No 11 Sistema de valor de los derivados de la cafia
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A continuacion se analiza solo el negocio de la comercializacidn de azucar.

El azlcar al ser un producto de bolsa, lo importante para el mercado (ya sea la bolsa o0 un
pais en particular), es que exista disponibilidad del producto, que se encuentre a tiempo y
con calidad, amén del precio. Por tanto, si se tiene en cuenta que éste no es un sector
oligopolico, sino donde existen bastantes oferentes, los factores clave de éxito del sector se

concentran en:

e Logistica comercial, que garantice tiempo (rapidez), disponibilidad en el mercado
(siempre y cuando exista el producto) y calidad (en tanto preserve la calidad
obtenida en la industria) que busca el cliente

e Competencia de los recursos humanos en aspectos comerciales, lo cual también
actla en funcién de los atributos que busca el cliente en los términos antes

mencionados
e Costos, directamente relacionado con el precio, que busca el cliente

e Financiamiento, este tipo de empresas maneja volumenes muy altos de dinero en
riesgo y requiere de una solidez financiera, que le permita desarrollar sus

operaciones con la eficacia necesaria

La Tabla No 3 muestra la relacion entre los factores clave de éxito y los atributos de valor
percibido para los clientes, sobre tal base es que la empresa debe dirigir esfuerzos y realizar

gastos de coordinacidn en las diferentes actividades.



Tabla No 3: Relacion de los factores clave de éxito y los atributos para el cliente

Factores Clave de Exito Atributo de valor para el cliente
Logistica comercial Disponibilidad
Calidad
Competencia de los recursos humanos | Rapidez
Financiamiento Solvencia
Costos Precio

En las Figura 12 se observa la cadena de valor y en ella las actividades hacia las cuales la
empresa debe gestionar sus recursos de modo de crear valor para el cliente, sin embargo
aquella que se encuentran circuladas, son actividades que la empresa debe soportar y que
no se corresponden con los factores clave de éxito del sector comercial del azucar, ni
aportan valor para el cliente, sino mas bien generan gastos, por ejemplo solo en términos de

fuerza de trabajo méas del 50% estan dedicadas a tales actividades.

¢Por qué tales actividades no forman parte de las cadenas de valor de los centrales?, ¢por
que no es posible que existe una empresa especializada en la logistica para la industria?
¢por qué los talleres de transporte son actividades a gestionar por una empresa comercial?,
puede que exista un factor comin como respuesta a todo ello: la ineficiencia de otros
“obliga” a tener esas actividades, que sin el grado de especializacion necesario se realizan
con baja eficiencia, pero se garantiza la actividad principal, léase el azlicar llega al destino
final, aunque se hayan podido ahorrar costos.



Figura 12: Cadena de valor TECNOAZUCAR
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ACTIVIDAD NAVIERA®

En la Figura 13 se observa la cadena productiva de la actividad naviera, en el estudio
referido se aplica la Matriz de Ernst (especializacién-potencial de avance) y las actividades

mejor ubicadas son 2, 3, 4,5, 10y 11.

Figura 13: Actividades de la cadena productiva
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3 Tomadas las ideas centrales de una Tesis tutoreada por P. Monreal y entregada como material de estudio en
el curso sobre Cadenas productivas del Diplomado de Globalizacion y competitividad de la ANEC 2009



Por supuesto la construccion naval de todas las actividades es la que mayor valor agrega y
posee las mayores posibilidades de diferenciacion tecnoldgica, sin embargo es la que
menores posibilidades tiene de poder ser desarrollada en el pais debido a los montos de
inversidn que se requieren. De las restantes pareciera que seguros, navegacion y reparacion
se deberian potenciar mas, sobre todo la Gltima donde existieron capacidades muy solidas y
aun existen competencias que podrian llevarlo a una especializacion en esta area, claro que
se requeriria de inversiones, y de acuerdo al estudio realizado establecer alianzas con

Asticar.

Si bien el resto de las actividades no quedaron bien ubicadas en la matriz, no es menos
cierto que una buena, por no decir excelente administracion naviera es indispensable,
incluso por las mismas razones de alto riesgo, complejidad de mercado y requerimiento de
conocimientos que plantea la matriz, por lo que esta actividad deberia conducir a una mejor
gestion que redundaria en tramites mas agiles y ello en menores costos. Por otra parte los
suministros y la transportacion de cargas deberian ser actividades subcontratadas a terceros.
No se debe perder de vista que la ubicacion geogréafica de Cuba, es una ventaja comparativa
ideal para el desarrollo de servicios aeroportuarios y portuarios.

Lo expuesto hasta aqui es solo una muestra de casos de desencadenamiento en algunos
sectores que son importantes para el pais, muchos de ellos de gran tradicion e historia, los
cuales se han utilizado para hacer frente a la supervivencia y se les ha otorgado no toda la

importancia en lo estratégico.

En realidad no existen sectores propiamente regresivos desde el punto de vista tecnolégico,
sino que una cuidadosa aproximacion revela que en lugar de escoger ex-ante ciertas ramas
como pivote del desarrollo por su identificacion con la alta tecnologia, se debe prestar una
mayor atencion a ciertos sectores que estan mas en linea con la experiencia histérica de los
paises (Tunzelmann y Acha, 2004:410).

Esto tiene el valor agregado de ser consecuente desde el punto de vista economico con las
tradiciones y la formacion de la fuerza laboral del pais, evitando rupturas bruscas en las
trayectorias de aprendizaje. No obstante, esto no niega la posibilidad de que en



determinados momentos sea oportuno descontinuar ramas tradicionales debido a que las

nuevas condiciones del mercado hacen muy dificil mantener eficientemente la produccion.

Las experiencias a nivel internacional muestran que las transformaciones estructurales

exitosas requieren:

0 La explotacion de ventajas comparativas tradicionales junto a la progresiva
incorporacion de sectores que dependen de ventajas adquiridas.

o0 Mejoramiento continuo en actividades aparentemente tradicionales, como demuestran
los casos de Chile (salmén, vino, maderas, frutales), Argentina (soya), Australia, Nueva
Zelanda y Dinamarca (alimentos), Japon y Corea del Sur (textiles), Malasia (aceite de
palma) y Brasil (azlcar y agricultura en general).

o El desarrollo adecuado de sectores productores de bienes de capital, particularmente en
las areas de especializacién tradicional.

o0 La consolidacién de la industria como nucleo del progreso técnico y generadora de
encadenamientos con el resto de las ramas de la economia.

o Elincremento paulatino de la eficiencia y la especializacién de la economia mediante el

desarrollo de ramas como las infraestructuras y los servicios productivos.

En el caso de Cuba el sector tabacalero, que si bien no es significativo lo que representa en
el PIB y es un producto que admite la diferenciacion, lo cierto es que muestra una estrategia
acertada.

Ciertamente en este sector se poseen ventajas comparativas a partir de suelos que permiten
la cosecha de la hoja de tabaco con caracteristicas particulares, sin embargo esta es una
ventaja heredada, y durante muchos afios posteriores al 59, no fue especialmente
aprovechada, mas alla que la venta de los habanos. Sin embargo en los finales de la década
de los 80 e inicios de los 90, se comienzan a realizar acciones encaminadas a recuperar el
poder de negociacion por parte de Cuba sobre el Habano, para lo cual era indispensable

crear ventajas competitivas.

Entre las acciones realizadas a lo largo de estos afios se pueden destacar:



e En el afio 2000 se concentra en TABACUBA de toda la actividad agricola,
industrial y comercial, incluyendo el abastecimiento y transporte (el que quizas
podria ser terciarizado) y pertenece al MINAGRI (este fue un proceso de

reestructuraciones empresariales diseminados en varios organismos, etc.)

e El mayor por ciento de la tierra es cultivada por privados o cooperativas, debido a lo
delicado del cultivo.

e Sistema de incentivo y estimulo al productor mediante los precios diferenciados
segun el tipo de producto y sus rendimientos.

e Se aprovecha la cultura en el cultivo y elaboracion manual del tabaco para dirigirlo
hacia segmentos de mercado de altos ingresos, en un posicionamiento de estatus

e Empresa mixta Habanos S.A., entre ALTADIS y TABACUBA, para la
comercializacion del habano Premium, que es el de mayor precio y calidad. Ha

permitido un posicionamiento élite del habano Premium.

e Existen grandes riesgos para el desarrollo de este producto, ante un mercado que no
debe crecer (mas alld de una posible apertura del mercado norteamericano) por
diversos factores, por lo que se apunta a los mini tabacos, a la creacion de habano
atmospher, que hace énfasis en el servicio de calidad extra, en torno al habano, pero

Ccomo servicio, etc.

e Sin embargo este es un sector que no ofrece muchas posibilidades en cuanto a
produccién de bienes de capital o de desarrollo de innovaciones tecnoldgicas que

provoguen derrames hacia otras ramas.

Por supuesto que en cuanto a sectores basados en ventajas comparativas sobre el turismo y
el azGcar se debe continuar accionando para lograr la integracion de la economia, pero
también avanzar en la especializacién y de hecho en mejorar la posicion en las cadenas

productivas globales y en la creacion de bienes de capital o asesoria especializada.



La biotecnologia y la industria médico-farmacéutica, se ha basado en la creacion de

ventajas competitivas que parten del prestigio y desarrollo histérico de la medicina, unido a

la acertada especializacion de profesionales. En general se puede sefialar que:

El polo en términos generales tienes caracteristicas de ciclo cerrado, es decir

investigacion-produccion y comercializacion.

Muy beneficioso ha sido el caracter prioritario otorgado durante mucho tiempo
por el estado a este sector, que le ha reducido el impacto de las trabas

burocraticas que afectan al mundo empresarial.

Se han obtenido resultados importantes, pero han sufrido  por las

particularidades oligopolicas del sector y las presiones del bloqueo.

El polo cientifico esta constituido con caracteristicas de cluster, al menos
atendiendo a los factores criticos que la literatura destaca, segun el trabajo de
Tato y Milian 2005.

Es muy positivo la interrelacion o vinculo con el sistema de salud cubano, que

se convierte en un cliente exigente nacional

Es una industria que a pesar del desarrollo alcanzado, ha tenido un bajo efecto
integrador con otras ramas, incluidas las proveedoras especializadas a pesar del
desarrollo alcanzado. Igualmente su efecto de derrame ha sido hacia su interior.

Muchas otras pueden ser las ramas alrededor de las cuales se debe integrar la economia,

quizas sectores relacionados con servicios productivos como la actividad portuaria y

aeroportuaria, telecomunicaciones, servicios energéticos, etc. donde no podemos competir

en generacién de tecnologia dura, pero si debemos desatar la creatividad para otros tipos de

servicios y tecnologia.

Sin embargo lo anterior implica la necesidad de flexibilizar las politicas y el modelo de

gestion establecido y por tanto es conveniente analizar lo discutido en el Congreso del PCC

con vistas a tener una perspectiva de futuro.



Lineamientos y su direccionamiento

A los efectos del trabajo que nos ocupa todo lo relativo a las diferentes formas de propiedad
y la intencién de una descentralizacién de la empresa estatal, es lo mas significativo, ya que
ambos aspectos imprimen flexibilidad al modelo econémico y por tanto a la toma de
decisiones, no obstante queda un trecho por andar, toda vez que muchos aspectos debe ser
recogidos en documentos, regulaciones y leyes aiin no establecidas.

Por supuesto todo lo relativo a intenciones de politica en cuanto a las exportaciones e
importaciones y el mejoramiento de la eficacia y eficiencia de las mismas, es de vital
importancia para que las empresas se estimulen a tales actividades, méas all& de que no
queda claramente expresado los instrumentos a utilizar que promuevan las exportaciones

mas que una cifra directiva.

En varios momentos se plantean aspectos relativos a cadena de valor y cadenas productivas,
sobre todo con mucho énfasis en la agricultura. Ademas se sefialan otras ramas a priorizar y
modernizar o diversificar para el desarrollo del pais y se hace mencién a nuevas formas de
organizacion que integren la ciencia-produccion-comercializacion, vinculado a capacidades

de disefio, de servicios técnicos o la exportacion.

Sin embargo si bien queda claro que se busca incrementar las exportaciones, sustituir
importaciones, aumentar la eficiencia y una mayor descentralizacion, no queda precisa una
estrategia de desarrollo productivo que permita lograr los propdsitos que se desean. De
manera general, cualquier disefio de politicas requiere una estrategia de largo plazo que
defina el nacleo y los objetivos principales. En cualquier escenario este conjunto de
instrumentos debe contener acciones que garanticen un adecuado equilibrio
macroecondmico junto a propuestas que tiendan a modificar la estructura econdmica actual
sobre la base de la acumulacion interna de conocimientos, la promocién de las
exportaciones, la profundizacion de la especializacion y el fortalecimiento de los

encadenamientos productivos de los sectores exportadores con la economia interna.



Lecciones aprendidas

El marco conceptual utilizado de los determinantes de Porter ha sido valido para el estudio
de la economia cubana integrando los niveles macro, meso y micro, permitiendo mostrar

regularidades presentes en el pais y que impactan a los diferentes sectores.

Figura 14. Relacion de causas y efectos
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El estudio sectorial y los casos analizados nos reafirman que el mercado organizacional
cubano, pequefio por naturaleza, se encuentra fraccionado institucional y territorialmente,
por lo que la economia se desempefia en estancos, dentro de organismos o territorios los
cuales se convierten en feudos que abarcan todas las actividades que requieren,
multiplicandose las mismas (como transporte, imprentas, empresas de abastecimiento, etc.)
a lo largo y ancho del pais con bajos niveles de eficiencia y al mismo tiempo gastos

innecesarios.

Razones para esta actitud son muchas, la ineficiencia del plan, la precariedad juridica, del

pais y en particular de las relaciones contractuales, en general la desconfianza por el mal



funcionamiento de las relaciones horizontales y porque la centralizacion privilegia y

estimula las relaciones verticales y jerarquizadas.

Lo anterior no promueve, ni tampoco se hace al més alto nivel, las alianzas entre
organizaciones nacionales que genere sinergias y propicie mas eficiencia y eficacia, pues

cada organismo superior lo desea todo para si.

Todo lo expuesto provoca una cultura centrado en si mismo, en lo institucional o territorial,
que se refuerza por la mirada de corto plazo que ha prevalecido en la economia cubana, por
lo que nadie observa el todo, solo se analizan las partes sin integrarlas. La economia cubana

es una sumatoria de ramas sin un enfoque de encadenamientos productivos.

No obstante se considera que el funcionamiento a futuro de las diversas formas de
propiedad y las regulaciones aun por elaborar permitan a los entes productivos tomar las
decisiones sustantivas y por tanto establecer los vinculos con aquellas organizaciones (sin
importar organismo, territorio, si es nacional o extranjera, etc.), que mayor eficiencia,
eficacia y productividad promuevan, lo que coadyuvard a la formacion de los

encadenamientos productivos necesarios.
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