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RESUMEN

El trabajo analiza las estrategias de gestion de recursos humanos de las em-
presas espafiolas en un pais, Cuba, con requerimientos laborales mas costosos
para las empresas extranjeras que en otros paises latinoamericanos. Pese a
ello, las empresas espafnolas superan con creces esas exigencias, proporcio-
nando salarios, formacion, incentivos y condiciones laborales mejores que las
estipuladas legalmente como medio de fidelizar al personal. La investigacion
se basa en el estudio de ocho empresas, con entrevistas en profundidad a sus
responsables, directivos de personal y/o representantes de los trabajadores.
Para contextualizarla se ha recogido documentacion y datos secundarios so-
bre la evolucion economica del pais, la presencia espafiola en el ambito em-
presarial o el marco legal que regula la accion del capital extranjero en Cuba.

Palabras clave: Formas de presencia del capital extranjero; Perfecciona-

miento empresarial; Gestion de los recursos humanos; Incentivos; Estimula-
cion salarial.
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ABSTRACT

This paper analyzes the Spanish firms’ HR management strategies in a
country, Cuba, with more labour requirements towards foreign companies
than other South American countries. Nevertheless, Spanish firms meet
such demands easily, ensuring better salaries, training, incentives as well
as better work conditions than those legally stipulated as a way of assuring
personnel’s loyalty. The research is based on a study of 8 firms, through in-
depth interviews with their chief, HR supervisors and/or unions representatives.
For contextualization purposes, secondary data and additional documentation
on the country’s economical evolution, describing the Spanish presence in the
business domain, as well as the legal frame regulating the foreign capital action
in Cuba, have been gathered.

Keywords: Foreing Capital Presence; Business Improvement; Human
Resources Management; Incentives; Salaries.

Clasificacion JEL: J28, J33.



1. INTRODUCCION

En Espafa el interés por Cuba esta presente desde hace tiempo y de muy
diversas formas. Ese interés se verifica, entre otros muchos aspectos, a través
de la presencia de empresas espafiolas que, pese a verse afectadas por los
problemas que debe afrontar la economia cubana, no dejan de ejercer sus
actividades en ese pais. Esas empresas deben hacer frente a un mercado interno
que presenta claras limitaciones, a la inexistencia de ayudas por parte de las
autoridades economicas espanolas, y a las limitaciones impuestas —menores
en los dltimos tiempos— por la administracion cubana al capital extranjero.
Deben hacer frente, también, a unos costes de la fuerza de trabajo que son
altos comparados con los existentes en otros paises de América Latina y el
Caribe, asi como a las incertidumbres politicas que inciden sobre la sociedad
cubana.

Este trabajo' pretende dar cuenta de las estrategias que ponen en marcha
las empresas espafnolas para actuar en ese complejo contexto y lo hace,
especialmente, refiriendose a las que tienen que ver con la gestion de los
recursos humanos. Para ello, se ha efectuado trabajo de campo sobre un total
de ocho casos de empresas, con diversas entrevistas a directivos espanoles y
cubanos en cada caso, ademas de haberse realizado entrevistas a miembros
de centros de estudio y de investigacion cubanos expertos en la tematica
(alguna de cuyas aportaciones se reflejan en el texto).

Concretamente, el trabajo se estructura en los siguientes apartados. En
primer lugar, se describe brevemente el proceso de apertura exterior de la
economia cubana, que se da desde inicios de los anos noventa del pasado
siglo y en un contexto de aguda crisis economica. Acto seguido se analizan las
diversas posibilidades de actuacion que existen en Cuba para las empresas
extranjeras para pasar, en el tercer apartado, a analizar la presencia de Espana
en Cuba a través de la actividad empresarial y del intercambio comercial entre

! La investigacion que da lugar a este trabajo comportd una estancia de tres meses en Cuba y conto
con la financiacion del Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte, a través del Programa Salvador
de Madariaga de la Direccion General de Universidades.
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ambos paises. En el cuarto apartado se describen las empresas analizadas,
enfatizando las estrategias seguidas en lo que respecta a la gestion de sus
plantillas y, finalmente, se esbozan de modo esquematico las conclusiones
mas significativas.

2. LA CRISIS Y LA APERTURA AL EXTERIOR DE LA ECONOMIA CUBANA

La desaparicion de los regimenes politicos, econdmicos y sociales propios
de los “paises del campo socialista”, provocaron una aguda crisis politica e
ideologica en la sociedad cubana. Provocaron, también, una todavia mas
aguda crisis economica, dado que la economia cubana se centraba en los
intercambios y en las especiales relaciones economicas mantenidas con esos
paises. No es necesario abundar en ese hecho, unos pocos datos dan cuenta
de su dimension (Bohemia, 2002):

e FE| PIB cayo hasta un 40% respecto al de 1989, ultimo ejercicio en el
que se mantienen las relaciones economicas existentes con los paises
del bloque soviético.

e Durante 1990 Cuba todavia importo por valor de 7.500 millones de $
y exportd por 5.300 millones de $. En 1993, durante el periodo mas
acusado de la crisis, las importaciones fueron de 2.200 millones y las
exportaciones de 1.100 millones de $.

e Enelafio 2001, el PIB cubano era solo el 86% del de 1989. Solo en
el periodo mas reciente, 2005-06, el PIB logra asimilarse al existente
aquel afio.

En los primeros noventa del pasado siglo la situacion econdémica cubana
era poco menos que dramatica. Con el paso del tiempo, la sorpresa ha sido
no soélo la supervivencia del sistema economico, politico y social cubano, sino
la indudable recuperacion economica experimentada. Una recuperacion,
con importantes vaivenes y oscilaciones, desde que los organos dirigentes
admiten la irreversibilidad del derrumbe del “campo socialista” y se comienzan
a disefiar estrategias encaminadas a reorganizar las actividades productivas y
a (re)insertar a la economia cubana en el plano internacional.

Desde 1993 Cuba experimento relevantes transformaciones en su contexto
socioeconomico v juridico, dando lugar a la existencia de formas no estatales
de propiedad econdomico-productiva, a la ampliacion del trabajo por cuenta
propiay a cambios en las relaciones de empleo. Hoy, junto a la empresa estatal
cubana, conviven la sociedad mercantil cubana, el empresario extranjero con
Sus socios cubanos, las cooperativas agrarias (y con menor importancia de
servicios) y los “cuentapropistas”; en este 0ltimo caso con caracteristicas
similares a las de los trabajadores autonomos en Espafia. Las relaciones de
empleo difieren entre esos casos, también las formas de gestion de los recursos
humanos y la posibilidad de recibir mayores o menores contraprestaciones al
trabajo. En cualquier caso, la apertura al exterior ha implicado la tendencia a
que las condiciones de empleo sean considerablemente mejores en sectores
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que por considerarse estratégicos o por su insercion en el ambito internacional
(desde el turismo al sector del niquel, pasando por la presencia de empresas
con capital extranjero en una amplia gama de actividades), se entiende que
necesitan contar con una mano de obra adecuada y motivada para un pleno
ejercicio del desemperfio laboral.

Asl, comenzaron a descentralizarse la toma de decisiones economicas, se
intensifico la basqueda de nuevos mercados y se modifico el papel adjudica-
do a la inversion extranjera. Ese proceso se ha mantenido con oscilaciones
coyunturales y con el objetivo explicito de aumentar las exportaciones. Como
elementos significativos de las reformas cabe apuntar:

e Derogacion del monopolio estatal del comercio exterior, modificandose
la Carta Magna en 1992. Desde entonces realizan operaciones de
exportacion y/o importacion: empresas estatales, entidades privadas,
empresas mixtas y otras con capacidad legal.

e Sereorganiza el Ministerio de Comercio Exterior (MINCEX) y se reforma
la normativa juridica comercial externa y la legislacion arancelaria y
aduanera. Se intenta cambiar el perfil exportador, potenciando sectores
como el turistico y el quimico-farmacéutico.

e Desde 1993-94 se legaliza la tenencia de divisas al tiempo que, en
otro orden de cosas, se autorizo la actuacion privada en diverso tipo
de actividades?®. La tenencia de divisas por parte de los particulares
(dolares por los envios de familiares residentes en EEUU), junto a la
no convertibilidad del peso cubano, implico durante una década la
existencia de la doble circulacion monetaria, pesos y dolares; sirviendo
durante ese periodo para la afloracion y circulacion de los dolares
disponibles por las familias.

e Elaboracion de un nuevo cuerpo legal para la inversion extranjera (Ley
de Inversion Extranjera 77/95) y promocion de Zonas Francas para la
exportacion.

No obstante la prioridad concedida a la problematica exportadora, los
progresos obtenidos han sido modestos; especialmente porque, en la prac-
tica, buena parte de las inversiones extranjeras se ha destinado a cubrir 1as
necesidades del mercado interior (Marquetti, 2001), aunque algunas de ellas
se vinculan al turismo. Un sector éste, sin duda importante en las perspectivas
economicas del pais, pero al que le ha costado mucho trabajo mantener las
tendencias positivas de la década de los noventa.

2 Desarrolladas por los denominados “cuentapropistas”. Se autorizaron hasta 157 actividades, entre
ellas los restaurantes privados o “paladares”, aunque se han concentrado en las de: elaborador-
vendedor de alimentos y bebidas al detalle, elaborador-vendedor al detalle en punto fijo, cochero,
mensajero y carpintero. Pagan bajos impuestos por la licencia y, aunque crecieron rapidamente hasta
superarlas 220.000 empleados, después su nimero se ha reducido; aunque por cada cuentapropista
puede haber hasta 3,5 puestos cubiertos por ayudas familiares, con lo que su nimero supera al
registrado (Espina y Nufiez, 1996). La reduccion se explica por el endurecimiento de las exigencias
municipales para su autorizacion y porque la reactivacion economica aumenta la competencia de las
empresas estatales en ese tipo de actividades (entrevista CIPS).
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GRAFICO 1: EVOLUCION DEL NOMERO DE TURISTAS EN CuBA, 1990-2006
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Fuente: Anuario estadistico de Cuba (varios afnos), Oficina Nacional de Estadisticas.

Con el objetivo de alcanzar los 2 millones de turistas en el 2000, las
inversiones cubanas y extranjeras desde 1990 a 1999 triplicaron el nimero de
habitaciones hoteleras disponibles (hasta 35.000), y las siguieron aumentando
en anos sucesivos. El crecimiento inicial fue importante, 390.000 turistas en
1990, 619.000 en 1994 y 1.410.000 en 1998, por ejemplo. Sin embargo
en el 2000 solo se registraron 1,7 millones de turistas y en el 2002 menos
adn, 1,6 millones. Desde el 2003 (1,9 millones) se produce un nuevo aumento
del nimero de turistas: hasta los mas de 2,5 millones previstos para el 2006
(Rodriguez, 2006). De todas formas, los grandes incrementos previstos, hasta
superar los 5 millones de visitantes en el 2010, solo podrian obtenerse con
la afluencia masiva de personas procedentes de EEUU, el “mercado natural”
en términos geograficos del turismo cubano. En cualquier caso, el sector es
emblematico en términos de inversion extranjera en Cuba, y su crecimiento se
asocia al del de otros auxiliares al mismo, convirtiéendose en un elemento de
dinamizacion economica. Sin embargo, los Gltimos datos de finales del 2006
(concretados por la Oficina Nacional de Estadisticas en 2,2 millones y no en
2,5 millones como se preveia) y de los primeros meses del 2007 (Pérez-Lopez,
2007), apuntan a una reduccion del nimero de visitantes provocada por los
altos precios (en dolares) y el deterioro de l0s servicios.

A partir de las reformas emprendidas, las entidades empresariales que
intervienen en el comercio exterior se han ampliado: en el 2002 eran 451,
mientras que en 1989 solo eran 50. (Marquetti, 2002). En ese orden, uno de
los elementos mas importantes de la apertura economica exterior cubana
lo constituyen las modalidades de la presencia de firmas extranjeras. Esa
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presencia ha aumentado, pero es mas significativa su creciente importancia en
el intercambio comercial del pais y en el volumen de operaciones que realizan.

3. LAS EMPRESAS CON CAPITAL EXTRANJERO: MODALIDADES

La inversion extranjera se concibio como un factor para contribuir a la rein-
sercion internacional de la economia cubana, facilitando elementos como: la
diversificacion de exportaciones, la penetracion en nuevos mercados y la intro-
duccion de tecnologias avanzadas y de nuevas practicas de gestion. De igual
manera, se le dio prioridad a mejorar el uso de las capacidades productivas y
de los recursos disponibles (Marquetti, 2001).

La inversion foranea posibilitd acceder a nuevos mercados. Pero la expor-
tacion no siempre aparece para ella como prioridad. Eso se explica por: a) la
presencia de una alta demanda local insatisfecha; b) los margenes relativa-
mente altos de beneficios obtenidos en el mercado nacional; c) los incentivos
temporales por exenciones a las empresas extranjeras en comparacion con los
pocos incentivos fiscales a la exportacion; d) la preeminencia en la practica
de la politica de sustitucion de importaciones; y €) el poco rigor en el control
de los compromisos de exportacion (como indica el diario Granma, 6 mayo
2004). En el grafico siguiente (Marquetti, 2002) se aprecia el comportamiento
de las exportaciones de las empresas con participacion extranjera.

GRAFICO 2: EMPRESAS CON CAPITAL EXTRANJERO: % EXPORTACIONES/VENTAS, 1995-2000
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Fuente: Marquetti (2002).

Los datos del grafico evidencian que el peso de las exportaciones en las
ventas de las entidades con capital extranjero ha tendido a disminuir desde
1995. La evolucion de las zonas francas también certifica el hecho de que el
capital extranjero no invierte en Cuba con la finalidad de exportar sus produc-
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ciones; aunque su participacion ha elevado la produccion y la competitividad
en ramas de la industria. Las zonas francas, por su parte, se convirtieron en
un elemento adicional para impulsar la captacion de capital extranjero y las
exportaciones. Su implantacion se dio a partir de finales de 1970, concentran-
dose en los paises subdesarrollados y destacando en el Caribe los casos de
Republica Dominicana y Jamaica. Pero en estos casos, y en otros paises de
Ameérica Latina, su auge se explica por las facilidades para exportar productos
libres de aranceles hacia los EEUU cosa que, evidentemente, no sucede con
los elaborados en Cuba.
Las primeras zonas francas se inauguraron en 1997. El nimero de empresas
operando en ellas ascendio hasta el 2000, en que alcanzo las 361, con unas
exportaciones ese ano de 22,3 millones de $. Pero las ventas en Cuba y las
ejecutadas en las propias zonas fueron muy superiores, 34,9 millones (Pérez,
2001); lo que indica que el mayor atractivo para las empresas extranjeras que
operan en estas zonas no es la exportacion. En este sentido, durante el 2001 el
Ministerio para la Inversion Extranjera y la Colaboracion Economica (MINVEC)
adopto medidas orientadas a hacer cumplir lo estipulado, es decir, que las
operadoras destinen a la exportacion al menos el 75% de su produccion. Esto
provoco que el nimero de empresas se redujera progresivamente y desde
entonces, las zonas francas experimentan un paulatino declive, confirmando la
idea de que las empresas extranjeras en Cuba prefieren centrar sus actividades
en la atencion al mercado interno.
Vale la pena, ahora, precisar qué se entiende por empresas extranjeras. La
presencia en la actividad economica cubana para el capital exterior tiene las
siguientes posibilidades:
e Sucursales: Oficina de una empresa extranjera, habitualmente con
almacenes en depositos aduaneros. Comercializa productos de diversos
fabricantes a empresas cubanas en funcion de la licencia de importacion
que ha obtenido.
e Sociedades anonimas de capital totalmente extranjero: Practicamente
inexistentes.
e Asociacion econdomica internacional (AEl). No se crea una persona
juridica y cada socio (empresa extranjera y cubana) mantiene la suya.
- Producciones cooperadas. Modalidad que se instrumenta en
contratos de compra-venta de equipos y materias primas a los que se
pueden incorporar elementos de asistencia técnica y financiacion

- Contratos de administracion y gestion. Suele utilizarse para que una
empresa extranjera gestione hoteles de propiedad estatal.

e Empresas mixtas. Sociedad anonima, con personalidad juridica
propia, en la que participan como accionistas una 0 mas inversionistas
(empresas) cubanas y una o mas inversionistas (empresas) extranjeras.
Lo mas habitual es que el capital se reparta al 50% entre empresas
cubanas y extranjeras.

Hay que sefialar que algunas actividades quedan fuera de la inversion

extranjera, las de seguridad y defensa nacional, ensefianza y salud. Pero, en la

'®
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practica, la exclusion afecta también al mantenimiento industrial y de edificios,
a los servicios de asistencia técnica y consultoria legal y a la distribucion al
menor. Afecta también al ambito inmobiliario, ya que aunque en 1995 se
autorizo la inversion extranjera, a partir del afno 2000 se interrumpieron las
autorizaciones, permitiéndose solo acabar las obras ya en marcha. Este cese
afecta muy claramente a una de las empresas estudiadas.

La configuracion de las estructuras empresariales con participacion
extranjera deriva de la Ley de la Inversion Extranjera, 77/95. La Ley de 1995
pretende movilizar recursos financieros y aplicar nuevas tecnologias en la
produccion y en la gestion a partir de la presencia de capital extranjero. Su
éxito en la atraccion de inversiones es indudable hasta el afio 2000; destacando
las inversiones de empresas espafiolas, italianas, francesas y canadienses, en
sectores como: turismo, industria ligera, energia, siderometalurgia, mineria y
alimentacion, entre otros. Después la inversion se retiene, como el conjunto de
la economia cubana, para volver a crecer en los Gltimos afnos.

Las empresas extranjeras mas abundantes son las sucursales, que
importan hacia Cuba con unos asequibles aranceles (del orden al 11%). Entre
las productoras de bienes y servicios, la decision sobre la concrecion de la
forma de empresa, mixta, AEl, etc., depende del MINVEC. La Ley contempla
exenciones fiscales y arancelarias, aunque en la practica toda inversion esta
sujeta a la negociacion concreta. En cualquier caso, uno de los factores a tener
en cuenta por el capital extranjero es el elevado coste de la fuerza de trabajo.
En efecto, el personal de las empresas en las que participa lo contrata una
Agencia Empleadora del Estado, que paga en dolares unas cantidades que
pueden negociarse, pero que superan mucho lo que pagan en pesos las firmas
cubanas. Pero los trabajadores cobran en pesos y para incentivarlos hay que
disefnar sistemas complementarios que deben ser aprobados. Esos costes
aumentan por impuestos y cotizaciones a la seguridad social por un total del
25% y el impuesto sobre beneficios es del 30%. Otras tasas (por medios de
transporte o por indicadores de situacion, por ejemplo) también los aumentan.
Ademas, los directivos y trabajadores foraneos, como residentes, pagan un
impuesto sobre la renta bastante progresivo y hasta un maximo del 50% a
partir de 60.000 $ afio (Ofcomes, 2004).

4. LA PRESENCIA ESPANOLA EN CUBA. INTERCAMBIO COMERCIAL Y ACTIVIDAD
EMPRESARIAL

En los dltimos afios del siglo XX, las inversiones espafolas tuvieron
a Iberoamérica como el principal destino, aprovechando las politicas de
liberalizacion econdomica en la region y la privatizacion de sectores como las
telecomunicaciones, la banca, o el energético. Asi, y con su cota maxima
en el afio 2000, desde 1997 mas del 50% de las inversiones espafiolas se
centraron en lberoamérica (Giraldez, 2003). Después cambia la tendencia,
como resultado de los cambios economicos y politicos en diversos paises
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receptores, de modo que en el 2005 Iberoameérica recibio soélo el 16,2% del
total de inversiones, que se dirigen ahora a los diez nuevos miembros de la
UE que recibieron el 25,6% de las mismas (Panorama Economico-Social de
Espafia, 2006). Las exportaciones espafiolas han seguido una tonica similar,
con un maximo a Iberoamérica en el 2001 y con posteriores reducciones que
se recuperan desde el 2004 y mas claramente desde inicios del 2006.

Mas concretamente, las relaciones economicas hispano-cubanas han sido
importantes para ambos paises. Pero se han visto constrefiidas por los avatares
de la economia cubana desde 1989, de modo que aunque la presencia
de empresas espanolas era importante antes incluso de que la economia
cubana se abriera en mayor medida al exterior, su actividad y el conjunto
de los intercambios comerciales han quedado sujetos a aquellos avatares:
la presencia de Espafia en la economia cubana crecio desde mediados los
noventa hasta el 2000-01, para frenarse entonces y recuperarse solo desde
el 2005. A grandes rasgos, ésa ha sido también la evolucion de la economia
cubana en los dltimos tiempos.

Asl, el Informe del ministro de Economia y Planificacion (Rodriguez, 2006)
sobre los resultados del 2005 vy las previsiones para el 2006, realza el muy
fuerte crecimiento del PIB en el 2005, el 11,8%, y el reconocimiento externo
de organismos como CEPAL (2006). Los esfuerzos para mejorar el transporte,
la aprobacion de un ambicioso Programa de Vivienda (para paliar las grandes
carencias en esas areas)’ y las medidas de ahorro energético, son algunas de
las tendencias seguidas y que se pretenden profundizar. Como elementos que
han servido para el buen quehacer econdmico se alude a la centralizacion de
las decisiones sobre el uso de la divisa impulsado desde 2004 y a la salida
del dolar del sistema monetario. Cabe indicar que esa salida ha sido menos
problematica de lo esperado*; sustituyendo el uso de pesos convertibles
(que se obtienen en las casas de cambio) al dolar, tanto en las compras de
numerosos articulos, como en el de los complementos salariales que se dan en
sectores estratégicos y en empresas con participacion extranjera.

Siguiendo con las tendencias en curso, el incremento del PIB para el 2006
es casi del 10% pareciendo que se entra en una dinamica positiva y con una
mayor insercion en la economia internacional; pese a la permanencia del
bloqueo de los EEUU cuyos costes el Informe del ministro cifra en nada menos

5 Ademas en el 2005 aumenta el salario minimo, de 354 pesos en 2004 a 398 pesos (en 1993 era
de 184 pesos), ascendiendo la pension minima de 55 a 164 pesos y las prestaciones de la asistencia
social de 62 a 122 pesos. Todo ello con una tasa de desempleo del 2% y, como indica el Informe
“continuando la tendencia de perfeccionamiento de la politica salarial segun el principio socialista de
distribucion con arreglo al trabajo”, con complementos salariales como estimulacion.

“ El dolar ha sido la forma de pago habitual de un gran nimero de productos en muchas tiendas
estatales. Hoy el pago se efectlia a través de pesos convertibles que las personas pueden obtener a
cambio de pesos cubanos o de dolares. Los productos atendidos por la “libreta de abastecimiento” y
otros de primera necesidad, como los de los mercados agropecuarios, se siguen pagando en pesos.
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que 82.000 millones de $ desde su inicio. Esos costes son dificiles de evaluar®
pero indudables: la Oficina Comercial de la Embajada de Espafa (Ofcomes,
mayo 2004), subraya que uno de los factores por los que las empresas con
capital extranjero no aumentan las exportaciones es el embargo, ya que
dificulta los aprovisionamientos y encarece el transporte.

En cualquier caso, Cuba es un pais deficitario en sus intercambios
comerciales: la tasa de cobertura comercial es, con oscilaciones, del orden al
30-40%. Espana, China, Canada y Venezuela son los paises con los que tiene
mayor intercambio comercial. Destaca también Holanda como destinatario de
las exportaciones cubanas ya que desde ese pais se comercializa el niquel,
que es el principal elemento de exportacion muy por encima del azlcar cuya
produccion se ha reducido notablemente de forma programada.

Aunque ha aumentado en los Gltimos tiempos el intercambio econdomico
con Venezuela, superando al existente con Espafia, este pais es uno de los
principales proveedores desde 1990. En el 2001, Venezuela fue ya el principal
proveedor cubano, con mas del 20% del total y con cifras de casi 1.000
millones de $. Sus exportaciones a Cuba alcanzaron el 2005 la cifra de 1.477
millones de $ de los que mas del 90% correspondieron a petroleo y sus
derivados (Venezuela envia diariamente 53.000 barriles de petroleo a Cuba
desde el afio 2000 a precios preferentes). Una cifra que se superd en el 2006
(El Mundo, 2 de agosto 2006) y que tiene su contrapartida en la aportacion
cubana de servicios diversos: médicos, técnicos de salud o instructores
deportivos componen los mas de 20.000 cubanos en programas de desarrollo
del gobierno Chavez®.

En los dos dltimos afios el comercio exterior cubano ha crecido de forma
paralela a la mejora econdomica. Es la misma tendencia que se presenta en
el intercambio con Espafia. Asi, el comercio con Cuba crecio en la segunda
mitad de los noventa, alcanzando las exportaciones espafiolas un maximo
de 630 millones de euros en el 2001 (las exportaciones cubanas a Espana
ese afio fueron de 134 millones de euros mostrando el gran desequilibro) y
reduciéndose después hasta el afilo 2005 en que comienza un nuevo repunte:

5 Esos costes son inconmensurables, por elevados y porque es imposible medirlos en la practica;
entre l0s intentos para evaluarlos destacan los trabajos —con datos de hace ya unos anos— de Aguilar
(1998 'y 2003). Pero, sin duda, que las sanciones estadounidenses afectan a cuestiones importantes.
Entre ellas cabe indicar:

e Exportaciones-importaciones EEUU/Cuba incluyendo filiales de EEUU en terceros paises.

* Transacciones o servicios entre ciudadanos de ambos paises, incluyendo a los cubano-

norteamericanos.

e Inversiones en Cuba, transacciones financieras y flujos de informacion cientifica y técnica.

e Acceso a puertos durante 6 meses de barcos procedentes de Cuba.
6 Destaca también en este ambito la denominada Operacion Milagro a través de la cual se opera
gratuitamente de afecciones en la vista a ciudadanos venezolanos, en un mecanismo que se ha
extendido al resto de Ameérica Latina (con mas de 170.000 personas atendidas hasta finales del
2005 www.cubagob.cu); o el Programa de Médicos Latinoamericanos cuya formacion en Cuba costea
el gobierno de este pars.
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TABLA 1: EVOLUCION DEL COMERCIO CON CUBA (MILLONES DE EUROS)

Afo Exportaciones espariolas Importaciones espariolas
2001 630 134
2004 431 132
2005 488 138

Fuente: Oficina Nacional de Estadistica (ONE).

Siguiendo esa tonica, en los primeros siete meses del 2006 las
exportaciones a Cuba sobrepasaron en un 40% las del mismo periodo del
2005. En cualquier caso, Cuba sigue siendo el tercer pais de América Latina,
tras México y Brasil, para las exportaciones espafiolas en términos absolutos.
En términos per capita, Cuba es el primer mercado, duplicando la media de
Ameérica del Sur y mostrando la relevancia que tiene para las empresas de
Espafia. Las exportaciones a Cuba cubren un muy amplio abanico, aunque
destacan los productos industriales (maquinas, material eléctrico, equipos de
automocion; manufacturas de hierro y acero), y los procedentes de la quimica.
Las importaciones se centran en tabaco, marisco y ron.

Por otra parte, los datos de la presencia de empresas extranjeras en Cuba
muestran una gran fluidez, ya que los registros pueden incluir empresas que
han dado por acabada su actividad u otras a las cuales no se les renueva el
contrato. Desde luego, esa presencia aumenta a partir de la Ley de 1995
que facilita la inversion extranjera, superandose la cifra de 250 empresas en
1996. Segin datos del MINVEC, en el 2001 existian en Cuba 402 empresas
mixtas o AEl (asociaciones economicas internacionales) de las que el 25%
eran espafiolas. Segin esa misma fuente en el 2003 existian Gnicamente 343,
mientras que para el 2006, el presidente de la Asociacion de Empresarios
Espafioles en Cuba (E/ Pais, 23 octubre 2006) indica la cifra de 355 empresas
con mas de un 20% de ellas espafiolas.

Las empresas espafnolas se centran en la industria basica y ligera, el
tabaco, la industria grafica y el turismo, pero en realidad cubren todo tipo
de actividades. Estan presentes desde los afios ochenta del pasado siglo y
su namero también ha crecido en la Gltima década. Se trata basicamente de
pequenas y medianas empresas, aunque también hay algunos grandes grupos
empresariales. Entre las pequefias empresas abundan las comerciales que,
como indica la analista de mercado de la Oficina Comercial de la Embajada de
Espafa entrevistada, se constituyen en sucursales, importan productos muy
diversos de distintos fabricantes y no suelen tener problemas de autorizacion:
las autoriza la Camara de Comercio cubana si demuestran actividades durante
3 afios en Cuba y 5 en Espana. En todos los casos, los clientes de las firmas
espafiolas son empresas u organismos estatales cubanos, cuyas dificultades
coyunturales pueden ponerlas en aprietos financieros.

Las inversiones mas significativas en Cuba a cargo de empresas espafiolas
tienen que ver con la constitucion de empresas mixtas o de AEl. Es el caso, por
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ejemplo, de Repsol, para la prospeccion petrolifera, de Iberia, con la creacion
de dos empresas mixtas para el manejo de la carga aérea y el mantenimiento
de aviones vy, sobre todo, de la hispano-francesa Altadis, que invirtioc 500
millones de $ en su participacion al 50% en Corporacion Habanera que la ha
convertido en lider mundial en los cigarros por marcas como Cohiba o Romeo y
Julieta. A ellas cabe afiadir las inversiones hoteleras (Ofcomes, octubre 2003).
En este sector operan varios grupos, el primero de los cuales en instalarse fue
Sol Melia, en 1990, y que hoy gestiona mas de 20 establecimientos. Por otra
parte, presencias economicamente significativas como las de Caja Madrid o
Banco de Sabadell (finanzas), Bravo (embutidos), Aguas de Barcelona, Frioclima
(equipos de refrigeracion), Clesa (productos lacteos), Camacho y Proquimia
(drogueria) o Ponton, Caribe y Durero (artes graficas), etc., dan cuenta de la
diversidad sectorial en que se ubican.

La actividad empresarial espafiola es, pues, importante en Cuba. También
lo es el volumen exportador de Espafa. Y esa importancia economica se
mantiene a pesar de que no existen canales ni facilidades crediticias oficiales.
De hecho, al margen de los vaivenes de las relaciones politicas hispano-
cubanas, las lineas de crédito a Cuba estan bloqueadas desde hace afios por
el problema de la deuda, que supera los 1.000 millones de $ con Espafia.
El Gltimo crédito FAD de Espafia a Cuba se concedio en 1995 y desde el
2002 desaparecen las modestas lineas de créditos que existian para comprar
alimentos y bienes de equipo.

La politica crediticia espafiola esta mas que restringida, hibernada, y se
sitla en la linea del conjunto de organismos financieros internacionales de los
que Cuba no recibe financiacion alguna; aunque hay paises con mayor deuda
que la cubana (que superalos 12.000 millones de dolares desde la suspension
de sus pagos en 19867 —Ofcomes, mayo 2004-). Cuba es el lnico pals de
Ameérica Latina sin ningln acuerdo de cooperacion con la UE o con Espafia.
De este modo, los riesgos de las empresas espafiolas se asumen en funcion
de mecanismos privados y de los acuerdos con sus contrapartes cubanas,
sin recibir apoyos por parte de las autoridades econdomicas espafiolas.? La
reapertura de las reuniones del Comite Hispano-Cubano de Cooperacion
Internacional puede abrir nuevas vias en este orden. Ese Comité celebro en

7 La deuda externa alcanza el 40% del PIB, segln los datos de CIDUTAL (2007). Sin embargo, y como
es conocido, esos mismos datos muestran la buena situacion de Cuba en cuestiones relevantes,
como: tasa de mortalidad infantil, médicos por habitante, niveles educativos, etc. De hecho, Cuba
se encuentra en la posicion 52 del indice de desarrollo humano por delante de paises como Brasil,
Venezuela o Colombia.

Por otra parte, el aumento del PIB cubano en los dltimos afios puede estar reduciendo aquel 40%
de porcentaje de la deuda externa sobre el mismo hasta cifras inferiores al 30%. Pero Pérez-Lopez
(2007), en un buen articulo sobre la actualidad econdomica cubana, advierte de que ese aumento es
cuestionable ya que se basa en una discutible forma de contabilizar los servicios prestados por Cuba
a Venezuela.

& SI existen lineas de colaboracion con algunas Comunidades Autonomas (Galicia, Pais Vasco o
Andalucia), entre Camaras de Comercio espafolas y la de Cuba y por parte de diversos municipios
espafioles con organos publicos cubanos para proyectos especificos.
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mayo del 2005 su XlII reunion, tras varios afios interrumpidas. En octubre
del 2006 se celebro la XIV reunion, normalizando su secuencia temporal,
abordando el problema de la deuda y con la asistencia del director general de
Comercio e Inversiones espafiol, primer funcionario de ese rango que viaja a
Cuba en la Gltima década (E/ Pais, 23 octubre 2006). Ese hecho, y la posterior
visita del ministro Moratinos a la isla, mejoran la perspectiva del intercambio
entre ambos paises. Pero, en cualquier caso, las empresas actian en Cuba por
Su cuenta y riesgo.

Finalmente, hay que indicar que no existen datos fiables sobre el empleo
en las firmas participadas por capital extranjero. Algunos datos (Anuario
Estadistico de Cuba, 2004) lo cifraban en 26.600. Otros indicaban 35 o
40.000 los empleados para el 2003-04 (entrevista Instituto de Estudios e
Investigaciones del Trabajo, IEIT, mencionada en 5.1.). Pero son datos que se
refieren solo a empresas mixtas, sin considerar los que trabajan en las AEl o
en sucursales. Ademas, en esa misma entrevista, se asegura que no existen
estudios detallados sobre la actuacion de las empresas con capital extranjero,
y ninguno que aborde sus politicas de recursos humanos. De este modo, 1as
aportacionesde estainvestigacion son pioneras para conocer su funcionamiento
en aspectos relativos a la gestion de sus plantillas, a la promocion, la formacion
0 a los incentivos que proporcionan.

5. Estubios DE caso
5.1. DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS ANALIZADAS

La seleccion de los casos estudiados responde a varias razones, entre las
que destaca la representacion de la diversidad sectorial en la que se incluyen
las empresas espafiolas en Cuba, asi como sus distintas modalidades (mixtas,
AEl, etc.). Por otro lado, responde a los datos y contactos facilitados por
instituciones en los que llevé a cabo diversas entrevistas (alguna de las cuales
se citan en el texto) previas al acceso a las empresas. La Oficina Comercial de
la Embajada de Espafia, la Asociacion de Empresarios Esparfioles en Cuba, el
Centro de Investigaciones Psicologicas y Sociologicas (CIPS), y el Instituto de
Estudios e Investigaciones del Trabajo (IEIT), fueron las mas significativas —no las
Gnicas— de dichas instituciones. Las aportaciones de colegas de la Universidad
de La Habana, socidlogos y economistas, fueron también importantes; aunque,
desde luego, lo que resulto vital para la investigacion fue la buena disposicion
de los responsables de las empresas contactadas.

Unas pocas empresas prefirieron que su nombre no se mencione. Por eso
se identifican con la actividad que ejercen. Hay solo dos excepciones, las que
gestionan el abastecimiento de agua en La Habana y en Varadero, participadas
por Aguas de Barcelona. En ambos casos su identidad era obvia y ambas
mostraron su acuerdo en explicitar su mencion en el estudio.

El nimero de entrevistados varia, desde seis personas en el caso de
Aguas Habana hasta una sola en el de la financiera. Lo mas habitual ha sido
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entrevistar a tres personas en cada caso, incluyendo siempre al maximo
directivo espafol. Con frecuencia se ha entrevistado también al principal
directivo cubano y, en ocasiones, a responsables de la gestion del personal
y, a representantes sindicales. Las entrevistas han sido sumamente valiosas
y de ellas, asi como de su contrastacion documental cuando ha sido posible
y de la observacion directa en los centros de trabajo, derivan los resultados
expuestos seguidamente. Cabe indicar, por otra parte, que el personal de las
empresas con capital extranjero lo facilita una Agencia Empleadora estatal y
que siempre forma parte del mismo un directivo cubano con el que interactia
el responsable espafiol y que sirve de puente con los organismos estatales.
Finalmente, el perfil de las empresas analizadas (con datos para el 2004)

es el siguiente:

TABLA 2: EMPRESAS ESTUDIADAS

Empresa

Actividad

Plantilla

Beneficios o
facturacion

Aguas Habana
Mixta (45% empresa
espafiolas; 5%
hoteleros)

Concesion y gestion del
agua; crédito inversiones
en instalaciones

2.270 personas
6 espanoles

F:4.523.000 $y 100
veces mas en pesos

Aguas Varadero

Gestion, Know how 'y

88 personas

residentes extranjeros

AEI asistencia técnica 1 espanol B: 150.000 $
Financiera .
Mixta (50% banco Creditos para 13 personas B: 2.000.000$
~ operaciones con Cuba 1 espanol
espafiol)
Concesion
Hotel administracion de 4 202 per§onas B: 2.500.000%
AE| 4 espanfoles
hoteles
Comercial Vasca Ven_ta de ;egtiles, 9 personas
equipos digitales, - F: 1.500.000%
S.L. (Sucursal) A 3 espafoles
maquinaria, etc.
) ) Venta productos
Mii‘g?gg[,zl e’\ggg;'gla] alimenticios, cajas de ) epsepr:ggfess F: 2.500.0005
seguridad (hoteles), etc.
Inmobiliaria a acr?:rsntg?](t:glsonara 8 personas B: bajos; problemas
Mixta (50% espanola) P p 2 espafoles construccion

Quimica
Mixta (50% espanola)

Fabricacion productos
limpieza industrial y
domestica

46 personas
1 espanol

F:5.000.000%

Fuente: Elaboracion propia.

Las empresas extranjeras, y también las espafiolas, adoptan dosis de
secretismo en lo que atafie a sus resultados economico-financieros; pese a
ello los datos obtenidos permiten acercarse en buena medida a su situacion
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en esos aspectos. Describo ahora con mayor detalle las actividades de cada
una de las empresas:

Aguas Habana

La empresa Aguas de Barcelona (Agbar), acttia en diversas ciudades de
Espafia y también en Argentina, Chile, Brasil, Colombia, Uruguay o México. En
1997 comenzo el suministro de agua en tres municipios de La Habana a traves
de su filial Canagua, SA. En el 2000 se constituyo Aguas de La Habana como
empresa mixta, con un capital de 8 millones de $ por acciones (algo poco
usual) repartidas entre Canagua, SA (45%), firmas hoteleras espafiolas (5%) y
el Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos —INRH- cubano (50%).

La operacion contempla la concesion de la gestion por 25 afios y una
linea de crédito de Agbar de 25 millones de $ a un interés bajo que cubre la
construccion de redes por parte de Aguas Habana por 6 millones y los restantes
a utilizar por el INRH segln las necesidades de la empresa. Esa inversion se
encuentra realizada ya en una buena medida y, ademas, se ha contado con
financiaciones especificas: de grupos hoteleros para determinados suministros
o de la AECI para rehabilitar un canal centenario.

La gestion incluye hoy a unos veinte municipios de La Habana con mas de
1,5 millones de personas y, ademas de la produccion y el suministro de agua,
la empresa prioriza el mantenimiento y mejora de las instalaciones de una
red que estaba en muy mal estado, aumentando paulatinamente el tiempo
promedio de servicio que apenas era de 8,2 horas/dia en el 2000. La empresa
valora positivamente la facturacion (en dolares a empresas mixtas y AEl'y en
pesos a la poblacion) y los resultados obtenidos, destinando un 50% de ellos
a invertir en infraestructuras. Su perspectiva es la de crecer y ampliar las zonas
que gestiona.

Aguas Habana es la mayor de las estudiadas. Su plantilla, de 2.270
trabajadores, era cuando se constituyd en el 2000 de 2.412 personas,
reduciéndose algo en funcion de jubilaciones y de algin despido disciplinario
que en todo momento ha obtenido el acuerdo sindical. Antes de constituirse, la
antigua empresa ocupaba a 3.100 personas, las sobrantes de las cuales fueron
reubicadas por las autoridades. Los espanoles que trabajan en la empresa son
directivos y ademas del director general encontramos: director de sistemas,
director y subdirectora econdomicos, director comercial y director técnico.

Aguas Varadero

En 1994, la filial de Agbar, Canagua, SA, firmo un contrato de administracion
para suministrar agua al enclave turistico de Varadero, renovado en el 2002
y hasta el 2025. Aguas de Varadero es pues una AEl asociada al INRH. El
contrato no implica inversiones de Agbar, lo que aporta la empresa espafiola
es su know-how en la gestion, asistencia técnica, paquetes informaticos, etc.
Cabe indicar en este sentido que el servicio de bombeo esta parcialmente
automatizado y que se cuenta con un servicio informatizado con datos de cada

©
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instalacion. La tecnologia utilizada es adecuada a las necesidades actuales,
aunque en Espafia se utilizan equipos mas avanzados.

A partir de ese contrato, Agbar percibe un importe mensual fijo para
atender el salario del director espanol y gastos como los de consultoria con
Barcelona. Recibe ademas el 6% sobre los beneficios. El resto lo percibe el
INRH, para quien Aguas Varadero es la “perla” de las empresas que dirige por
sus beneficios y buen funcionamiento (ha recibido por ello varias distinciones
estatales). El responsable espafiol entrevistado califica de buenos los resultados
obtenidos, con una facturacion que como en el caso anterior se divide en
dolares (a los hoteles) y en pesos (a la poblacion), y que espera aumentar
reduciendo el consumo energético que la empresa paga también en dolares.

Como sucede con otras empresas estudiadas la plantilla es elevada, ya
que una parte se dedica a tareas de mantenimiento, limpieza o comedor, que
en Espafa serfan externas o estarfan subcontratadas. Al renovarse el contrato
de administracion en el 2002, el director general espafiol paso a ser director
general adjunto (ocupando el puesto una nueva persona), mientras que el
directivo cubano que ocupaba ese cargo pasd a director general. El ahora
director general adjunto es el Gnico espafol y asume las partes mas operativas
de la gestion.

Financiera

El banco espanol que da lugar a la empresa es de dimension media, con
representacion y oficinas en otros paises, como México, Republica Dominicana
0 EEUU. Opera en Cuba con una oficina de representacion desde 1995 y en el
afio 2000 cre6 una empresa mixta al 50% con el Grupo Nueva Banca cubana.
La empresa funciona como financiera, no como banco, sin poder abrir cuentas
y realizando las operaciones con cuentas en bancos cubanos.

La actividad efectuada se dirige a promocionar los créditos a corto plazo
y de cuantias muy diversas, asumiendo los riesgos de las firmas espafiolas en
las operaciones con empresas cubanas. La rentabilidad y el crecimiento del
volumen de negocio se valoran positivos, mas adn atendiendo a que Financiera
practicamente no ha tenido casos de morosidad.

El Gnico espanol es el director de negocios. El director general lo designo
la contraparte cubana como “persona de confianza”, pero con escasos
conocimientos para el puesto ocupado; motivo por el cual, el de director
juridico, muy relevante, lo designo la parte espafiola y lo acepto la contraparte.
Finalmente, el director de negocios espafiol es el gerente efectivo y quien
decide sobre las operaciones.

Hotel

El grupo espafiol opera en varios sectores ligados al turismo: agencias
de viajes, compafila aérea, “tour operadores” y, desde luego, hoteles. La
cadena hotelera incluye mas de 90 establecimientos en varios paises. En
Cuba gestiona cuatro hoteles desde hace una década, a través de contratos
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de administracion que se renuevan periodicamente con la empresa cubana
Gran Caribe. El hotel analizado, de cuatro estrellas, es utilizado por mayoristas
y se nutre sobre todo de turistas alemanes. El rendimiento de la gestion se
considera positivo, aunque ha experimentado las oscilaciones antes indicadas
del turismo en Cuba.

Ademas del director, otros espafioles ocupan los puestos de director
econdmico, director de cocina y director de bar. Hace afios llegd a emplear
a 7 espafioles, pero en las renovaciones de contrato se tiende a reducir su
ndmero, al estimar la contraparte que el personal cubano puede realizar sus
funciones.

Comercial Vasca

La empresa espafiola comercializa productos en varios paises de Ameérica
Latina. En Cuba opera como sucursal desde 1992, aunque su responsable
trabajaba ya con anterioridad en el pals como agente comercial a través de la
cubana Cubanacan.

Como comercial, vende en divisas a tiendas de turismo 0 a empresas
cubanas productos que han variado a lo largo del tiempo en funcion de las
posibilidades del mercado. Actualmente comercializa productos diversos:
textiles procedentes de China y Panama, vino de la Rioja Alavesa, imprentas
digitales y equipos pesados para extraccion y tratamiento en canteras. El
negocio se ve afectado por los altos costes de instalacion, las tasas que se
aplican y el mal funcionamiento de los almacenes portuarios. En general su
evaluacion ha sido positiva, pero durante el 2003-04 acusa los problemas de
la economia cubana y el tener que autofinanciar las operaciones, dadas las
limitaciones crediticias. Ademas del director, otros dos espafioles se encargan
del area de mercadotecnia y de los equipos pesados.

Comercial Madrid

Funcionacomosucursalde unafirmaespafnoladesde 1989, constituyéndose
en 1997 como empresa mixta. Comercializa productos en su mayor parte
procedentes de Espafia en dos grandes lineas. La primera es la de productos
alimenticios: carnicos en lata, aceites, vinos, conservas, etc. La segunda es la
linea industrial, actualmente centrada en la venta de cajas de seguridad para
hoteles, y en la de cadenas automotrices para vehiculos industriales y carros
de combate para el ejército cubano, las FAR.

La empresa tuvo perdidas en Cuba desde 1989 hasta 1993. Desde
entonces su evolucion ha sido positiva, aunque alude a retrasos en los pagos
de las empresas cubanas. Ademas del director general, otro espafiol ocupa el
cargo de director de la division industrial.

Inmobiliaria
La empresa espafola se dedica a la promocion y gestion inmobiliaria y su
Gnica presencia en el exterior es en Cuba. En 1989 particip6 en la construccion
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de un hotel en Varadero, interrumpiendo esa actividad hasta constituir una
empresa mixta en 1997 al 50% con la cubana Cubalse. La empresa se
constituyo al calor de la Ley de 1995 sobre Inversion Extranjera que abria la
posibilidad de operar en el sector inmobiliario. Construyo apartamentos para
Su venta a extranjeros residentes en Cuba en dos promociones. La primera
de 75 apartamentos finalizo con retraso y supuso mas de 17 millones de $
de inversion. La segunda, de 90 apartamentos, se inicid muy tarde y poco
después el gobierno cubano cerro la participacion del capital extranjero en el
sector. Una empresa cubana adquirio la obra en su estado incipiente y la esta
readecuando a otras finalidades.

La empresa ha obtenido pocos beneficios, dada la anulacion de la parte
inacabada de las obras y la imposibilidad de nuevas promociones. Ademas, los
retrasosy losrobos de materiales gravaron sobremaneralas obras. Hoy se limita
a finalizar los pocos apartamentos pendientes de su primera promocion, asi
como a gestionar los alquileres y el mantenimiento de la misma. El presidente
de la empresa es espafiol, aunque con escaso seguimiento del negocio, el cual
realiza el director comercial, también espafnol.

Quimica

La empresa tiene una planta de fabricacion de detergentes para limpieza
industrial y doméstica en Espafia y otra en Chile, ademas de la estudiada en
Cuba. En Cuba se inicio en 1995 con una oficina de representacion comercial.
En 1999 cred una empresa mixta con la cubana Suchel iniciando la produccion
y aprovechando las instalaciones de una antigua fabrica de jabon. Las
inversiones para la nueva fabrica corrieron a cargo de la empresa espafola. El
proceso productivo esta automatizado y parte de los equipos (reactores) son
tecnologicamente avanzados, mientras que el resto (depositos) lo son menos.

La produccion y las ventas han crecido paulatinamente y se pretende
ampliar la linea de productos. Los beneficios son satisfactorios y, como indica el
director general adjunto, son l0s que se conseguirian en Espafia, afiadiendo la
recuperacion de la inversion mas el riesgo-pais. Ese cargo directivo 1o ocupa el
Gnico espafiol de la empresa, que atiende las finanzas, la gestion del personal
y la parte técnica y comercial. El director general es cubano y asume pocas
funciones de gestion, aunque se involucra mas en ellas en los Gltimos tiempos.

5.2. LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS EMPRESAS ESPANOLAS

En apartados anteriores se ha aludido a algunos factores que son cruciales
para captar el contexto de la gestion de las empresas extranjeras en Cuba;
en especial los que tienen que ver con el elevado coste de la mano de obra.
El hecho de que el personal sea contratado por una Agencia Estatal a la que
los salarios se pagan en dolares aunque los trabajadores cobren en pesos, es
uno de ellos. La necesidad de fijar complementos salariales para incentivar el
desempefio laboral es otro de esos factores.
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De hecho, pese a que en Cuba prima una perspectiva salarial igualitarista,
los estimulos retributivos se han extendido a raiz, sobre todo, de las
experiencias derivadas del llamado Perfeccionamiento Empresarial (PE). El
PE se inicido hace mas de una década en empresas dependientes del ejercito,
las FAR, y como indica el maximo responsable del proyecto, el coronel
Pérez Bentancourt (2002), pretende facilitar “un traje a medida” para las
empresas, facilitando su capacidad de decision e impulsando sistemas de
direccion y gestion adecuadas. Desde 1998 el PE se amplio al conjunto de la
actividad econdomica, comportando la supresion de multitud de regulaciones
administrativas y centralizadoras.
Tal como indica Pérez Betancourt (2001), el PE implica un proceso de
innovacion en la gestion y en la direccion, en busqueda de unas empresas
competitivas y capaces de lograr mas productividad, mejor calidad y
utilidades (beneficios). Se trata, pues, de incorporar técnicas de gestion como
las que se desarrollan en paises capitalistas, adaptandolas, como se subraya
siempre®, a las particularidades de un pais socialista. La participacion en
el PE debe ser aprobada por el Grupo Gubernamental del PE. Para obtener
la aprobacion, la empresa ha de disefiar un diagnostico de situacion con
participacion del sindicato y de los trabajadores y tiene que cumplir una serie
de requisitos: a) autofinanciarse y obtener utilidades; b) tener asegurados
los suministros y el mercado de productos o bienes ofrecidos; y ¢) tener
su contabilidad certificada. La evolucion de la economia ha hecho que el
nimero de empresas participes del PE sufra oscilaciones en funcion de la
obtencion de beneficios/utilidades (entrevista IEIT), de lo cual depende la
oferta de estimulos salariales.
En cualquier caso, es este Gltimo aspecto el que mas interesa aqul.
Explicitamente, el PE aboga por la estimulacion salarial, de manera que las
empresas en PE pueden vincular los estimulos con los resultados obtenidos
en términos de productividad, calidad y utilidades. Logicamente eso introduce
desigualdades economicas en funcion de la empresa o sector, y lo hace
explicitando que “quien mas se sacrifica y desempefia merece mas estimulos”
(Pérez Betancourt, 2002) o, como indica el Reglamento del PE (1998):
e aplicando el principio de distribucion socialista “de cada cual segln su
capacidad; a cada cual segin sus necesidades” (articulo 132) y

e estableciendo una adecuada diferenciacion de los salarios de forma que
se estimule el ocupar cargos de superior calificacion y responsabilidad
(articulo 133).

Ese reglamento establece escalas profesionales y salariales que sirven de
base a las de las empresas analizadas, siendo similares también los criterios
para la estimulacion en pesos o en dolares. El reglamento indica, ademas y

9 Es el caso de manuales de gestion empresarial muy utilizados, como el editado por el Ministerio
de Educacion (2001), el trabajo de Morales (2003), o el interesante texto analitico sobre el PE de
Alhama, Alonso y Cuevas (2001).
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entre otras cuestiones'®, las atribuciones sindicales en el PE. Por su parte,
los sindicatos cubanos aprueban el PE como un “objetivo estratégico para
la permanencia de la revolucion” (Bohemia, 2002). También apoyan el
aumento salarial que implica, aunque enfatizan la necesidad de contar con los
trabajadores y advierten que el PE no debe reducir puestos de trabajo en aras
a la eficiencia.

ElI PE y los estimulos salariales se aplican en las empresas estatales cubanas
que participan del proceso, entre las que destacan las de sectores como:
tabaco, niquel, energia, mineria, café, citricos, industria ligera de produccion
para hosteleria, etc. Pero su normativa incide sobre las empresas con capital
extranjero, las cuales tienen que ver aprobados sus planes de estimulos
salariales por la administracion cubana, lo cual no implica que esos sean los
Gnicos complementos que aplican en la practica.

He seguido las politicas de gestion de los recursos humanos de las em-
presas espafiolas estudiadas, analizando sus mecanismos de seleccion y pro-
mocion, los de formacion, y las politicas de estimulo salariales. En la tabla
siguiente se aprecia una aproximacion a esas cuestiones, sobre las cuales pro-
fundizaré seguidamente.

La tabla presenta abundante informacion sobre las cuestiones estudiadas.
Respecto a la seleccion del personal, hay que indicar que Aguas Habana
es la Unica cuyo estatuto le permite seleccionar al personal a partir de un
comité con participacion de diversas instancias (directivos, responsable de la
seccion involucrada en el puesto y miembros del sindicato y del partido). El
Comité evalla los curriculums y la decision corresponde al director de recursos
humanos y al director general. Un mecanismo muy similar se sigue para
proceder a las posibles promociones, partiendo de los criterios de idoneidad
para el puesto que se indican en el Reglamento del PE antes comentado. En
el resto de empresas es la Agencia Empleadora Estatal la que facilita a los
trabajadores, si bien las dos Comerciales (Vasca y Madrid) y Quimica, aseguran
que pueden elegir entre varios preseleccionados.

La practica totalidad de empresas presenta una plantilla estable en
los dltimos afos, con la excepcion de Aguas Habana que la ha reducido
ligeramente. La presencia de empleados espafoles, al margen del director, es
muy limitada. Ocupan siempre cargos directivos o de responsabilidad (Aguas
Habana, Inmobiliaria y Hotel) o puestos especializados dificiles de cubrir con
personal cubano (Comercial Madrid, Comercial Vasca y Hotel). Cabe sefialar
que las renovaciones de los acuerdos tienden a comportar su sustitucion por
cubanos (Hotel) o, como en Aguas Varadero, a privilegiar la figura del director
cubano. En general, los maximos directivos cubanos en las empresas estudiadas
desempenian sus funciones directivas de forma efectiva y se implican en el
trabajo. Pero hay excepciones, como en Inmobiliaria 0 en Financiera, donde sus

10 El PE comporta la derogacion de multiples disposiciones normativas, pero introduce otras. Incluye
nada menos que 220 articulos sobre aspectos variados: por ejemplo la salud en el trabajo se recoge
en 30 articulos.
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funciones son formales y parecen mas vinculadas al control de las actividades
del capital extranjero. O en Quimica, donde solo en los dltimos tiempos el
responsable cubano tiende a actuar en esa direccion.

TABLA 3: FORMACION E INCENTIVACION DEL PERSONAL

Empresa Plantilla Seleccion Formacion Incentivos
Pesos: 40% sobre salario
207 directivos y Contrata y Formacion propia Dolares: fondo 95.000 $/afio,
mandos; pro- mociona la | vinculada al trabajo. | equivale a 3/4 $/mes y sustituye
AGUAS 463 técnicos; propia empresa. Mas de 34.000 “jaba”
HABANA 137 administrat.; Estatuto espe- horas en cursos Ademas: Transporte, vestuario,
4718 servicios; cial relaciones y mas de 4.300 comida y 20% complemento a
1.208 obreros laborales. cursantes formadores. Formacion en Espana
y Vehiculo propio algun directivo
; Pesos: 20% sobre salario
7 directivos; . P o o
20 tecnicos: Facilita empresa | Cursos “oficiales” en (técnicos 10%)
AGUAS 4 admim\strati\)os- empleadora. seguridad laboral, Dolares (sustituye “jaba”): media
VARADERO - ' Alguna calidad y 25 $/mes
7 servicios; o : B .
promocion medio ambiente Ademas: transporte, comidas;
50 obreros L A
Formacion en Espana directivos.
- Dolares: 12 a 25 $/mes
3 directivos; - :
5 técnicos; Facilita empresa Ademas: transporte, comida;
FINANCIERA . N P Formacion propia Vehiculo y celular a directivos; uso
2 administrativas; empleadora. R - _
~ - informal” a técnicos | vehiculo choferes; alto plus en $
2 choferes; No promocion - A
. ; excepto a choferes, limpieza y a
1 limpieza-cocina. P o
maximo directivo cubano.
. Dolares: 10-12 $/mes (sustituye
7 directivos; - €iala™ A B
PR Facilita empresa P jaba”) mas 25 $/mes de media
15 técnicos; Cursos “oficiales’ ; ;
HOTEL empleadora. o (por ausencia de propinas)
180 resto (unos - en actividades del B .
- Promocion . Ademas: transporte y comida,
150 categoria de ) turismo. . o PR
interna. Viaje Espana algun directivo y
obreros) s
permisividad hurtos.
2;;;;?2/5;; Facilita empresa Cursos en Transporte y comida.
COMERCIAL X empleadora, suministradoras Directivos y comerciales: vehiculo
comerciales; . P, . _
VASCA . ; puede elegir. a técnicos propio, complementos en dolares
1 administrativa; i ) . o
S . No promocion comerciales sobre ventas y dietas viajes.
1 limpieza-cocina
2 directivos;
3 técnicos Facilita empresa Transporte y comida.
COMERCIAL comerciales; empleadora, No forma Complementos en dolares sobre
MADRID 1 administrativa; puede elegir. ’ ventas a directivos y comerciales,
2 obreros; No promocion tambien dietas y vehiculo propio.
1 limpieza-cocina
INMOBILIA- 5 directivos; | Facilita empresa Transporte y comida
o Adquisicion preferente vivienda
RIA 2 técnicos; empleadora. No forma. A
. : L para directivos y complementos
1 administrativa No promocion ~ .
en dolares a la plantilla.
6 directivos; - P Délares: 15 $/mes
P Facilita empresa | Cursos “oficiales” a - .
o 18 técnicos (15 o _ Ademas: transporte y comida;
QUIMICA : empleadora, directivos y técnicos. | . Y -
comerciales); . : Jaba” por 10-15 $/mes; vehiculo
L X puede elegir a Cursos propios . L -
7 administrativos; o : propio a directivos y algin
los técnicos. sobre calidad .
15 obreros comercial.

Fuente: Entrevistas. En cursiva se indican los incentivos no regulados o autorizados.
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Por lo que respecta a la promocion, es bastante limitada. Hay casos en los
que no existe, por la pequefia dimension de la empresa, incluyendo a Quimica
que recurre a la Agencia Empleadora. En Aguas Habana si existen mecanismos
de promocion formalizados a partir del Comité al que he hecho alusion. En
los casos de Aguas Varadero y de Hotel existen posibilidades limitadas de
promocion, basicamente por necesidad de sustituir bajas, que se concretan
desde la Agencia Empleadora Estatal.

La formacion, por su parte, es un elemento bastante presente en las
empresas estudiadas, en armonia con la linea discursiva de las autoridades
cubanas que enfatizan la necesidad de capacitar mas a los trabajadores; dado
que, aunque los niveles educativos son relativamente altos, las competencias
reales no lo son. S6lo en Comercial Madrid y en Inmobiliaria no existe formacion.
Comercial Vasca forma a sus técnicos comerciales con estancias en las sedes de
las suministradoras lo que, ademas, constituye un mecanismo de estimulacion,
al situarse esas sedes fuera de Cuba. Financiera también envia a algln técnico
a recibir cortos cursos de formacion en Espafia para adecuar sus conocimientos
y como elemento de estimulacion, al tiempo que el maximo responsable
espafiol dedica esfuerzos personales a la formacion “informal” de esos técnicos.
Aguas Varadero y Hotel utilizan la formacion que facilitan los 6rganos oficiales
sectoriales sobre aspectos diversos. También lo hace Quimica para directivos y
técnicos, y ademas desarrolla cursos propios sobre calidad en la produccion para
todo el personal. Por su parte, Aguas Habana dedica un considerable esfuerzo
a la formacion. Las miles de horas en que se contabiliza la formacion ofrecida
comporta un alto coste (cercano a los 50.000 $/afio) y un creciente nimero de
horas por persona: 11 horas en el 2000, 15 horas en el 2002, 16 horas en el
2004. Los cursos son especificos en funcion de los puestos de trabajo y cubren
toda la plantilla. Los de mayor entidad (comercio exterior, contabilidad, etc.) se
dedican al personal técnico y, aunque inicialmente buen nimero de técnicos y
directivos se formaron en Barcelona y Alicante, lo costoso de ese mecanismo ha
hecho restringirlo extremadamente.

En general, los directivos espafioles valoran positivamente el nivel
educativo del personal, aunque no tanto su adecuacion a las tareas que ha de
desempefiar''. De ahi, precisamente, los esfuerzos que en la mayor parte de
casos se destinan a la formacion especifica para trabajar bajo los criterios de
cada empresa.

Finalmente, los complementos establecidos para estimular el desempefio
son la practica mas relevante en términos de busqueda de la implicacion del
personal. La estimulacion o los incentivos juegan en todas las empresas un papel
muy importante en ese terreno. Cabe distinguir entre ellos dos mecanismos. El
primero lo constituyen los estimulos aprobados por las autoridades cubanas,
que en el caso de Aguas Habana se concretan con el sindicato. Los segundos
(en cursiva en la tabla) se establecen al margen de esa autorizacion.

' El caso de Financiera, a la cual la Agencia Empleadora facilitd una persona para trabajar como
chofer y que carecia de permiso de conducir, es flagrante en ese sentido.
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Alguno de los estimulos oficialmente reconocidos se han establecido para
sustituir a la “jaba” que muchas empresas extranjeras proporcionaban. La
“jaba” la constituia un lote de productos que al tener que ser adquiridos en
dolares (ahora, en pesos convertibles), son de dificil acceso para el conjunto de
la poblacion: jabon, utensilios para el afeitado, articulos para la ducha o el aseo
personal, etc. La “jaba” comenzo a distribuirse entre el personal de los hoteles
para evitar la sustraccion de ese tipo de articulos, y después se extendio en
gran nimero de empresas. Desde el 2001-02 se prohibe la distribucion de la
“Jaba” y en algunos casos (Aguas Habana, Aguas Varadero, Hotel) se autoriza
a sustituirla por un importe mensual en dolares o por aumentar el que ya se
tenia aprobado.

Los estimulos autorizados se establecen en dolares para todos los casos
analizados, menos para Comercial Vasca, Comercial Madrid e Inmobiliaria que
no los tienen aprobados, y también en un incremento del salario en pesos en
Aguas Habana y Aguas Varadero. Los importes son variables pero siempre
importantes en términos de los salarios percibidos en Cuba. Ademas, en
todas las empresas se cuenta con servicio gratuito de transporte y de comidas
para el personal. Esos servicios se dan con mayor calidad que en la media
de las empresas cubanas, suponiendo un estimulo adicional y, en el caso del
transporte, supone asegurar una puntualidad laboral que la mala situacion del
transporte en Cuba dificulta para muchas personas.

Los estimulos oficialmente no autorizados son, obviamente, mas dificiles
de concretar en tanto que algin directivo no es proclive a explicitarlos'. Para
conocerlos se ha recurrido a mas de una entrevista 0 a mas de una fuente
de informacion. La empresa que estimula en mayor medida (y ademas lo
explicita) es Financiera, fundamentalmente complementando en dolares de
forma importante los salarios de 9 de sus 13 empleados. Esos complementos
existen también en las dos comerciales Vasca y Madrid, en Inmobiliaria e
indirectamente en Quimica con la “jaba”. La disposicion de vehiculos de la
empresa por parte de directivos o comerciales es otro de los complementos
no autorizados. Y también suponen un mecanismo de estimulacion los viajes
de formacion a Espafna que algunas empresas ofrecen a directivos, técnicos o
comerciales.

Los incentivos comentados no excluyen la existencia de otros, ya que la
mayor parte de directivos sin duda reciben complementos en dolares en todos
los casos. La excepcion es Aguas Varadero, que no dispone de fondos para
pagos complementarios y que, por su configuracion y por el contrato que la
sustenta, es el caso en el que el capital extranjero dispone de menor capacidad
de intervencion en la gestion de los recursos humanos.

12 Es, por ejemplo, el caso de la “jaba” proporcionada en Quimica. Un hecho no reconocido por el
director espafol, pero si por otros entrevistados y en cuya distribucion al personal coincidi en una
visita a la fabrica.
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6. CONCLUSIONES

Las empresas espafiolas en Cuba presentan una continuidad temporal
importante que va mas alla de los avatares de la economia cubana. Ninguna
de las que se han estudiado se plantea cesar sus actividades en el pafs,
con la excepcion de Inmobiliaria obligada por el cierre de su actividad a la
participacion del capital extranjero. Y son varias (Aguas Habana, Hotel, Quimica
y, parcialmente, Financiera) las que se plantean expandir sus actividades.

Las incertidumbres que pesan sobre la economia cubana no afectan la
disposicion a continuar con la actividad de esas empresas. Ni siquiera las que
derivande lasincognitas suscitadas porlaretirada de la jefatura del gobierno por
parte de Fidel Castro, cuya enfermedad ha realzado aquellas incertidumbres.
En esa misma linea se ha expresado la Asociacion de Empresarios Espafioles
en Cuba y asT lo reafirmaban responsables de Agbar, presente en la empresa
de mayor dimension de las estudiadas, Aguas Habana, y en Aguas Varadero, al
asegurar que seguira con los contratos establecidos (E/ Pais, 7 agosto 2006).
Las perspectivas, pues, son de que las actividades de las empresas espafiolas
continden e, incluso y en buena parte de los casos analizados, tiendan a
incrementarse.

Y eso sucede a pesar de los elevados costes laborales que asumen las
empresas estudiadas en Cuba y del escaso o nulo apoyo recibido de las
autoridades economicas espanolas. De hecho, todas las empresas que forman
parte de este trabajo afrontan unos salarios altos si los comparamos con los
de otros paises latinoamericanos. Pero, ademas, todas aumentan los salarios
atribuidos por las autoridades cubanas con complementos, en dolares o por
otras vias, que no hacen sino aumentar considerablemente esos costes.

La gestion de los recursos humanos que siguen las empresas espafnolas
en Cuba no es la misma que siguen en Espafia en términos de incentivar el
desempefio laboral. Sin duda, algunas de esas empresas ofrecen en Esparia
complementos al margen de lo establecido en convenio, especialmente para
los directivos o para el personal considerado estratégico. Pero la generalizacion
de esos complementos vy, sobre todo, la magnitud que alcanzan en términos
de los salarios cubanos, se entiende solo desde la perspectiva del deseo de
mantener la presencia de su actividad empresarial en Cuba. Esa actividad, por
otra parte, se ve apoyada por la buena marcha de las empresas, asi como por
el rendimiento laboral que obtienen de unas plantillas que se implican en el
trabajo a través de los mecanismos de estimulacion que aplican.

Finalmente, el deseo de continuar desarrollando la actividad en Cuba
guarda relacion con los beneficios obtenidos en un mercado relativamente
limitado, pero en expansion. De este modo, los resultados obtenidos de la
investigacion muestran que las empresas espariolas se cifien por los objetivos
de rentabilidad y beneficios, que son los que guian sus actividades en Cuba
como en Espafa. Unos objetivos que, en general, se ven acompafnados por el
éxito; a pesar de las dificultades que se han ido indicando y a pesar, también,
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de que se consiguen aumentando notablemente los relativamente altos costes
de la fuerza de trabajo que fija la reglamentacion cubana.
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