Kimberly Green
Latin American and
Caribbean Center

B

Latin America Initiative FE@
at BROOKINGS

Turismo en Cuba

En |a ola hacia la prosperidad sostenible

f
f

L ) ;
LLLIM sty SR 1 \
*mm-— v rﬂr._ "_'é'._';_. ._. -"'-'_._ |
ITs. b I
—— I.. . : " : .-_'._ ;‘. -'J 'Jr"'r ':.—.-

’ = 4-"’-.
g .\ i [ e
1 i

Richard E. Feinberg y Richard S. Newfarmer

DICIEMBRE 2016



indice

Agradecimientos. . . ... .. e ii
SIglas . . o iv
Seccion 1. IntroducCion . . . ... ... e 1
Seccién 2. Desde la revolucion hasta el renacimiento y la expansién. . .............. 6
Seccién 3. La estructura de laindustriaenlaactualidad . . . ...................... 13
Seccién 4. ; Quién se beneficia? Conexion versus filtracion . . .................... 24

Seccién 5. Requisitos de inversion para el logro de las metas de

crecimiento del turismoen Cuba. . ... .. . . . . 37
Seccién 6. Conclusiones y recomendaciones . . . ...ttt 41
Anexo A. Disponibilidad de habitaciones en hoteles cubanos (2015) ............... 56

Anexo B. Habitaciones y hoteles de cuatro y cinco estrellas en grupos
hoteleros de empresas estatales . ......... ... ... ... .. . . . . . . .. . . . .. 57

Anexo C. Diversificacion de la oferta turistica: turismo médico,
turismo ecolégico y de aventura, cruceros . . . ... ... i 59

Datos de los autores. . . .. ... .. 61

Turismo en Cuba: En la ola hacia la prosperidad sostenible
Latin America Initiative at Brookings « Kimberly Green Latin American and Caribbean Center



Agradecimientos

Investigar la economia cubana es una labor sin igual: las estadisticas oficiales son escasas vy,
frecuentemente, dificiles de descifrar. El acceso a los encargados de tomar decisiones, ya sea en
los ministerios gubernamentales o las empresas estatales, se encuentra fuertemente restringido.
Afortunadamente muchos expertos en economia cubana y, especificamente, en la industria turistica
nos han brindado generosamente su ayuda. En particular tenemos una deuda de gratitud con los
expertos de la industria y empresarios que se hallan en Estados Unidos y Europa, asi como los que
trabajan en los principales hoteles de la isla, en La Habana y en complejos vacacionales costeros,
quienes compartieron sus amplios conocimientos con nosotros, aunque prefieran mantenerse en el
anonimato. Durante nuestros viajes disfrutamos de la calida hospitalidad de los propietarios de ca-
sas particulares que ofrecen alojamiento y nos deleitamos con la deliciosa cocina de los principales
paladares. También hablamos con innumerables empleados de hoteles estatales y otros negocios
turisticos, quienes nos comentaron sus experiencias de vida y sus percepciones esenciales.

Entre los versados economistas cubanos, reiteramos nuestra gratitud a Ricardo Torres y a Juan
Triana Cordovi y, en particular, al principal experto en la industria turistica cubana José Luis Perell6
Cabrera, cuyo constante acompaifiamiento y conocimientos han enriquecido significativamente este
informe. Agradecemos también a quienes leyeron y ofrecieron comentarios enormemente utiles
sobre la totalidad o parte de los manuscritos preliminares, como Peter Hakim, William LeoGrande,
Carmelo Mesa-Lago y varios revisores anonimos. Collin Laverty, presidente de Cuba Educational
Travel, y Marla Recio Carbajal compartieron sus vastos conocimientos sobre todo lo relacionado
con Cuba. Sol Cuadra, Anisorc Brito, Robyn Wentzel Freeman y Shihao Han brindaron asistencia
de calidad en materia investigativa.

En The Brookings Institution Ted Piccone continué ofreciendo su esencial acompafiamiento y Ashley
Miller y Caitlyn Davis nos guiaron sin inconvenientes a través del proceso editorial. Robyn Wentzel
Freeman, de la Universidad de California en San Diego, nos proporciond una util investigaciéon de
fondo. En la Universidad Internacional de Florida, Francisco Mora nos brindé un apoyo invaluable y
Jorge Duany y John Thomas compartieron generosamente su sabiduria con nosotros. En el Fondo
Monetario Internacional, Alejandro Werner organizé un intercambio informal con sus expertos regio-
nales y en el Banco Mundial Phil Schuler y Hannah Messerli nos suministraron muy util informacion
de referencia. Evelyne Freiermuth del Consejo Mundial de Viajes y Turismo (WTTC) nos brindé
perspectivas metodolégicas de utilidad sobre la compilacién de datos del WTTC.

La Iniciativa para América Latina recibe el apoyo de Liberty Mutual, UnitedHealth Group, Inc., Open
Society Foundations y de Alfonso Fanjul y Paul Cejas, miembros del consejo de administracion de
The Brookings Institution. Este ensayo de investigacion recibié el generoso respaldo del Centro
Kimberly Green para América Latina y el Caribe (Kimberly Green Latin American and Caribbean

Turismo en Cuba: En la ola hacia la prosperidad sostenible
Latin America Initiative at Brookings « Kimberly Green Latin American and Caribbean Center



Center) en la Facultad Steven J. Green de Asuntos Internacionales y Publicos (Steven J. Green
School of International and Public Affairs) de la Universidad Internacional de Florida.

Las conclusiones y recomendaciones de toda investigacién de Brookings corresponden exclusiva-
mente a sus autores y no reflejan la opinion de la institucion, su direccién o sus demas académicos.
Brookings reconoce que el valor que proporciona se basa en su absoluto compromiso con la cali-
dad, la independencia y los efectos. Las actividades respaldadas por sus donantes son un reflejo
de dicho compromiso. Los analisis y recomendaciones de los académicos de la Institucién no se
encuentran determinados por las donaciones.

Turismo en Cuba: En la ola hacia la prosperidad sostenible
Latin America Initiative at Brookings « Kimberly Green Latin American and Caribbean Center



Siglas

ACE
CAF
CITMA
CNAP
CP

CcucC
CUP

EE
ETECSA
FAR
GAESA
GOB

IFI

IVA
MINFAR
MINSAP
MINTUR
MTSS
ONEI
OPIC:

SMC
SNAP
TDP
UCM

Asociaciones de cooperacién economica
Corporaciéon Andina de Fomento

Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente
Centro Nacional de Areas Protegidas

Casas particulares

Peso cubano convertible

Peso cubano

Empresa estatal

Empresa de Telecomunicaciones de Cuba

Fuerzas Armadas Revolucionarias

Grupo de Administracion Empresarial

Ganancias operativos brutos

Institucién financiera internacional

Impuesto al valor agregado

Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias
Ministerio de Salud Publica

Ministerio de Turismo

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

Oficina Nacional de Estadisticas e Informacién

Overseas Private Investment Corporation (Corporacion de
Inversiones Privadas en el Extranjero)

Servicios Médicos Cubanos
Sistema Nacional de Areas Protegidas
Tarifa diaria promedio por habitacién

Unién de Construcciones Militares

Turismo en Cuba: En la ola hacia la prosperidad sostenible

Latin America Initiative at Brookings « Kimberly Green Latin American and Caribbean Center

iv



Seccion 1. Introduccion

Con la flexibilizacién de las restricciones a los viajes desde Estados Unidos, el turismo en
Cuba esta listo para eclosionar. Segun los planes del Gobierno cubano para la construccion
de nuevos hoteles y complejos vacacionales la cantidad de visitantes extranjeros podria aumentar
de 3,5 millones en 2015 a mas de 10 millones en 2030, sin incluir otros 5 millones de pasajeros de
cruceros. Este turismo podria generar mas de 10.000 millones de délares en ingresos en moneda
extranjera, en contraste con los aproximadamente 3.000 millones de ddlares actuales, por lo que
constituiria el doble del monto que generan todas las exportaciones de mercaderias de la isla en la
actualidad. Los ciudadanos estadounidenses estan ansiosos por ser parte del creciente numero de
europeos, canadienses, los cada vez mas frecuentes asiaticos de clase media, asi como otros lati-
noamericanos, que experimentan el encanto singular de la isla: un aluvion de viajeros se encuentra
a la vuelta de la esquina. Para algunos la Cuba de hoy representa un destino que sirve para impre-
sionar, un lugar del que los visitantes gustan presumir ante sus amistades.

El Plan Nacional de Desarrollo Social hasta 2030 del Gobierno cubano reconoce que el turismo tiene
un papel central en el futuro de la nacién y lo ha designado como un “sector estratégico”.! Ninguin otro
sector econdmico en Cuba se encuentra igual de preparado para generar retornos tan importantes.
Ningun otro sector puede desatar la expansién econémica y generar las divisas necesarias para
liberar a la isla del torniquete de moneda dura que ha sofocado su crecimiento. Podria generarse
un despegue de la agricultura y la industria, pero no antes de una revision profunda de las politicas
econdémicas gubernamentales, lo cual llevara tiempo. Hay otros sectores sumamente prometedores
que se estan lanzando desde bases mucho mas pequenas, como el de la biotecnologia y el de las
industrias creativas. El segmento turistico es el Unico que tiene cimientos lo suficientemente fuertes
como para expandirse, ademas de gozar de condiciones de mercado muy favorables.

" “Turismo y su diversificacién, como el turismo de marinas y nauticas, golf e inmobiliaria, de naturaleza, agrario,
crucerismo, histérico, cultural y patrimonio, convenciones, congresos y ferias, y en especial, de las modalidades de salud
y calidad de vida; y con énfasis en su contribucién al fortalecimiento de la integracion interna de la economia”. Partido
Comunista de Cuba, “Plan Nacional de Desarrollo Social hasta 2030: Propuesta de Vision de la Nacién, Ejes y Sectores
Estratégicos”, parrafo 242, Abril de 2016.
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La importancia de los esfuerzos del Gobierno por promover la industria turistica ha sido puesta
de relieve por el nuevo marco de austeridad que se ha establecido en la isla. En julio de 2016 el
entonces Ministro de Economia y Planificacion, Marino Murillo, anuncid, tomando por sorpresa a la
nacion, la adopcion de medidas pronunciadamente contractivas necesarias para afrontar la rapida
disminucién de los ingresos en moneda extranjera.? Los precios internacionales cada vez menores
del niquel, del azucar y de los productos refinados del petréleo, sumados a la reduccion en los in-
gresos por exportaciones de servicios (principalmente médicos) a Venezuela y Angola, redujeron
radicalmente los ingresos por exportaciones. Por otra parte, la crisis econémica de Venezuela gen-
er6 un recorte de un 20 por ciento en las entregas de petréleo subsidiado a Cuba. Segun el ministro
estos hechos obligarian a Cuba a reducir las importaciones en 2016 aproximadamente un 15 por
ciento, y a suspender un 17 por ciento de las inversiones planeadas. El consumo de electricidad
caeria un 6 por ciento por la reduccién de la jornada laboral en las fabricas estatales y en los min-
isterios publicos y por la disminucién del alumbrado publico. El crecimiento econémico ya se habia
desacelerado a un 1 por ciento en la primera mitad de 2016 y es claro que la profundizacion de la
austeridad podria empujar la economia hacia la recesion.

Pocos esperan que este ajuste de cinturones resulte tan devastador y prolongado como el del
“Periodo Especial’ de comienzos de la década de los noventa, tras la caida de la Unién Soviética
y de sus abundantes subsidios a Cuba.® No obstante, en la actualidad al igual que entonces, la
atencion nacional vuelve a centrarse en el turismo como el sector esperanzador clave. En esta
ocasion, ¢puede la industria concretar su potencial de largo plazo como un motor de crecimiento
sostenible? De ser asi, ¢qué formato adoptara?

El presente ensayo comienza con un repaso de las politicas gubernamentales cubanas en relacion
con el turismo internacional desde la revolucion de 1959. Consideramos que la dirigencia cubana ha
tenido un enfoque histéricamente ambivalente respecto de la industria, recurriendo a ella sélo con
reticencia en tiempos de crisis. En consecuencia, el turismo en Cuba ha perdido su participacion
en el mercado y ha renunciado a ingresos en moneda extranjera potencialmente valiosos. En la
actualidad el Gobierno pretende corregir esas politicas y cuenta con un plan ambicioso para ampliar
sustancialmente la capacidad turistica.

Presentamos después un analisis de la organizacion industrial del nuevo turismo en Cuba. Basan-
donos en conversaciones que sostuvimos durante nuestras visitas presenciales con participantes y
expertos de la industria en 2015 y 2016, ofrecemos un examen minucioso de la estructura organiza-
tiva y del marco financiero de los grandes conglomerados estatales, incluidos sus ingresos y gastos
anuales. Asimismo, evaluamos las asociaciones de las empresas estatales turisticas con cadenas

2 “Ministro de Economia de Cuba revela detalles sobre severas medidas de austeridad”, Reuters, 9 de julio de 2016.
3 Véase Philip Brenner y otros, eds., A Contemporary Cuba Reader: The Revolution Under Raul Castro, (Lanham: Rowman
and Littlefield, 2014), especialmente la introduccion de los editores.
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internacionales de hoteles y complejos vacacionales, mediante emprendimientos conjuntos (joint
ventures) y contratos de administracién. Al mismo tiempo, y a pesar de las pesadas restricciones,
hay un grupo turistico privado desarrollado a nivel local (que comprende casas particulares, restau-
rantes y empresas relacionadas) que asume un nuevo dinamismo, ademas de ofrecer una experi-
encia y un sabor sin igual para los visitantes de la isla.

Estimamos que Cuba debera efectuar nuevos gastos de capital por aproximadamente 33.000 mil-
lones de dolares durante la préxima década y media a fin de lograr el objetivo del Gobierno de trip-
licar la cantidad de habitaciones de calidad internacional para 2030, una tarea abrumadora en tiem-
pos normales y particularmente desafiante a la luz de la nueva austeridad. Financiar esa inversién
constituye un desafio importante y una decisiéon fundamental en materia de politicas que impulsara
todo el modelo de desarrollo de la nacion.

La ultima seccion expone las opciones de Cuba en cuanto a politicas para alcanzar sus metas
econdmicas para la industria turistica y, en términos mas generales, para el pais. Esto incluye, entre
otras medidas, la eliminacion selectiva de los obstaculos a mayores inversiones privadas y extran-
jeras en el sector, la autorizacién para que los cubanos puedan comercializar productos agricolas,
mano de obra y servicios a precios de mercado a la industria hotelera y la sancion de leyes que
aseguren que la industria contribuya al desarrollo nacional. También sugerimos opciones en materia
de politicas para que Estados Unidos acomparie estos acontecimientos, entre las que se incluyen
la flexibilizacion de restricciones financieras y de otra indole que impiden los viajes desde Estados
Unidos, asi como la liquidacién de cuentas, el ofrecimiento de asistencia técnica en cuestiones
ambientales (en caso de que la solicite el Gobierno cubano) y, finalmente, el levantamiento del
embargo econoémico.

Este andlisis se basa en dos conjuntos de preguntas. En primer lugar, se plantean los siguientes
interrogantes:  quién se beneficia de la organizacién actual de la industria? ¢ Cual es (y cual podria
ser) la distribucién de beneficios entre las distintas partes interesadas de la industria: los grupos
de turismo estatales, los empleados de hoteleria cubanos y el tesoro publico e, implicitamente, la
economia en su totalidad? ;Qué opciones podrian distribuir mejor los beneficios de forma amplia
entre todos los sectores sociales y regiones geogréficas, protegiendo simultaneamente el rico eco-
sistema de Cuba para las generaciones futuras?

En segundo lugar, nos preguntamos lo siguiente: ¢ cudles son los principales impedimentos para
concretar el potencial de la industria turistica? Tal como reconocieron las autoridades cubanas
en las propuestas de reforma de 2011 para la economia en su totalidad y, mas recientemente, en
el borrador del Plan Nacional hasta 2030, también resulta esencial efectuar reformas de toda la

4 VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, “Resolucién sobre los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del
Partido y la Revolucién”, 18 de abril de 2011, http://www.cuba.cu/gobierno/documentos/2011/ing/I1607 11i.html.
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economia para aumentar la eficiencia y productividad del turismo y liberar su potencial para que
sea el motor de un mejor nivel de vida en la economia cubana.* Si bien un analisis completo de los
escenarios de reforma excede el alcance de este ensayo, empleamos la lente de este estudio de
caso para enfocarnos en reformas especificas que podrian ayudar al pais a lograr sus principales
objetivos econdmicos. Dado que Estados Unidos (potencialmente el socio comercial de mayor en-
vergadura de la isla) se encuentra en una posicion excepcional para ayudar a incrementar el nivel
de vida cubano, también destacamos los cambios en la politica estadounidense que, en beneficio
de los intereses nacionales de ese pais, respaldarian la reforma y el crecimiento en Cuba.
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Cuadro 1. Dilemas de datos, confusiones monetarias y esoterismo cambiario
Datos

En Cuba la investigacion y la elaboracién de politicas estan asoladas por la ausencia de normas
contables internacionales convencionales y la falta de informacién sistematica. Las cuentas
nacionales, la balanza de pagos y las cuentas monetarias y fiscales no se hallan disponibles en
los formatos que normalmente se encuentran en otros paises que han adoptado las cuentas es-
tandar del Fondo Monetario Internacional y del Banco Mundial. A su vez, los balances generales
y los estados de resultados de las empresas no estan disponibles en formatos convencionales
o directamente no existen. Dado que Cuba ha comenzado a tomar medidas para incorporarse a
la Corporacion Andina de Fomento (CAF) cuyos instrumentos exigen que los miembros adopten
ciertos estandares informativos, parece probable que se produzca una mejora en las cuentas
estatales. Otro paso en la direccion correcta fue el acuerdo celebrado en 2015 para reembolsar
a los acreedores del Club de Paris y compartir mas datos financieros con ellos.

Moneda

La existencia de dos monedas con multiples tipos de cambio supone una complicacion adicio-
nal. Como la mayoria de los paises del bloque formalmente socialista, Cuba tenia una moneda
para los extranjeros y otra para sus ciudadanos. El objetivo era impedir el intercambio no au-
torizado entre extranjeros y nacionales de la isla. Las monedas tenian distintos tipos de cam-
bio para las divisas extranjeras (por ejemplo, el délar estadounidense) lo cual permitia que el
Gobierno captara divisas como un impuesto. La mayoria de los paises en transicion abandoné
esta practica en la década de 1990. China, por ejemplo, abandond el certificado de moneda
extranjera (FEC) como moneda para extranjeros y en 1994 unificé el tipo de cambio.

Cuba aun tiene dos monedas, cada una con su tipo de cambio. El “peso convertible” (CUC) tiene
una cotizacion fija de 1 CUC por ddlar; el peso cubano (CUP) tiene una cotizacion fija de 24:1.
Este ultimo es utilizado por el pueblo, en tanto que las empresas operan en CUC, aunque cada
vez con mas frecuencia los cubanos lo usan también. La brecha entre estos dos tipos de cambio
es enorme y genera severas distorsiones en la asignacion de recursos. Para complicar mas las
cosas, las reformas han introducido enmiendas contables internas que quedan a mitad de cami-
no, por ejemplo, de 10:1, para fijar mejor los precios internos en la planificacion nacional. Aun-
que el Gobierno declaré hace tiempo su objetivo de unificar las dos monedas, sus acciones han
sido lentas, con aparente incertidumbre respecto de la tasa correcta y temor de que un ajuste
drastico pueda resultar politicamente desestabilizante. Es indudable que las selectas entidades
importadoras también se oponen a la unificaciéon porque desapareceria su acceso subsidiado a
las divisas. En los ultimos afios se ha autorizado a los cubanos a emplear CUC y su utilizacion
ha proliferado.

A los fines del presente informe, nos hemos referido al CUC al tipo de cambio oficial y, segun el
caso, hemos distinguido el uso de las dos monedas y mencionado los subsidios cruzados implicitos.

Fuente: Véase, entre otros, Pavel Vidal Alejandro y Omar Everleny Pérez Villanueva, “Monetary Reform in Cuba Lead-
ing up to 2016: Between Gradualism and the ‘Big Bang™” [La reforma monetaria en Cuba hasta el 2016: entre graduali-
dad y ‘big bang’] y Augusto de la Torre y Alain Ize, “Exchange Rate Unification: The Cuban Case” [La unificacién del tipo
de cambio: el caso cubano], en Cuba’s Economic Change in Comparative Perspective [El cambio econémico en Cuba
en perspectiva comparada], eds. Richard E. Feinberg y Ted Piccone (Washington, D.C.: Brookings Institution, 2014).
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Seccion 2. De la revolucion hasta el
renacimiento y la expansion

Un legado histérico ambivalente

La revolucién cubana nacionalizd hoteles estadounidenses como parte de su aluvion general
de nacionalizaciones que tuvo por objetivo eliminar la influencia dominante de dicho pais del
norte en materia econémica y politica sobre la isla. El mayor episodio de expropiaciones de bienes
estadounidenses, entre los que se hallaban los hoteles, tuvo lugar en julio de 1960 como represalia
por la negativa de las refinerias estadounidenses a procesar petréleo crudo proveniente de la Unién
Soviética.’ Los establecimientos turisticos privados cubanos fueron tomados en oleadas de nacio-
nalizaciones posteriores.

Los turistas estadounidenses habian llegado a Cuba durante la prohibiciéon al consumo libre de
bebidas alcohdlicas (de 1920 a1933); de los 80.000 turistas que visitaron la isla en 1930, cerca el
85% era estadounidense.® El turismo se reanudé tras un paréntesis durante la Segunda Guerra
Mundial, llegando a un pico de 272.000 visitantes en 1957; muchos venian para probar su suerte
en los casinos, dado que las fuerzas de seguridad estadounidenses en casi todos los estados luch-
aban por suprimir los juegos de azar localmente. Los esfuerzos del gobierno estadounidense por
reprimir actividades que muchos de sus ciudadanos querian realizar, y por las que estaban dispues-
tos a pagar, generaron un vacio que las organizaciones delictivas (las mafias) estaban plenamente
dispuestas a aprovechar. En Cuba, lejos de la costa, reconocidos criminales como Lucky Luciano,
Santo Trafficante y Myer Lansky poseian u operaban grandes hoteles-casino y clubes nocturnos, en
algunos casos necesariamente en asociacion con el presidente y hombre fuerte de la isla, Fulgen-

5 Richard E. Feinberg, Reconciling U.S. Property Claims in Cuba: Transforming Trauma into Opportunity [Conciliacién de
Reclamaciones Relativas a Bienes Estadounidenses en Cuba: Transformacién del Trauma en Oportunidad] (Washington,
D.C.: Brookings Institution, 2015), 11-13. Con respecto a los bienes estadounidenses, véase Guillermo Jiménez, Las
Empresas de Cuba 1958 (La Habana: Editorial de Ciencias Sociales, 2004); y Louis A. Pérez, Cuba: Between Reform
and Revolution, 4ta edicion (Oxford: Oxford University Press, 2011). Un verdadero tesoro de informacién sobre los
intereses econdémicos estadounidenses en Cuba antes de la revolucién se encuentra en los archivos de los programas
para Cuba de la Comisién de Estados Unidos para el Arreglo de Reclamaciones en el Extranjero (FCSC), disponibles en
http:www.justice.gov/fcsc/final-opinions-and-orders-5#Cuba.

5 Informacién generosamente brindada por José Luis Perellé Cabrera.

Turismo en Cuba: En la ola hacia la prosperidad sostenible
Latin America Initiative at Brookings « Kimberly Green Latin American and Caribbean Center

6


http:www.justice.gov/fcsc/final-opinions-and-orders-5#Cuba

cio Batista.” Para muchos cubanos excluidos y para los participantes de una revolucion fuertemente
arraigada en la moralidad jesuita y la austeridad comunista estos hoteles con casino de lujo sim-
bolizaban todo lo decadente y lo malo del sangriento mandato de Batista. En los primeros dias de la
revolucién el nuevo Gobierno proclamoé que la eliminacidn de los excesos y los vicios de la industria
turistica constituia un logro sustancial, sentando asi las bases de una ambivalencia respecto de la
industria que perdura hasta la actualidad.®

La necesidad es la madre de la apertura

El colapso de la Unién Soviética sacudio la economia cubana. Los subsidios anuales de entre
3.000 y 4.000 millones de ddlares se desvanecieron, las importaciones de petréleo se redujeron
un 70 por ciento entre 1989 y 1993 y el PIB de Cuba se contrajo en aproximadamente un 30 por
ciento. Desesperado por obtener divisas, el Gobierno recurrié al turismo y, progresivamente, a las
remesas de la diaspora cubana. Durante la década de los noventa, el Gobierno cubano invirtié un
monto estimado de 3.500 millones en el desarrollo del sector turistico.® A fin de proporcionar el tan
necesario capital para inversiones y asegurar un flujo constante de turistas, Cuba acogi6 cadenas
hoteleras europeas con el fin de que se asociaran con los grupos estatales de turismo cubanos que
acababan de crearse. Destacadas empresas extranjeras como Melia e Iberostar fueron invitadas
a firmar acuerdos de emprendimientos conjuntos y a administrar hoteles y complejos vacacionales
pertenecientes a Cuba. Se ponia énfasis en el turismo de sol y playa: complejos vacacionales que
eran relativamente faciles de construir y administrar, ubicados en enclaves distantes de los centros
poblacionales.

La primera ola post-revolucionaria de desarrollo turistico fue disefiada expresamente para minimizar
los vinculos entre la industria y el resto del pais. A fin de asegurarse de que los turistas no los dis-
trajeran de la pureza revolucionaria de Cuba, el Gobierno llegé a prohibir a los nacionales de la isla
el ingreso a los hoteles que atendian extranjeros. Los arribos de turistas aumentaron: de los niveles
muy bajos del periodo posterior a la revolucién llegaron a la cifra de 740.000 en 1995 (el triple del
flujo que caracterizé la década de 1950). Ya en el afio 2000, los nuevos visitantes habian alcanzado
los 1,7 millones y los ingresos por turismo ascendieron a 2.000 millones de délares (Figura 1).

7 Para un relato colorido de “la era de la mafia de La Habana”, véase T. J. English, Nocturno de la Habana: Cémo la mafia
se hizo con Cuba y la acabo perdiendo (Nueva York; HarperCollins, 2008). No obstante, segin English, “no existen
pruebas que respalden la afirmacién de que la Mafia de La Habana presidié el negocio de la prostitucion [...] al igual que
los narcoticos y la bolita (la loteria ilegal), el comercio sexual en Cuba se dejaba en manos de los Cubanos [...]", 216.
Para un analisis académico reciente sobre las relaciones sexuales y el turismo en Cuba, véase Valerio Simoni, Tourism
and Information Encounters in Cuba (New York: Berghahn Books, 2016).

8 Ya sin ejercer su cargo, pero expresando ocasionalmente sus “reflexiones”, el envejecido Fidel Castro sigue siendo
ambivalente. En una refutacion de los comentarios del Presidente Obama durante su historica visita a Cuba de marzo de
2016, Castro escribié en Granma, el diario del Partido Comunista de Cuba, que “El turismo hoy, en gran parte, consiste
en mostrar las delicias de los paisajes y saborear las exquisiteces alimentarias de nuestros mares, y siempre que se
comparta con el capital privado de las grandes corporaciones extranjeras, cuyas ganancias si no alcanzan los miles de
millones de doélares per capita no son dignas de atencién alguna”.

9 Orlando Gutiérrez Castillo y Nélida Gancedo Gaspar, “Tourism Development for the Cuban Economy”, ReVista: Harvard
Review of Latin America, (Invierno 2002), http://revista.drclas.harvard.edu/book/tourism-development-cuban-economy-

english-version.
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Figura 1. Olas de arribos
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Fuente: Banco Mundial, Indicadores del desarrollo mundial correspondientes a 1995-2014; con respecto a 2015, ONEI, Turismo Internacional
Indicadores seleccionados Enero — Diciembre 2015 pag. 10.

Figura 2. Los ingresos por turismo aumentan
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Fuente: Respecto del periodo 1995-2013, Banco Mundial, Indicadores del desarrollo mundial; respecto de los afios 2014-2015, Gobierno de Cuba, Oficina Nacional

de Estadisticas e Informacion, Panorama Econdémico y Social 2015, pag. 36.

Tras la grave crisis de los 90 el trato brindado por el Gobierno a la inversion extranjera volvié a ser
mas restrictivo y para mediados de la década de 2000 comenzd a desacelerarse el aumento de los
ingresos del turismo. Por otra parte, la gran recesion de 2008 y 2009 golpeé a la industria turistica
en todo el mundo con la fuerza de un huracan. Cuba no fue la excepcién. Se redujeron los arribos
de turistas y, especialmente, los gastos que realizaban. Luego de alcanzar un pico de mas de 2.600
millones de ddlares en 2005 la recaudacion turistica se mantuvo en el rango de los 2.000 a 2.600
millones de dodlares, antes de dispararse a 2.800 millones en 2015 (Figura 2).
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Desempeiio del sector y vulnerabilidades

En la actualidad la participacion de Cuba en el gasto turistico mundial representa menos de la
mitad de la de Republica Dominicana, un pais de tamafio, caracteristicas y ubicacion similares.
No obstante, la apertura de nuevos destinos en el mundo en desarrollo, el efecto de los costos de
transporte cada vez menores y un mejor mercadotecnia de otros paises provocaron la disminucion
de la participacion en el mercado de todos los paises caribefios.

La gran recesion velé un cambio mas fundamental en la industria mundial durante la primera dé-
cada del nuevo siglo: se estaban abriendo muchos destinos nuevos alrededor del mundo. Con
un mercado turistico mundial en rapida expansién, el Caribe en su totalidad estaba perdiendo su
participacion en el mercado. Por ende, mientras que desde mediados de la década de los noventa
hasta el cambio de siglo, Cuba y otros paises de la regidon habian aumentado su participacion en el
mercado mundial, a comienzos de la década de 2000, la participacién de la region en el mercado
disminuyd. Para 2014, la participacion de la region en los ingresos mundiales habia caido muy por
debajo de los niveles de 2000 y Cuba no fue la excepcion. En efecto, la participacion de Cuba cayd
mas rapidamente que la de paises similares como la Republica Dominicana y Costa Rica.

Detras de estas estadisticas se escondia una tendencia mas inquietante. La industria estatal cu-
bana estaba atendiendo a la porcion de bajos ingresos del mercado. Los turistas que visitaban
Cuba no pertenecian al mismo rango de ingresos que los adinerados visitantes estadounidenses
de la década de los cincuenta. Esta nueva ola de turistas gastaba menos. La industria turistica
cubana se enfocaba en ofrecer complejos vacaciones con todo incluido a clientes que buscaban
una buena relacién precio-calidad provenientes de Canadéa (especialmente de Quebec), Rusia y
otras poblaciones europeas de bajos ingresos deseosas de atrapar las ofertas de paquetes baratos
comercializadas por los operadores turisticos internacionales. A pesar de que se catalogaban como
complejos vacacionales de cuatro y cinco estrellas, la calidad de los alojamientos y los servicios
en los balnearios no merecia esas elevadas calificaciones segun los parametros internacionales.
En consecuencia, mientras que los viajantes que visitaban la Republica Dominicana y Costa Rica
(asi como muchos otros paises en desarrollo) estaban gastando mas por visita, los ingresos por
visitante en Cuba se reducian (Figura 3).

Dos grandes shocks externos en 2015y 2016

No obstante, en la actualidad el turismo se encuentra en auge en Cuba como consecuencia de dos
grandes shocks internacionales que afectaron la economia de la isla. Uno de los shocks fue negati-
vo: el lento pero continuo ajuste del presupuesto en moneda extranjera de Cuba, que finalmente se
intensificé en 2016. Los principales socios comerciales internacionales (Venezuela, Brasil, China)
habian perdido por diferentes motivos su afan por subsidiar la anémica economia cubana, lo que
obligd a las autoridades cubanas a replantearse sus actitudes respecto de la industria turistica. A
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Figura 3. Cuba queda atras en la mejora de servicios
Ingresos por visitante (1995=100)
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Fuente: Banco Mundial, Indicadores del desarrollo mundial, distintos afios.

fines de 2015, Venezuela se sumio irremediablemente en una crisis politica y econdmica a gran es-
cala, con serias repercusiones para las entregas de petroleo y los pagos a los profesionales médi-
cos exportados por Cuba. En julio de 2016, el Gobierno se vio obligado a anunciar un programa
de ajuste severo para acomodarse a los recursos externos limitados. Una vez mas Cuba estaba
desesperada por aflojar el torniquete cambiario que periddicamente forzaba a las autoridades a re-
stringir las importaciones y reprimir el crecimiento. Unicamente el turismo (y las remesas) ofrecian
la promesa de una rapida inyeccion de ingresos en moneda extranjera.

El segundo shock fue positivo: luego del acercamiento entre Estados Unidos y Cuba en diciembre
de 2014, el Gobierno de Obama flexibilizé significativamente las restricciones a los viajes desde
Estados Unidos a la isla, lo cual se tradujo en una oleada creciente de visitantes estadounidenses.
(Los viajes de ciudadanos estadounidenses a Cuba por turismo per se siguen estando prohibidos
por las leyes de Estados Unidos). La cantidad de visitantes estadounidenses (excluidos los cuba-
noestadounidenses) aumenté rapidamente, pasando de 91.000 en 2014 a 161.000 en 2015 (Tabla
1), y se proyecta que alcance los 300.000 en 2016. Ademas, los visitantes cubanoestadounidenses
(de acuerdo con las normas flexibilizadas sobre viajes desde Estados Unidos) ascendieron a casi
300.000 en 2015.
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Tabla 1. Los canadienses son importantes, pero los ciudadanos estadounidenses aumentan

2015 2015
Arribos a Cuba por pais de origen (en miles) (porcentaje)
Canada 1.300 36,9
Estados Unidos 161 4.6
Cubanos (Diaspora) 293 8,3
Alemania 175 50
Reino Unido 156 44
Francia 138 3,9
Italia 138 3,9
Espafia 107 3,0
México 105 3,0
Venezuela 95 2,7
Argentina 85 24
Cubanos (No estadounidenses) 98 2,8
China 32 0,9
Otros 642 18,2
Total 3.525 100,0

Fuente: ONEI, “Tourismo Internacional: Indicadores seleccionadas,” marzo de 2016; y José Luis Perellé Cabrera,
“Tourism development in Cuba,” (Presentacion ante la Asociacion para el Estudio de la Economia Cubana (Association
for the Study of the Cuban Economy), julio de 2016).

Capacidad turistica cubana: ¢ limites al crecimiento?

Un breve repaso por los muchos paisajes y atracciones de Cuba muestra la razén por la que el pais
puede aprovechar el turismo para impulsar el crecimiento. El barrio de La Habana Vieja abunda en
maravillosas plazas coloniales rodeadas de joyas arquitectdnicas a la espera de las renovaciones
continuas que serviran para alojar a las oleadas de turistas adinerados que se prevén. La Habana
Colonial, declarada Patrimonio de la Humanidad por la UNESCO y uno de los nueve lugares recon-
ocidos como Patrimonio de la Humanidad en la isla (la mayor cantidad en un pais latinoamericano),
comienza a transmitir esta historia. Sus playas de extensiones interminables, protegidas por bahias
naturales y cadenas de bancos de arena e islas, estan atrayendo a millones de turistas cada afo.
También cuenta con acogedores pueblos de provincia, menos desarrollados pero también posee-
dores de un gran potencial turistico. Los visitantes mas aventureros tienen a su disposicion el vasto
sistema de parques protegidos, reservas ecoldgicas y arrecifes de coral.

Esta multiplicidad de atracciones hace crecer el fantasma de una oleada de visitantes que llegan
a la vieja ciudad colonial y rapidamente arruinan los mismos activos turisticos que los atraen. En
efecto, si no es administrada adecuadamente, La Habana Vieja puede llegar a asemejarse a desti-
nos turisticos favoritos como Venecia, la ciudad de Quebec, o los centros de mecas turisticas como
Nueva York, Buenos Aires, Londres y Paris. En 2015 La Habana recibi6 1,7 millones de visitantes,
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Figura 4. Cuba continua teniendo un volumen bajo de turistas en comparacién con otros paises
Relacion entre turistas y poblacion
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Fuente: Banco Mundial, “Turismo internacional, nimero de arribos,” http://data.worldbank.org/indicator/ST.INT.ARVL.

y el Ministerio de Turismo (MINTUR) proyecta un aumento del 37 por ciento en 2016.'° Pero Cuba,
en su conjunto, corre pocos riesgos de verse inundada de extranjeros. Por el contrario, hay mucho
margen para la expansion del turismo en la isla. Un indicador comun del potencial turistico de una
nacién es la relacién entre arribos de turistas internacionales y poblacion. A titulo comparativo, en
la Republica Dominicana esta relacion es de 0,49, en Costa Rica de 0,53 y en Jamaica de 0,76,
mientras que en Cuba fue de apenas 0,26 en 2014 (Figura 4).

Para algunos gustos, la peninsula de Varadero ya se encuentra demasiado atestada, aunque su
densidad hotelera es baja en comparacién con la competencia en México (Cancun) o en muchos
otros complejos playeros veraniegos alrededor del mundo (pensemos en la Costa Brava de Es-
pafa, Vifia del Mar en Chile o Coney Island en Nueva York), todos los cuales se encuentran muy
por debajo de la densidad de Copacabana, Brasil. Incluso luego de la finalizacion de los ambiciosos
programas de expansién hotelera del Gobierno cubano, sélo se habra tocado una pequena fraccion
de las mas de 1.400 islas y bahias a lo largo de los 5.746 kilbmetros de costas cubanas. Pero inclu-
so este crecimiento limitado debera administrarse cuidadosamente si se desea evitar que la nueva
afluencia de visitantes traiga consigo dafos ambientales.

© Ministro de Turismo Manuel Marrero, (presentacion en FITCuba, La Habana, Cuba, 4 de mayo de 2016).
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Seccion 3. La estructura de la
Industria en la actualidad

La industria turistica se encuentra ostensiblemente regulada por el Ministerio de Turismo. No
obstante, otros ministerios también tienen voces importantes en la industria: el Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social (MTSS) mediante su aprobacion de los permisos de trabajo en el sector
y el seguimiento efectivo del empleo en las casas particulares; el Ministerio de Salud Publica (MIN-
SAP) en relacion con el turismo médico y el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente
(CITMA) en lo relativo al ecoturismo. Cabe destacar que el Ministerio de las Fuerzas Armadas Rev-
olucionarias (MINFAR), mediante su empresa controlante, el Grupo de Administracion Empresarial
(GAESA), administra una porcion significativa de la industria, dado que sus operaciones turisticas
incluyen a Gaviota S.A. y al gran Grupo de Turismo Gaviota. Las operaciones hoteleras, tal como
se detalla a continuacion, constituyen el grueso de los ingresos del sector estatal. Asimismo, el Es-
tado despliega sus propias empresas constructoras, a veces en asociacion con el gigante francés
de la construccion, Bouygues, ademas de las inmobiliarias, que son las propietarias oficiales de los
edificios de los hoteles y las responsables del mantenimiento. El Estado, a través del Instituto de
Planificacion Fisica, otorga a estas inmobiliarias derechos de usufructo de largo plazo, mantenien-
do asi la formalidad legal de que el Estado (como la encarnacién del pueblo cubano) es el Unico
que posee tierras en la isla.

Al igual que en oftras actividades econdémicas, el Estado es el actor dominante del sector en su
calidad de propietario de los principales servicios, regulador de los flujos de recursos y destinatario
de los fondos para inversioén y de los ingresos en general. Sin embargo, en los Ultimos afos, el sec-
tor no estatal ha crecido mediante la proliferacion de paladares, casas particulares y trabajadores
cuentapropistas (TCP)" que brindan servicios a la industria, tales como empresas de construccion
privadas y taxistas.

" Para un analisis cuantitativo del surgimiento de estas actividades privadas, véase Richard E. Feinberg, Soft Landing in
Cuba? Emerging Entrepreneurs and Middle Classes [¢ Aterrizaje suave en Cuba? El surgimiento de los empresarios y de
las clases medias] (Washington, D.C.: Brookings Institution, 2013).
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Los indicadores, independiente- . L .
Figure 5. El Estado continia predominando, aunque en la

actualidad el sector no estatal es sustancial
Gasto turistico: Porcentaje de recaudacion estatal y no estatal

mente de su imperfeccion, dan
cuenta de la importancia cada vez
mayor del sector no estatal. En
2015, las empresas y organismos
estatales informaron ingresos por
actividades turisticas de CUC 2.300
millones de los CUC 3.300 millones
de ingresos totales en 2015 (aproxi- Sector estatal
madamente el 69% del gasto turisti- 68,8%
co total) (Figura 5). Los organismos
estatales declararon ingresos equiv-

alentes a CUC 1.940 millones pro-

venientes de turistas extranjeros y ) ) ] ) ,
Fuente: Célculos de los autores realizados segun se describe en la nota al pie 13

CUC 310 millones provenientes de sobre la base de ONEI, “Turismo Internacional. Indicadores Seleccionados Enero-
Diciembre de 2015, marzo de 2016; ONEI, “Turismo Nacional. Indicadores
Seleccionados Enero-Diciembre de 2015”, julio de 2016; y ONEI, “Panorama

cién entre los ingresos estatales y el Econmico y Social Cuba 2015".

nacionales cubanos.'? La propor-

gasto total también fue casi idéntica

en 2014. De manera similar, de las 71.000 habitaciones disponibles para turistas internacionales
que se estiman, aproximadamente 16.000 (o casi un cuarto) son ofrecidas de forma privada (ver
Anexo A). Estas cifras, por si solas, minimizan la importancia de la funcién de propietario, regulador
e inversor que desempena el Estado, aunque es irrefutable que la empresa privada también cuenta
con un papel significativo y dinamico en la industria turistica. Consideremos primero el sector estatal.

Guia de la organizacién industrial compleja del sector estatal

En el sector del alojamiento turistico internacional, los hoteles y complejos vacacionales se agrupan
en unas pocas empresas estatales (Figura 6). Dos de ellas (Cubanacan y Gran Caribe) desarrol-
lan sus actividades bajo el amparo del MINTUR. EI MINTUR también controla Islazul y Campismo
Popular, que prestan servicios principalmente al turismo nacional. Hasta su reciente absorcién por
GAESA/Gaviota, Habaguanex operaba hoteles boutique, restaurantes y otras tiendas minoristas

12 E| gasto total en 2015 incluye CUC 2.819 millones correspondientes a turistas internacionales y un monto estimado de
CUC 450 millones correspondiente a turistas nacionales cubanos. El gasto total de turistas extranjeros correspondiente
a 2014 proviene de ONEI, Anuario Estadistico de Cuba 2014, Turismo Edicién 2015, tabla 15.11 “Ingresos asociados al
turismo internacional” (CUC 2.546 millones); respecto de 2015, ONEI, Panorama Econémico y Social 2015, Edicién Abril
2016, Tabla 28, “Ingresos asociados al turismo (MM CUC)” (CUC 2.819 millones), 36. El gasto extranjero en entidades
estatales correspondiente a 2014 y 2015 se incluye en ONEI, Turismo Internacional, Indicadores Seleccionados
enero-diciembre 2015 (Edicién Marzo, 2016), Tabla 9, “Ingresos de las entidades turisticas” (CUC 1.752 y CUC 1.940
millones, respectivamente), 9; el gasto de los nacionales cubanos por turismo nacional correspondiente a 2014 y 2015
proviene de ONEI, Turismo Nacional, Indicadores seleccionados enero-diciembre 2015, Tabla 1 “Ingresos (Entidades
Turisticas) — MM CUC” (CUC 277 millones y CUC 310 millones, respectivamente). A fin de estimar el gasto privado total
de los turistas cubanos, presumimos (siguiendo un calculo prudente) que los turistas nacionales gastaran al menos el
mismo monto en hoteles y restaurantes privados y, por ende, multiplicamos 310 por 1,45. Esto probablemente arroje una
participacion no estatal marginalmente subestimada en la figura 5.
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en La Habana Vieja bajo la direccion de la Oficina del Historiador de la Ciudad de La Habana.'
Incluso antes de esta adquisicion, la empresa estatal hotelera de mayor magnitud y mas rapido
crecimiento era el Grupo de Turismo Gaviota, que a su vez se encontraba controlado por GAESA
y, en definitiva, por las fuerzas armadas cubanas. GAESA, la empresa controlante, también incluye
al Banco Financiero Internacional, que a menudo trabaja en conjunto con constructoras y hoteles
para financiar la edificacion de hoteles.

Cada empresa estatal es un “grupo” o conglomerado de turismo que, ademas de hoteles, admin-
istra distintos negocios relacionados con el turismo. Por ejemplo, Gaviota opera el servicio de 6m-
nibus Transgaviota (con aproximadamente 3.300 vehiculos), la agencia de turismo Gaviota Viajes
(que incluye la empresa de alquiler de automoviles Via), Marinas Gaviota (que incluye la Marina

Figura 6. Unos pocos conglomerados estatales dominan el sector turistico cubano
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Fuente: Sitio web de cada empresa estatal, entrevistas de los autores con expertos de la industria.
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3 “Habaguanex Hotels”, http://www.habaguanexhotels.com/; Andrea Rodriguez, “Cuban military expands its economic
empire under détente”, Associated Press, 7 de septiembre de 2016, http://bigstory.ap.org/article/1a473ab397bb4868
adc1c4fae7f4a816/cuban-military-expands-its-economic-empire-under-detente.
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Varadero con capacidad para 1.200 atraques), Crucero del Sol (excursiones en catamaran), AT
Comercial (abastecimientos), Plazas Turisticas (pequefos centros comerciales) y Tiendas Gavio-
ta (promocion del turismo, tiendas minoristas).' Los grupos de turismo mas importantes también
incluyen una empresa constructora y una inmobiliaria que es duefia de las propiedades y se las
alquila a la empresa estatal operadora. En el caso de Gaviota, estas son, respectivamente, la Unidn
de Construccion Militar (UCM) y Almest. Cada uno de los grupos mas importantes cuenta con su
propia entidad empleadora. Cubanacan administra la clinica médica que presta servicios a turistas:
la Clinica Central Cira Garcia.

Gaviota es responsable de cerca del 40 por ciento de la capacidad habitacional total, Cubanacan
opera un 24 por ciento y Gran Caribe un 19 por ciento (Figura 7). EIMINTUR y el MINFAR dependen
del Consejo de Ministros, que es el maximo 6rgano ejecutivo de Cuba. El dominio de Gaviota es
aun mas marcado si se tienen en cuenta Unicamente los hoteles de cuatro y cinco estrellas, donde

Figura 7. Gaviota es el principal actor del sector

Participaciones de los grupos de turismo estatales en el mercado, 2015
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Fuente: José Luis Perello Cabrera, “Cierre 2015 Por Entidades de Alojamiento”, comunicacion privada, 2016. La cantidad total de habitaciones
en el sector estatal ascendié a 64.231.

Tabla 2. Participacion de las empresas estatales en el mercado, cantidad de habitaciones (Unicamente
hoteles internacionales)

Gaviota Cubanacén Gran Caribe Habaguanex
Cinco estrellas 13.815 3.400 998 150
Cuatro estrellas 4.512 5.957 2.873 298
Total 18.327 9.357 3.871 448

Fuente: Web sites of each SOE, SOE printed brochures, cubahotelreservation.com. For more, see Annex A.

4 “Gaviota S.A.”, sitio web de cada empresa estatal, folletos impresos de empresas estatales, cubahotelreservation.com.
Para mas informacion, véase el Anexo A.
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es mas probable que se hospeden los turistas internacionales (Tabla 2). Los hoteles de cuatro y
cinco estrellas de Gaviota ofrecen mas de 18.000 habitaciones, mientras que Cubanacan ofrece
apenas la mitad de esa cantidad y Gran Caribe, con un porcentaje mucho mayor de alojamientos
inferiores, cuenta con menos de 4.000 habitaciones de alta calificacion (incluidos dos lugares em-
blematicos, el hotel Habana Libre y el Hotel Nacional; ambos precisan ser objeto de renovaciones
sustanciales). De las 18.363 habitaciones cinco estrellas del pais, Gaviota domina el mercado con
13.815, ademas de presentar las tarifas por habitacion mas altas (el Anexo B indica los nombres de
los hoteles con su conteo de habitaciones, por empresa estatal).

Con un 40 por ciento de las habitaciones de hoteles turisticos, Gaviota cuenta con una participacion
casi tan grande como la combinada de las dos principales controlantes del MINTUR (Cubanacan
y Gran Caribe) y esta creciendo mas rapidamente. Al igual que otras empresas estatales, Gaviota
no publica informes anuales auditados, por lo que resulta dificil distinguir ciertas de sus tenencias y
flujos de ingresos de los de GAESA, la entidad matriz, asi como realizar una distincién entre GAE-
SAy la maxima empresa controlante, las Fuerzas Armadas Revolucionarias (FAR). Las sedes de
GAESA y Gaviota se encuentran en el mismo lugar, el historico edificio de La Marina en el centro
de La Habana. Sin embargo, parece probable que sean significativos los flujos de fondos de todas
sus actividades relacionadas con el turismo, desde la construccion hasta los restaurantes. Gaviota
declara que solamente de sus operaciones hoteleras recauda una facturacién anual superiora CUC
700 millones, aunque no ofrece detalles que lo corroboren.®

Cultura urbana versus turismo de playa

Existe una diferencia clave entre el turismo urbano o cultural de La Habana y el turismo de playa,
principalmente dentro de los grandes complejos vacacionales con todo incluido. De las aproxima-
damente 44.000 habitaciones disponibles con clasificacién de cuatro y cinco estrellas en las que es
mas probable que se hospeden los turistas internacionales (Tabla 2), alrededor de 5.900 se encuen-
tran en La Habana y la gran mayoria de las restantes se ubican en los “polos turisticos” de Varadero
y en otras areas de complejos playeros.'® La Habana representaba unicamente el 18 por ciento del
total de las habitaciones disponibles, lo cual refleja la decision de Cuba de invertir en sus playas
y atraer turistas que buscan sol y playa. De concretarse las proyecciones del MINTUR, la elevada
proporcién entre el turismo de playa y el turismo de La Habana se mantendra bastante estable en
los proximos anos. Resulta menos complicado construir mas hoteles similares a grandes cajas en
playas desocupadas que localizar nuevas estructuras urbanas y obtener los permisos correspondi-

5 “Negocios”, Gaviota S.A., http://www.gaviota-grupo.com/es/negocios.

6 Con respecto a las habitaciones en La Habana, las autoridades revelaron las siguientes cifras a mayo de 2016: un
total de 11.306 habitaciones, de las cuales un 52 por ciento era de cuatro y cinco estrellas, un 19 por ciento era de tres
estrellas y el 28 por ciento restante era de una y dos estrellas. Frank Pais Oltuski, Vicepresidente de Mercadotecnia,
Grupo de Turismo Gaviota, (presentacion de diapositivas en FITCuba 2016, La Habana, Cuba, 5 de mayo de 2016).
Estos numeros corresponden a 2015 (ver Anexo B), aplicandose la misma proporcion que la ofrecida para 2014 en
ONEI, Anuario Estadistico de Cuba 2014, “Turismo”, Tabla 15.8.
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entes. Ademas, dado que las tasas de ocupacién y los margenes de ganancia son mayores en La
Habana (incluso aumentaron otro 30 por ciento en noviembre de 2016 en respuesta al repentino
incremento de visitantes estadounidenses y europeos) las empresas estatales mas importantes,
especialmente el Grupo de Turismo Gaviota, estan reservandose esas ubicaciones de primera.

El Gobierno ha reparado en las ventajas de expandir el turismo cultural mas alla de La Habana.
En los ultimos dos afios ha proporcionado recursos para invertir en otros centros urbanos como
Cienfuegos, Trinidad, Santa Clara, Camaguey, Holguin y Santiago, entre otros. Aun asi, estas lo-
calidades se encuentran muy por detras de La Habana, dado que podria decirse que recibieron
inversiones proporcionalmente menores que las que sugeriria su potencial turistico.

Las restricciones comerciales de Estados Unidos al turismo han dado un poderoso impulso al tur-
ismo cultural y urbano. A fin de vender paquetes a los estadounidenses los operadores turisticos
deben acoger experiencias de aprendizaje educativo entre pueblos. Entre 2014 y 2016 los paquet-
es alejaron de las playas a la incipiente corriente de estadounidenses y la acercaron a destinos
urbanos y a localidades del interior, desde el antiguo centro colonial de La Habana hasta las plant-
aciones de tabaco, las fabricas de ron y otros lugares de interés histérico.

Colaboracién con empresas extranjeras

Las empresas estatales de turismo participan en tres tipos de colaboracién con companias extran-
jeras: 1) emprendimientos conjuntos, en los que las empresas estatales cubanas normalmente
retienen una participacion mayoritaria del 51 por ciento; 2) contratos de administracion y servicios,
en los que la empresa estatal recurre a su socio extranjero para que le ayude a administrar el esta-
blecimiento y, a través de sus operadores turisticos, ocupar las habitaciones de hoteles, a cambio
de un cargo anual fijo frecuentemente complementado con una prima de incentivo al ganancias
basadas en un porcentaje del resultado operativo; y 3) contratos de administracién vinculados a
una infusién de crédito, tipicamente de mediano plazo (tres a cinco afios) y con tasas de interés de
aproximadamente un 8 por ciento, los cuales son particularmente comunes cuando se requieren
construcciones o renovaciones sustanciales.

Por lo menos dos tercios de las habitaciones de hoteles operan bajo una de estas tres modalidades de
colaboracion internacional.'” Cabe sefialar que el 84 por ciento de los hoteles de cuatro y cinco estrellas
son emprendimientos conjuntos o bien estan sujetos a contratos de administracion extranjera (agrupa-
dos segun la terminologia cubana en el rubro de asociaciones de cooperacion econémica (ACE)). José
Luis Perelld, una de las principales autoridades académicas cubanas en materia de turismo, sefiala
que 17 empresas extranjeras participan en ACE, operando 39.422 habitaciones en 86 establecimientos

7 Los datos incluidos en este parrafo corresponden al Ministro de Turismo Manuel Marrero (presentacion en FITCuba) y a
la presentacién de diapositivas de Gaviota (diapositivas atribuidas al MINTUR) FITCuba, La Habana, Cuba, 5 de mayo
de 2016.
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(Tabla 3); las tres principales empresas extranjeras (Melia, Blue Diamond e Iberostar) representan dos
tercios de las habitaciones. Segin MINTUR, 27 emprendimientos conjuntos representan 5.906 habita-
ciones, lo cual confirma que la porcidon mas grande de los establecimientos sujetos a colaboracion ex-
tranjera no corresponde a emprendimientos conjuntos sino a contratos de administracion.'®

Tabla 3. La participacion extranjera se da principalmente mediante contratos de administracion

Administracion extranjera Habitaciones Hoteles
1 Melia Hotels International 13.480 30
2 Blue Diamond 8.472 14
3 Iberostar 4.651 12
4 H10 2.040 4
5 BLAU 1.777 3
6 Warwicks Hotels 1.243 2
7 ACCOR 1.081 3
8 Valentin 1.020 1
9 Sercotel 984 2
10 BlueBay 976 g
" Barceld 883 2
12 Be Live 781 2

Fuente: Web sitio web de cada empresa estatal, folletos impresos de empresas estatales, cubahotelreservation.com y
folletos impresos de las diferentes cadenas hoteleras. Para mas informacion, véase Anexo A.

El MINTUR proyecta que mas de 30.000 de las 107.900 habitaciones nuevas que se afadiran entre
2016 y 2030 contaran con inversion extranjera.’® En ese caso se pondria de manifiesto la preferencia
del Gobierno por aumentar significativamente el porcentaje de habitaciones con participacién de capital
extranjero. Aun asi cerca del 70 por ciento de la nueva capacidad seria financiada con capital nacional,
en algunos casos complementado temporalmente con préstamos internacionales de mediano plazo.

Incentivos y toma de decisiones en el sector estatal

La opacidad del proceso de toma de decisiones en Cuba en general, sumada a la falta de datos,
torna un tanto especulativas las aseveraciones relativas a dicho proceso, a las estructuras de incen-
tivos y a las motivaciones y reservas de los actores clave. Al igual que ocurre con otras empresas
estatales cubanas, los grupos de turismo no publican estados contables ni informes anuales y sus
ejecutivos cubanos casi hunca estan disponibles para interactuar con investigadores académicos o

'8 Sheyla Delgado G di Silvestrelli y Katheryn Felipe, “El turismo Cubano: entre lo estratégico y lo sostenible”, Granma,

4 de mayo de 2016, http://www.granma.cu/Feria-Internacional-de-Turismo-2016/2016-05-04/el-turismo-cubano-de-lo-
estrategico-a-lo-sostenible-04-05-2016-11-05-22.

'® |bid. En su presentacion oral en FITCuba 2016, el CEO de Gran Caribe, Eduardo Acosta, afirmé que habria “muchos”
contratos de administracion con empresas extranjeras pero no mencioné emprendimientos conjuntos. Sin embargo, le
revel6 a uno de los coautores que su empresa también acordaria nuevos emprendimientos conjuntos, especialmente en
las playas ubicadas al este de La Habana (Playas del Este).
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periodistas. El esquema exacto de toma de decisiones entre el MINTUR y las empresas estatales
no es transparente. Por otra parte, el nexo de la autoridad corporativa se encuentra en transicion
mediante una descentralizacion gradual de los procesos decisorios que van pasando de los minis-
terios del Gobierno central a las empresas estatales individuales. Las empresas estatales tampoco
expresan sus normas en materia de decisiones (por ejemplo, si estan optimizando algun tipo de
tasa de retorno de las inversiones, los ingresos totales, los impuestos abonados al Estado, los
salarios pagados a los trabajadores u alguna otra funcién social). No obstante, la organizacién in-
stitucional cubana parece estar relativamente bien alineada a nivel micro para producir resultados
positivos de crecimiento en el sector.

Por ejemplo, en el ambito estatal, el esquema de controles entre los propietarios gubernamentales
de activos turisticos y los administradores extranjeros de hoteles que prestan servicios por con-
trato parece estar bien alineado para asegurar un nivel razonablemente bueno de aumento de la
clientela y de servicio al cliente. Los administradores expatriados que representan a sus cadenas
hoteleras internacionales presentan informes de rendimiento (con una frecuencia mensual o trime-
stral) a las atentas delegaciones del grupo de propietarios. Las empresas estatales presionan a los
administradores de los hoteles para que mantengan los costos bajos y generen flujos de fondos
positivos y sdlidos. Los incentivos incluidos en los contratos de administracién normalmente con-
tienen recompensas que aumentan progresivamente segun el rendimiento en términos de recau-
dacion. Los informes sobre resultados y las predicciones de corto plazo cubren una gran variedad
de medidas, desde las tasas de ocupacioén y los ingresos por habitacion hasta las calificaciones
en TripAdvisor. A pesar de que algunas cadenas hoteleras europeas desistieron, frustradas por
la supervision burocratica y los controles excesivos, y finalmente se retiraron de los contratos de
administracion en Cuba, muchas otras empresas (Tabla 3) han aprendido a realizar sus actividades
en la isla de acuerdo con un arreglo que resulta rentable tanto para el Gobierno como para ellas.?

Desde una perspectiva mas especulativa, la rivalidad parece estar adecuadamente equilibrada con
la coordinacién del sector para producir mayores inversiones en él de un modo relativamente plan-
ificado. Esto no constituye una plena competencia de precios dado que, incluso en las economias
de mercado, las grandes cadenas hoteleras tienen algo de poder para fijar precios.?' La principal
limitacién a los precios altos es la competencia con los paises vecinos.

Dentro del sector las ofertas no parecen ser especializadas, ya que cada empresa estatal ofrece tan-
to instalaciones urbanas como costeras (con excepcion de Habaguanex que habia sido restringida
geograficamente a La Habana Vieja y sus alrededores) distribuidas entre las calificaciones de cuatro y
cinco estrellas, aunque Gaviota y Cubanacan cuentan con la mayoria de los destinos de cinco estrel-
las (Tabla 2). Algunos expertos de la industria han propuesto una fusion para ahorrar gastos entre las

20 Entre las compaiiias que abandonaron el mercado, se destaca particularmente la empresa jamaiquina Sandals Resorts.

2! Larry Dwyer, Peter Forsyth y Wayne Dwyer, Tourism Economics and Policy (Tonawanda: Channel View Publications,
2010), 9. Esa “interdependencia” puede ser consecuencia de indicadores de precios impulsados por el mercado o de
colusién de la industria.
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dos empresas controlantes con enfoque internacional del MINTUR, Cubanacéan y Gran Caribe. Cabe
resaltar que Gaviota ha escapado del alcance del MINTUR y, en su lugar, realiza actividades bajo el
mando de GAESA, la gran empresa controlante de las FAR. Segun expertos de la industria, a pesar
de que existe algun grado de intercambio de informacién entre el MINTUR y Gaviota, Gaviota protege
su autonomia y no comparte sus datos financieros detallados con el MINTUR ni con el organismo
estadistico del Gobierno, la Oficina Nacional de Estadisticas e Informacién (ONEI). No obstante, los
grupos del MINTUR y Gaviota generalmente conocen mutuamente sus actividades y planes.??

En otras esferas pareceria que los objetivos de la organizacién industrial estan menos alineados
con la conducta empresarial eficiente. Una de ellas es el mantenimiento. Dado que los bienes
pertenecen a las inmobiliarias y no a quienes arriendan los hoteles (las empresas estatales de
turismo), la resolucién de los grandes problemas de mantenimiento suele demorarse, lo que se
traduce en habitaciones vacias, ascensores inoperantes o importantes sistemas de refrigeracion
fuera de servicio. El problema tiene dos aristas: las inmobiliarias deben presentar anualmente sus
presupuestos a la autoridad nacional de planificacion, lo cual afade rigideces a la asignacion de
recursos; tipicamente, se les adjudican montos que son insuficientes para cubrir plenamente los
costos de mantenimiento. No es poco comun que los fondos para mantenimiento se agoten mucho
antes del final del afio, lo cual en ocasiones implica que las habitaciones no pueden utilizarse, con
la consiguiente pérdida de ingresos.

Una segunda area en la que se pone de manifiesto la alineacién parcial de los incentivos para el
maximo rendimiento es la correspondiente a la mano de obra. Los hoteles celebran contratos con
empresas de gestion personal (tal como lo exige el derecho cubano para los acuerdos de empren-
dimientos conjuntos) por lo que tienen con un control limitado en materia de decisiones salariales,
ascensos, contrataciones y despidos. El sector turistico atrae empleados de un nivel educativo
inusualmente alto, ya que ofrece una remuneracion parcial en CUC y acceso a las propinas de
clientes, asi como condiciones laborales relativamente agradables, sin embargo que la calidad de
servicio es insuficiente segun los parametros internacionales. La separacién entre el pleno control
de la administracion y las decisiones finales sobre recompensas individuales hace que se pierda la
oportunidad de aumentar la productividad de los trabajadores y de promocionar a Cuba como un
destino turistico de alta calidad.

Las inversiones, que se analizan en profundidad en la Seccion 5, constituyen una tercera area en
la que los incentivos incorporados en la organizacién de la industria no se encuentran plenamente
alineados con los objetivos nacionales generales.

22 Gaviota parece estar orgullosa de su marca y se vanagloria de ser la empresa estatal de turismo “de mas rapido
crecimiento”. A decir de todos, es la mas liquida. Ha rechazado ofertas de capital efectuadas por inversores
internacionales, prefiriendo financiar la expansién mediante su flujo de fondos interno. Por el contrario, otros proyectos
de empresas estatales estan sufriendo retrasos en las construcciones debido a la falta de financiamiento. Por ejemplo,
en Trinidad, durante la construccién de un hotel de 50 habitaciones en virtud de un emprendimiento conjunto entre un
inversor extranjero y Cubanacan, el socio extranjero, quizas cansado de las demoras, se retird, dejando la obra sin
terminar. Entrevista del autor con ejecutivo de la industria, Trinidad, Cuba, mayo de 2016.
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El sector privado: una expansion que pasa inadvertida

Sin duda, las casas particulares representan el sector de alojamiento de turistas extranjeros de mas
rapido crecimiento. Ofrecen aproximadamente un cuarto de los alojamientos disponibles en Cuba; re-
sulta evidente que su cantidad aumenta velozmente, tal como demuestra una caminata por El Vedado
en La Habana, por Trinidad o por otras importantes ciudades turisticas. Segun estimaciones, existen
alrededor de 22.000 habitaciones de casas particulares, de las cuales aproximadamente 16.000 se
encuentran disponibles para turistas internacionales y aceptan pagos en CUC (ver Anexo B).%

Las casas particulares son motores de crecimiento inusualmente eficientes. A pesar de que no se
cuenta con cifras exactas, movilizan ahorros y los canalizan hacia una actividad productiva. Mo-
vilizan el ahorro interno privado al brindar mayores retornos que otras actividades: no es insdlito
enterarse de que algunas familias venden sus automéviles para invertir en una habitacién o un
apartamento pequefio para alquilarselo a turistas. Las familias que trabajan en sus hogares (aporte
de trabajo propio) representan otra forma de ahorro e inversion privados. No menos importante es
el hecho de que atraen remesas del extranjero para financiar su expansion, lo cual probablemente
constituye la principal fuente de financiamiento para inversion en este sector, ya que pocos cubanos
tienen acceso a créditos bancarios.?* La gran diaspora cubana transfiere un monto estimado de en-
tre 1 y 2 mil millones de ddlares por afo y es razonable considerar que gran parte de ese monto se
ha destinado a inversiones inmobiliarias, paladares y casas particulares. Estas actividades también
ayudan a remodelar edificios que de lo contrario se encontrarian en ruinas. Por otra parte, la con-
struccidn por habitacion de las casas particulares es mucho mas barata. El agregado o la remodel-
acion de una habitacion para su alquiler pueden costar entre 15.000 y 25.000 ddlares, mientras que
cada habitacién de hotel nueva cuesta alrededor de 200.000 ddlares.

El subsector esta listo para crecer incluso mas rapidamente con el ingreso de Airbnb, que comenzd
a operar en la isla en 2015 y ha generado una aceleracién del uso de casas particulares por parte
de turistas extranjeros. La cantidad de ofertas ha aumentado rapidamente y en la actualidad asci-
ende a mas de 4.000. El sistema resuelve los problemas de confianza que inhiben la expansién
de este mercado. El potencial cliente puede ingresar a Internet, obtener ofertas en una zona en
particular y leer los comentarios de turistas sobre casas especificas. Por su parte, los arrendadores
puede leer los comentarios de potenciales huéspedes antes de aceptarlos. Ademas, al permitirse
el pago con tarjetas de crédito en el pais de origen de los clientes antes de su partida, los turistas
evitan una restriccion financiera (el impuesto cambiario) y cuentan con una garantia de alojamiento
a su llegada. Los incentivos para los compradores y los vendedores en el mercado se encuentran
bien alineados para generar una transaccion bien informada.

2 El Ministro de Turismo Marrero, en su presentacion en FITCuba, arrojé la cifra de 16.000, mientras que el experto en la
industria turistica José Luis Perell6 Cabrera, haciendo referencia a datos oficiales no publicados, sugirié 22.000 si se
incluyen las casas particulares que atienden a turistas nacionales.

% Feinberg, 2013.
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En Cuba solamente pueden poseerse dos residencias: una principal y una casa de vacaciones.
Cada vez mas gente esta adquiriendo y dando el alquiler numerosas habitaciones, apartamentos
e incluso casas enteras (poniendo las unidades adicionales a nombre de sus conyuges y otros
familiares). Con el tiempo lo que comenzé como una industria de alquileres modestos de habita-
ciones desocupadas se esta transformando en la mejora gradual de “albergues” o edificios enteros
para convertirlos en hoteles boutique. Estos atractivos alojamientos privados, con su servicio per-
sonalizado, afiaden un rasgo singular al turismo urbano en Cuba que se asocia normalmente con
entornos semi-rurales, como la costa de Maine, la Costa Brava en Espafia, o Croacia en la costa
del Mar Adriatico.

Si bien en algunos lugares los hoteles tradicionales y las casas particulares privadas pueden perci-
birse entre si como competencia, la grave falta de alojamiento para turistas en los centros urbanos
cubanos hace que ambas modalidades sean complementarias. En Trinidad, existen seis veces mas
habitaciones de casas particulares disponibles que habitaciones de hoteles formales (alrededor
de 1.200 contra 200). Un hotel envia regularmente a los turistas que no puede alojar a casas par-
ticulares operadas por sus propios empleados.?® En su alocucién ante un numeroso publico en la
Feria Internacional de Turismo 2016 (FITCuba), que se celebra anualmente, el Ministro de Turismo
Manuel Marrero anuncié que las agencias oficiales del ramo celebran contratos con las casas par-
ticulares y que en la isla “hay un solo turismo donde confluyen el sector estatal y el privado”.?® Esta
declaracion ministerial marcé un importante cambio en la forma de pensar del Gobierno respecto de
las funciones de los sectores publico y privado en el modelo de desarrollo econémico en evoluciéon
de Cuba, tornandola hacia un paradigma hibrido y mas pragmatico.

Hay un grupo de emprendimientos privados que esta surgiendo por fuera del sector turistico oficial
dominado por las empresas estatales. Los hoteles y restaurantes del Gobierno no tienen capacidad
para alojar a las crecientes oleadas de turistas que arriban; muchos de ellos no ofrecen la cali-
dad o el tipo de servicio que exigen algunos viajeros. La isla cuenta con mas de 1.700 paladares
(restaurantes privados) y hay mas de 500 solamente en La Habana. Las casas particulares estan
impulsando otras actividades del sector no publico, como las empresas de construccion privadas, la
fabricacion de muebles y los mercados agricolas. Este floreciente grupo privado de emprendimien-
tos turisticos era menos aparente en otras épocas, a pesar de que algunos comentaristas contintan
advirtiendo que el aumento del turismo estadounidense solo beneficiaria a las empresas estatales
y al Gobierno de Castro.?”

% Entrevista de los autores, gerente del hotel, Trinidad, mayo de 2016.

26 Marrero, FITCuba.

27 Por ejemplo, Consejo Editorial “Cubans don’t benefit from American business—Castro does”, Washington Post, 16 de
septiembre de 2016, https://www.washingtonpost.com/opinions/cubans-dont-benefit-from-american-business--castro-
does/2016/09/16/674e32b2-79e5-11e6-bd86-b7bbd53d2b5d_story.html?tid=a_inl&utm_term=.b5a204af87c6.
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Seccion 4. ;Quién se beneficia?
Conexion versus filtracion

Con frecuencia las criticas al turismo hacen hincapié en las ganancias de los operadores ex-
tranjeros y en el alto contenido de importaciones de la industria para afirmar que ésta tiene
beneficios limitados para la economia receptora, ya que buena parte de las posibles ganancias se
filtran fuera del pais receptor. Una evaluacion de los beneficios nos permite abordar la cuestion des-
de varias opticas. Una de ellas consiste en examinar los beneficios directos del gasto turistico en la
economia local. Otra se basa en observar la rentabilidad y quién controla los recursos en el sector.
Una tercera éptica radica en observar categorias especificas de gastos. En nuestras conclusiones
y recomendaciones (Seccién 6) proponemos soluciones tributarias mas equitativas y eficientes.

A modo de panorama general, las cifras reunidas por Oxford Economics para el Consejo Mundial
de Viajes y Turismo (WTTC) indican que el turismo en Cuba proporciona aproximadamente un 2,5
por ciento del PIB como contribucion directa a los ingresos nacionales y alrededor de tres veces
esa cantidad si se consideran los efectos indirectos e inducidos.? Si bien estos datos, al igual que
las estadisticas cubanas (ver Cuadro 2), pueden contener algunas imprecisiones, estos efectos
directos estimados se condicen en términos generales con los ingresos por actividades turisticas
internacionales que se informan como porcentaje del PIB.?® Mas adelante analizamos microdatos
que le dan credibilidad a este enfoque sobre las magnitudes de los beneficios directos.

2 E| “gasto turistico directo”, segun lo determina Oxford Economics para el WTTC, se calcula a partir del gasto “interno”
total después de restar las compras importadas efectuadas por los diferentes sectores turisticos. Los efectos indirectos
incluyen los gastos realizados en toda la cadena de abastecimiento, incluidas, por ejemplo, las compras de alimentos y
servicios de limpieza de los hoteles, las compras de combustible y servicios de catering de las aerolineas y la contratacion
de servicios de TI de los agentes de viaje, asi como los gastos en inversiones para equipos de construccion y transporte
e instalaciones. El “gasto inducido” incluye los gastos de personal que trabaja directa o indirectamente en la industria
turistica. (Véase Oxford Economics, “Methodology Travel & Tourism Economics Research”, marzo de 2016, http://www.
wttc.org/-/medialfiles/reports/economic-impact-research/2016-documents/2016methodology-final.pdf). Los célculos de
los efectos directos indudablemente brindan mayor confianza que los de los efectos totales, especialmente en el caso de
Cuba, donde los datos son menos completos que en otros paises; tanto las cifras indirectas como los “efectos

2 Por ejemplo, en 2015, los ingresos por turismo registrados en Cuba ascendieron a aproximadamente 3 mil millones de
dodlares, o alrededor del 3,7 por ciento del PIB.
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Si bien es irrefutable que en Cuba el turismo tiene importantes efectos de conexion, la historia de
la industria y la actual organizacion de la economia indicarian que dichos efectos son menores que
en otros paises. El sector nacié como un enclave con un propésito especifico, aislado del resto de
la economia (hasta mediados de la década de 2000 a los cubanos no se les permitia alojarse en
los hoteles de las zonas de playa). Hace poco que el Gobierno comenzé a promover la expansion
de la industria turistica mas alla de La Habana y de los principales complejos vacacionales. Por
estos motivos, segun estos calculos totales, el sector turistico cubano cuenta sélo con la mitad del
beneficio directo que poseen la Republica Dominicana y Costa Rica, y registra un promedio un tanto
inferior al de los paises de América. Estas cifras también indican que el sector tiene el potencial
para efectuar una contribucion mayor.

Figura 8. El sector turistico representa un importante aporte en Cuba, aunque es menor que
en otros paises

Turismo: participacion en el PIB, 2015 — Porcentaje de contribucion directa y total
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Fuente: Consejo Mundial de Viajes y Turismo

Ganancias de las empresas estatales: ingresos y gastos de los hoteles

Un analisis microecondmico centrado en los componentes de los ingresos y gastos del sector re-
fuerza la opinién de que el turismo realiza una contribucién sustancial al desarrollo del pais (y pone
de relieve mecanismos que le permitirian realizar un aporte mayor). Dada la falta de datos publi-
cados de las empresas estatales cubanas nos hemos atrevido a elaborar un esquema ilustrativo
de ganancias y gastos para un hotel grande (500 habitaciones) con calculos aproximados de los
ingresos y costos operativos (Tabla 4). Nuestras fuentes de consulta incluyeron a representantes
de la industria en Estados Unidos, Europa y Cuba, asi como fuentes secundarias.® Planteamos in-

30 \Véase, por ejemplo, Asociacion de Hoteles y Turismo del Caribe (CHTA) “Taxation and Operating Costs for the
Caribbean Hotel Sector”, noviembre de 2006, que detalla los costos operativos correspondientes a una gran muestra de
hoteles de la region.
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gresos por noche de 180 ddlares por habitacién y una tasa de ocupacion del 70 por ciento (superior
a las tasas de ocupacién del 60-65 por ciento de los ultimos afos, pero coherente con las que se
estan registrando en la actualidad). En lo relativo a la industria turistica mundial las fuentes del ramo
indican que los ganancias operativos brutos (GOB) pueden oscilar entre el 30 y el 50 por ciento
de las ventas. En este ejemplo llegamos a un GOB del 35 por ciento. Tras deducir una comision
de administracion del 6 por ciento (dado que la mayoria de los hoteles cubanos de cinco estrellas
son administrados por cadenas internacionales) y un aporte laboral del 10 por ciento se logra un
retorno del 30 por ciento, medido sobre la base de los ganancias operativos brutos en relacion con
la recaudacion (antes de alquileres, impuestos e intereses).

Tal como se sefiald previamente, las ganancias del conglomerado consolidado son en realidad
mucho mayores. Gaviota recibe ingresos no sélo de sus hoteles (muchos con tarifas por habita-
ciones de cinco estrellas) y otras actividades y empresas de turismo, sino también de otras dos
fuentes. Una es su entidad empleadora, que cobra una comision por servicio del 10% de los salari-
0s que le pagan los hoteles (antes de que esos pagos sean convertidos de las monedas extranjeras
a pesos cubanos). La segunda es su empresa inmobiliaria, Almest, que recibe aproximadamente
80 millones de délares por afo por cargos de arrendamiento y mantenimiento de los 63 hoteles de
Gaviota.?'

En el caso de un hotel de propiedad enteramente cubana, sin administracion externa, todas las
ganancias permanecerian dentro del pais. Si se trata de un hotel gestionado por una empresa de
administracion extranjera el monto disponible para la repatriacion se limita a sus comisiones por ad-
ministracion; es decir, entre un 5 y un 10 por ciento de los ganancias operativos brutos. En nuestro
ejemplo, esto significaria 483.000 ddélares por afio de la recaudacion total de 23 millones de dodlares,
aunque esa suma podria ser mayor segun las primas por rendimiento que se negocien. Si las em-
presas extranjeras dan créditos para la construccion también se beneficiarian de los intereses de la
deuda, que pueden resultar lucrativos. Las fuentes de la industria indican que no son poco comunes
las tasas de interés del 8 por ciento y los plazos de reembolso de cinco afios.*

En conclusion, aproximadamente el 30 por ciento de la recaudacion de un hotel tipico con un
contrato de administracion saldria de Cuba mediante importaciones y comisiones; en el caso de
un emprendimiento conjunto la cifra seria algo superior (segun la participacion extranjera en el
capital, la reinversion, los impuestos y los arrendamientos); los ingresos restantes permanecen en
Cuba. Estos calculos no tienen en cuenta los efectos positivos indirectos en la economia, como los
materiales de construccion importados correspondientes a las inversiones iniciales. Estas cifras si
ilustran el impacto positivo en la economia en general y, lo cual es ain mas importante, destacan

31 Segun fuentes de la industria, los hoteles pagan aproximadamente 3.117 por habitacion por afio a Almest en concepto
de comisiones de arrendamiento y mantenimiento. Ese monto, multiplicado por 25.688 habitaciones, arroja una comision
anual de 80 millones de ddlares. Segun parametros internacionales, esto infravaloraria las inversiones inmobiliarias.

% Tal como se destacé previamente, las empresas estatales que construyen hoteles nuevos suelen solicitar préstamos
para cubrir los costos de construccion, normalmente con un plazo de cinco afios y tasas de interés del 8 por ciento.
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las categorias de gastos respecto de las cuales la adopcién de cambios normativos en Cuba podria
aumentar los efectos positivos de la industria en la economia (nocién que se desarrollara en las
recomendaciones incluidas mas abajo).

Tabla 4. Ejemplos de ingresos y costos habituales en la industria

Porcentaje “Filtracion”
de costo extranjera
del rubro como

gastadoen  porcentaje de

CUC (en miles) importaciones ingresos

Ingresos 100% 22.995

Gastos 100% 14.947
Mano de obra 29% 4.260 0% 0%
Alimentos y bebidas 39% 5.829 66% 17%
Mantenimiento % 1.046 25% 1%
Servicios publicos 14% 2.093 50% 5%
Mercadotecnia 6% 897 100% 4%
Otros a/ 6% 822 25% 1%

Ganancias operativos brutos (% de 35% 8.048

recaudacion)
Contrato de administracion al 6% de 483 100% 2%
GOB

Ganancias antes de impuestos e 7.565

intereses

Rendimiento las ventas 33%

Porcentaje de recaudacion 29%

gastada en importaciones

al Seguridad, seguros y varios
Fuente: Célculos de los autores segun entrevistas a empresas y fuentes secundarias (ver texto).

Es claro que estas cifras variaran segun las tasas promedio de ocupacién y a la recaudacion pro-
medio por habitaciéon. Por ejemplo, en el supuesto de que los costos operativos del hotel puedan
ajustarse so6lo de manera parcial en el corto plazo, es probable que una caida de 5 puntos porcen-
tuales en la tasa de ocupacion reduzca los ingresos antes de impuestos e intereses a casi un 30
por ciento. Por otra parte, la rentabilidad aumenta cuando se registran mayores tasas de ocupacién
o una demanda mas fuerte manifestada en cargos por habitaciéon promedio elevados.

Beneficios para los trabajadores: mercados laborales y salarios

Practicamente todos los gastos directos por mano de obra permanecen dentro del pais. Los ex-
pertos de la industria sugieren que el 29 por ciento de los gastos se destinan a abonar salarios. En
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Cuba los hoteles emplean exclusivamente a cubanos contratados mediante entidades empleadoras
estatales segun lo disponen las normas legales, salvo en el caso de los contratos de administracion
celebrados con tal vez una media docena de expatriados y cuyo principal fin es supervisar opera-
ciones relativas a alimentos y bebidas. Este importante retorno para los trabajadores cubanos no
capta las propinas de los turistas, que pueden superar el salario basico en 10 o mas veces. Dia-
logamos con trabajadores que sefalaron que cobraban salarios basicos mensuales de CUP 600
0 25 ddlares aunque recibian propinas en monedas fuertes de hasta USD 300 por mes durante la
temporada alta. Otros gastos hoteleros directos, como el mantenimiento y los servicios publicos
(electricidad, agua, telecomunicaciones) se pagan a otras empresas estatales.

Una caracteristica poco comun de la economia cubana es el sistema de contratacion de traba-
jadores. En general las empresas no pueden contratar mano de obra de forma directa. Hay una
entidad empleadora estatal (coloquialmente conocida como “bolsa empleadora”) que contrata, de-
spide, resuelve conflictos laborales y establece las escalas salariales (se trata normalmente de una
dependencia del ministerio del sector pertinente, por ejemplo, turismo o industrias ligeras, aunque
Gaviota, con sus 27.000 empleados, es lo suficientemente grande como para contar con su propia
entidad empleadora).®® El hotel o establecimiento turistico recibe una lista de trabajadores aproba-
dos del MINTUR de entre los cuales la empresa puede realizar una seleccion final para un puesto
en particular. EI MINTUR brinda capacitacion a los empleados de hoteles, financiada por el Minis-
terio de Trabajo y Seguridad Social.3

La empresa paga la masa salarial a la entidad empleadora estatal, la cual a su vez les paga a los
trabajadores. El hotelero le paga los salarios a la entidad empleadora en CUC, una moneda fuerte,
a un valor nominal dado, pero la entidad les paga esos mismos salarios nominales a los traba-
jadores en pesos cubanos, los cuales tienen un valor muy inferior. El efecto para la empresa es la
aplicacién de un enorme impuesto al trabajo. En 2014 el salario mensual promedio en la categoria
de “hoteles y restaurantes” era de CUP 377, lo cual es inferior al salario medio de CUP 584 (este
salario basico no incluiria propinas).®*® Si mensualmente la empresa abona CUC 500 a la entidad
empleadora y dicha entidad paga a los trabajadores un promedio de CUP 500 (teniendo en cuenta
el tipo de cambio oficial de CUC/USD 1 = CUP 24) mas del 90 por ciento del salario del empleado
ingresa al tesoro estatal y la remuneracién efectiva al trabajador se desinfla instantdneamente a 21
ddlares por mes.

Por otra parte, las empresas depositan parte de sus ganancias en un fondo de estimulo que se dis-
tribuye como bonificaciones para los empleados. El Ministerio de Economia y Planificacion negocia

33 Katheryn Felipe Gonzalez, “A look inside Cuba’s largest tourism enterprise”, Granma, 7 de septiembre de 2016.

34 Richard E. Feinberg, Open for Business: Building the New Cuban Economy (Washington, D.C.: Brookings Institution
Press, 2016).

35 ONEI, Anuario Estadistico de Cuba 2014, “Empleo y salarios”, Tabla 7.4. Los salarios corresponden a empresas
estatales o mixtas. Sorprendentemente, los salarios del sector hotelero y de restaurantes se redujeron de 465 en 2013 a
377 en 2014, mientras que el salario mensual nacional promedio informado aumenté de 471 a 584.
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el monto de la contribucién con el MINTUR. Dado que las bonificaciones se pagan en CUC, pueden
agregar un 30 por ciento o mas al salario de un empleado. Ademas, las propinas pueden ser varias
veces superiores al salario basico. Por ejemplo, una camarera en el salon de desayuno VIP de un
hotel cinco estrellas de La Habana afirmé ganar propinas de CUC 100 por mes.

Beneficios para la economia: compras locales

Las compras realizadas en la economia local fortalecen los beneficios de la industria. Mas impor-
tante aun es el gasto por comida y bebida. Un sondeo superficial de las ofertas de comida y bebida
en varios hoteles de cuatro y cinco estrellas de La Habana y de la zona de playas sugiere que seria
razonable suponer una division de dos tercios/un tercio entre productos locales e importados. Los
alimentos producidos a nivel local incluyen algunos lacteos y carnes, pescados y mariscos (incluidas
las langostas) y frutas y vegetales de estacion; entre las bebidas locales se encuentra el agua em-
botellada, algunos refrescos y cervezas y, por supuesto, el ron cubano. Generalmente se importan
el pollo (de proveedores estadounidenses), algunas carnes, yogures y cereales de desayuno, vege-
tales enlatados o congelados y bebidas alcohdlicas que no sean ron o cervezas locales, entre otros
articulos. Estos datos se corresponden con las cifras contenidas en las estadisticas comerciales in-
ternacionales. Si suponemos una divisiéon de dos tercios/un tercio, el 14 por ciento de la recaudacion
hotelera se escaparia del pais en la importacion de alimentos y bebidas para consumo turistico.

Un motivo por el que en la isla los beneficios directos de la industria son inferiores es que la agri-
cultura cubana se ha rezagado en comparacion con paises similares. La oferta de productos repre-
senta una importante restriccion, lo cual refleja los bajos precios y el acceso imperfecto a insumos
modernos, como los fertilizantes. Los hoteleros se quejan de que uno de sus mayores problemas
consiste en obtener fruta fresca, vegetales, carne y pescado para sus restaurantes. Uno de ellos
remarco: “A diario envio una flota de camiones para que registren la isla en busca de alimentos”.

Desde la revoluciéon de 1959 el rendimiento de la agricultura cubana ha sido inferior al esperado.
Las timidas reformas introducidas en 2008 y las mas intensas de 2012 autorizaron una cierta lib-
eralizacion de precios, ademas de permitir la propiedad privada individual o por cooperativas. Se
abrieron a las cooperativas y a agricultores privados las tierras estatales sin cultivar. Se autorizé a
los productores a comercializar parte de sus cosechas (alrededor del 30 por ciento en 2013) tras la
venta a los acopios (un sistema de distribucién mayorista) estatales en donde se realiza la reventa
a precios subsidiados. No obstante, las limitaciones al uso real de las tierras, las ventas obligatorias
a precios deprimidos, los limites al uso de mano de obra, la capacitacion inadecuada de los agricul-
tores, las restricciones al acceso de insumos modernos como los fertilizantes constituyeron situa-
ciones que lograron socavar la efectividad de la reforma sectorial. En su exhaustiva revision de las
reformas, Carmelo Mesa-Lago resalta que ya en 2013 “[tjodos los indicadores de produccion, salvo
unas pocas excepciones, se [encontraban] muy por debajo de los niveles de 1989” en lo que respec-
ta a la agricultura.®® Esta situacién contrasta drasticamente con el rendimiento agricola en la vecina
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Republica Dominicana. Mientras que en 2014 y 2015 Cuba exportd un total de 650 millones de
ddlares en productos agricolas, la Republica Dominicana exportdé mas del doble: 1.460 millones de
dolares. En promedio, las exportaciones anuales de alimentos y productos agricolas en la Republica
Dominicana aumentaron un 26 por ciento en esos dos afos en relacion con el promedio de 2011 a
2012, periodo en el que en Cuba sufrieron una reduccién del 14 por ciento. Asimismo, el cambio en
la estructura de las exportaciones agricolas en estas dos economias que alguna vez dependieron
del azucar no es menos notable. En 2015, el azlcar todavia representaba dos tercios de las export-
aciones agricolas cubanas, en tanto que en la Republica Dominicana era menos del 10 por ciento.

Una de las reformas introducidas en 2013 consistié en permitir que las cooperativas y los agricul-
tores privados comercializaran sus productos a los hoteles y sectores turisticos.®” No obstante, esta
esperada apertura se vio socavada ya que el Gobierno revirtié sus medidas previas de liberalizacion
de precios, ademas de restablecer controles de precios para reducir los efectos sobre los ciudada-
nos urbanos, aunque a costa del racionamiento efectivo. Es probable que la agricultura sufra aun
mas con las nuevas medidas de austeridad. En 2015 las importaciones de fertilizantes alcanzaron
apenas tres cuartos de los niveles registrados en los afios anteriores y es probable que un acceso
mas restringido a las monedas extranjeras empeore la situacion en 2016. La profundizacién de
esta conexion entre agricultura local y turismo podria impulsar el crecimiento de la economia en su
conjunto, ademas de reducir la pobreza rural y mantener la igualdad de ingresos ante las presiones
del mercado que se inclinan en la otra direccién.

Otros gastos incluidos en nuestro ejemplo se refieren a mantenimiento, servicios publicos y merca-
dotecnia. Dado que el mantenimiento mayor es responsabilidad del “propietario” (las inmobiliarias
respectivas) estos rubros comprenden uUnicamente erogaciones menores y casi todos ellos son
gastos locales relativos a mano de obra interna de las multiples pequefias empresas de servicios
de construccién que han surgido desde las reformas de 2012. Entre sus servicios se encuentra la
reparacion de muebles, la plomeria rudimentaria, el revoque de paredes, pintura y la carpinteria. La
mayor parte de los honorarios por mercadotecnia se incurre en el exterior y, en este caso, presum-
imos que sélo un tercio de los gastos se realiza localmente.

Turismo interno

Entre las reformas dictadas por Raul Castro se hallaba la de restaurar los derechos de los cubanos
a acceder a los hoteles de playa y de otros tipos, asi como a los restaurantes y tiendas que previa-
mente se encontraban reservados para los turistas internacionales. A medida que los ingresos y

3 Carmelo Mesa-Lago “Institutional Changes of Cuba’s Economic-Social Reforms: State and Market Roles, Progress,
Hurdles, Comparisons, Monitoring and Effects” [Los cambios institucionales de las reformas socioecondmicas cubanas:
Papel del Estado y del mercado, avances, obstaculos, comparaciones, seguimiento y efectos] en Cuba’s Economic
Change in Comparative Perspective [El cambio econdmico de Cuba en perspectiva comparadal), eds. Richard E.
Feinberg y Ted Piccone (Washington, DC: Brookings Institution, 2014).

7 Ibid.
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las remesas fueron aumentando, el uso del CUC se propagé fuera de los reducidos confines de la
industria turistica y, a medida que los ingresos en CUC del sector no estatal se fueron expandiendo,
aumento el turismo nacional de los residentes permanentes. Para 2015, el turismo interno se habia
convertido en un segmento importante del mercado, con ingresos equivalentes a CUC 310 millones
(de los cuales CUC 138 millones correspondian a alojamiento y CUC 105 millones a gastronomia).®
En la actualidad los operadores de los hoteles de playa recurren a los cubanos para ocupar sus
habitaciones en la temporada baja de verano. Si bien el turismo interno permanece concentrado
en los establecimientos de una, dos y tres estrellas y en las instalaciones gubernamentales de
campismo, en 2014 hubo 446.304 pernoctaciones de los residentes permanentes en hoteles de
cuatro estrellas; las pernoctaciones en hoteles y complejos vacacionales de cinco estrellas subieron
de 129.656 en 2010 a 226.904 en 2014.% Este gasto interno constituye una porcién relativamente
pequefa (aunque importante y cada vez mayor) de la recaudacion hotelera. Se trata de un indica-
dor de la manera en la que la industria turistica puede propagar la riqueza y ser beneficiaria de la
prosperidad cubana que, si bien aun es incipiente, se halla en aumento.

Beneficios para el Tesoro: captaciéon de recursos para el Estado

Las empresas estatales como fuentes de gran rentabilidad para el Gobierno

El Gobierno extrae recursos del sector para financiar sus gastos recurrentes de varios modos. Los
impuestos son uno de los canales. Oficialmente, el impuesto sobre la renta corporativa es del 35
por ciento. El segundo canal es un aporte directo del 10 por ciento para los beneficios de los traba-
jadores que, segun los entrevistados, se toma primero del valor total de los ganancias operativos
brutos. Un tercer mecanismo es el impuesto implicito al trabajo. Tal como se sefald, los hoteles le
pagan a la entidad empleadora en CUC, pero esta les paga a los trabajadores en CUP, por lo que
la diferencia después del pago de las comisiones por administracion del 10 por ciento a la entidad
empleadora representa el 87 por ciento del gasto salarial del sector que se devenga a favor del
Gobierno. Si el gasto salarial equivale al 29 por ciento de los costos totales, tal como sucede en el
ejemplo que presentamos previamente, la tasa impositiva efectiva representa el 25 por ciento de
los costos del sector.

Un dltimo mecanismo de recaudacion es el sistema de doble moneda y de doble tipo de cambio. Su
manifestacion mas evidente es el impuesto por conversién de moneda del 13 por ciento que grava
todas las operaciones en ddlares (aunque no se aplica a otras monedas). La versiéon mas sutil se
encuentra en el sistema de tipos de cambio multiples en el que se ponen monedas extranjeras a

3 ONEI, Turismo Nacional: Indicadores Seleccionados, Enero — Diciembre 2015, julio de 2016. http://www.onei.cu/
publicaciones/06turismoycomercio/indturismonacional/publicaciondic15.pdf. El informe de la ONEI indica que los datos
fueron recabados de las diversas agencias estatales de turismo, lo cual sugiere que pueden no incluir los ingresos
gastados en el grupo privado de turismo. Muchas casas particulares les alquilan a los nacionales cubanos bajo una
licencia gubernamental que se distingue de la autorizacion para alquilarles a los visitantes internacionales.

3% ONEI, Anuario Estadistico de Cuba 2014 Turismo, Edicién 2015, Turismo, Tabla 15.6, “Pernoctaciones de
turistas nacionales en el conjuntos de los medios de alojamiento por tipo de establecimiento”, http://www.onei.cu/
aec2014/15%20Turismo.pdf.
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disposicion de las empresas estatales importadoras a tasas subsidiadas. En los ultimos tiempos los
subsidios a las empresas estatales importadoras de ciertos sectores, incluido el agricola, implicaron
la compra de délares a 10 pesos (CUP) en lugar de 1 peso (CUP), si bien el impuesto/subsidio im-
plicito que le corresponde al sector estatal es sustancial.

Impuestos al sector privado

Los operadores de casas particulares deben registrarse ante sus autoridades municipales como
cuentapropistas y se encuentran sujetos a una serie de impuestos. Sin embargo, resulta dificil
determinar la carga impositiva real: el Gobierno cubano publica pocas estadisticas pertinentes.
Para muchos cuentapropistas cubanos la carga impositiva efectiva depende de la veracidad de sus
declaraciones de ingresos. Ante la falta de tarjetas de crédito o de algun otro sistema confiable para
registrar las ventas y dada la incapacidad de la poco experimentada administracién de impuestos
para auditar adecuadamente los retornos, se presume ampliamente que muchas empresas declar-
an ingresos extremadamente inferiores a los reales. En esos casos las tasas impositivas efectivas
serian inferiores a las tasas legales y, en la practica, no constituirian una restriccién tan opresiva
para el éxito comercial como podria parecer a primera vista.

Al igual que sucede con todos los emprendimientos cuentapropistas, a las casas particulares se
les aplican numerosos tributos, tales como una cuota fija mensual, impuestos de seguridad social y
un impuesto progresivo sobre la renta, que se abona de forma mensual y anual. Hay dos impues-
tos menores: la cuota fija mensual que debe abonarse independientemente de los ingresos y los
aportes al sistema de la seguridad social. Por ejemplo, la propietaria de una casa particular en La
Habana informé que en su propiedad para alquiler de 43 metros cuadrados, que debido a su ex-
celente ubicacién arrendaba a CUC 100 por noche, la cuota fija mensual era de CUP 720 (USD 30)
y su aporte a la seguridad social ascendia a CUP 78 (USD 3,26). La carga mas gravosa para las
casas particulares es el impuesto sobre la renta del 10% que debe pagarse mensualmente como
un tipo de retencién y luego ajustarse a fin de afio (declaracion jurada). Este impuesto aumenta
rapidamente de un 15 por ciento para las rentas anuales de entre CUP 10.000 y CUP 20.000 a un
50 por ciento para las rentas superiores a CUP 50.000, lo cual es equivalente a aproximadamente
dos mil ddlares. Las casas particulares que atienden a turistas internacionales reciben sus ingresos
en CUC (que deben convertirse, a efectos impositivos, al tipo de cambio oficial de 24:1); a entre 30
y 50 CUC por noche por habitacién, sus ingresos anuales normalmente superan la marca de los
2.000 dolares y entran en la categoria a la que se aplica el 50 por ciento. En efecto, la tasa impos-
itiva efectiva aplicable a las utilidades podria incrementarse aun mas, ya que las autoridades im-
ponen diversos limites a la deduccién de costos de los ingresos brutos.*’ Los negocios Unicamente
pueden deducir de sus ingresos brutos entre un 20 y un 50 por ciento de los costos y la elegibilidad
de algunos gastos se encuentra completamente excluida. (No obstante, sélo el 50 por ciento de los
gastos invocados debe encontrarse plenamente documentado en las declaraciones impositivas.)

40 Entrevistas de los autores; ver también Richard E. Feinberg, Open for Business: Building the New Cuban Economy,
158-160.
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También existen algunos impuestos mas bajos (algunos los llamarian “impuestos para fastidiar”).
Los negocios que desean anunciar su presencia con carteles u otro tipo de publicidad comercial
deben solicitar un permiso de las autoridades locales y abonar impuestos de acuerdo con el tamafio
exacto de sus publicidades. Estos impuestos también varian segun el distrito, oscilando entre CUP
30 mensuales por metro cuadrado en “centros de servicios urbanos” y CUP 50 en distritos “de gran
valor arquitectonico”. Las aprobaciones no pueden darse por sentadas, dado que las autoridades
(incluido Instituto de Planificacién Fisica, el organismo de planificacion zonal municipal o provincial)
evaluan las solicitudes de acuerdo con el interés publico.

Para las pequefias empresas, como las casas particulares, no existe impuesto sobre la némina salarial
para los primeros cinco empleados, aunque el sueldo basico sobre el que se calcula dicho impuesto
aumenta con la cantidad de empleados: para 6 a 10 empleados, el salario basico promedio es 1,5 veces
el salario regional promedio; para 11 a 15 empleados, equivale a dos veces el salario promedio; y para
cualquier empleado adicional, el salario basico asciende a tres veces el promedio. Esta escala ascen-
dente desalienta la expansion de los negocios y la creacién de empleos (o incentiva las contrataciones
informales). Cabe destacar que el codigo impositivo no impone limites a la cantidad de empleados.

Beneficios para las generaciones futuras: protecciéon del medioambiente

En materia de turismo la sustentabilidad abarca una gran variedad de cuestiones relativas a las
politicas. El Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA) de Cuba define “desarrol-
lo sostenible” del siguiente modo:

“Proceso de elevacién sostenida y equitativa de la calidad de vida de las personas, mediante
el cual se procura el crecimiento econémico y el mejoramiento social, en una combinacion
armonica con la proteccion del medio ambiente, de modo que se satisfacen las necesidades
de las actuales generaciones, sin poner en riesgo la satisfaccion de las necesidades de las
generaciones futuras”.#!

En algunos aspectos de sostenibilidad Cuba ha comenzado con el pie derecho. Gracias al leg-
endario liderazgo de Eusebio Leal la renovacion de La Habana Vieja ha respetado los criterios
de sostenibilidad en varios sentidos. La arquitectura histérica se ha preservado, se han ofrecido
viviendas alternativas a los desplazados y se han creado empleos decentes en los sectores de la
construccion, de las ventas minoristas y de la hoteleria. Se esta dando prioridad a los artesanos y
empresarios locales, por lo menos hasta el momento, por sobre las ubicuas marcas de lujo inter-
nacionales.*> No obstante, Habanaguex ha sido recientemente adquirida por Gaviota, por lo que es

41 CITMA, Plan del Sistema Nacional de Areas Protegidas 2014-2020 (La Habana, 2014), 254. Para mas informacion,
véase Cuadro 2.

42 Martha Oneida Pérez Cortés y Maidolys Iglesias Pérez, Patrimonio y ciudadania: Experiencias de participacion en La
Habana Vieja (La Habana: Ediciones Bolona, 2014).
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demasiado pronto para saber el trato que le dispensara la cadena de hoteleria mas grande de la
nacion a sus activos historicos.

El desarrollo costero es una historia mas heterogénea. Observamos que, en el caso de los complejos
vacacionales con todo incluido, algunos han conservado gran parte del habitat natural (tales como los
manglares costeros), ademas de presentar una arquitectura que encaja con buen gusto en el eco-
sistema circundante. También vimos ejemplos de cuadrados de hormigdn poco atractivos y paisajes
baldios, despojados de vegetacion. Atravesamos largos terraplenes que, a diferencia de lo indicado
por algunos criticos, no habian bloqueado los patrones migratorios naturales de la vida marina; por el
contrario, en cada kilbmetro encontramos un puente o un tubo ancho para dar lugar a la vida acuatica.

Cuba tiene la oportunidad de promocionarse como un destino turistico verde. Ya cuenta con una
amplia legislacién ambiental y una gran variedad de instituciones (ver Cuadro 2). No obstante,
segun un estudio notablemente autocritico del CITMA, estas instituciones de control necesitan ur-
gentemente mas recursos, tanto en términos de personal calificado como de capacidad financiera.
El documento del CITMA sefiala asimismo que los socios internacionales han estado brindando
una valiosa ayuda e incluso tienen las puertas abiertas para contribuir aun mas si asi lo quisieran.
Por ejemplo, el Fondo para la Defensa del Medio Ambiente ha estado colaborando con sus socios
cubanos para preservar los arrecifes de coral y otros ecosistemas marinos y costeros.

Cuadro 2. Resumen analitico del Plan del Sistema Nacional de Areas Protegidas
2014-2020

Cuba cre6 su primera area protegida en 1930. En el transcurso de las décadas siguientes, es-
tablecié un sistema de mas de 200 parques nacionales y otras areas protegidas que abarcan
aproximadamente el 17% de su territorio nacional. Se ha modificado y actualizado en repeti-
das ocasiones un régimen juridico integral con sus correspondientes instituciones de imple-
mentacion, las cuales se relevan en detalle en ese documento de planificacion elaborado por
seis ministerios y 54 instituciones. Las autoridades y los cientificos cubanos han trazado dili-
gentemente mapas de la biodiversidad y del patrimonio nacional de la isla en riguroso detalle y
comprenden plenamente las variadas justificaciones (socioeconémicas, climaticas, culturales,
intergeneracionales) de su preservacion.

El documento del CITMA contiene la siguiente definicién de “desarrollo sostenible” (pag. 254):

“proceso de elevacién sostenida y equitativa de la calidad de vida de las personas, mediante el
cual se procura el crecimiento econémico y el mejoramiento social, en una combinacién arménica
con la proteccion del medio ambiente, de modo que se satisfacen las necesidades de las actuales
generaciones, sin poner en riesgo la satisfaccion de las necesidades de las generaciones futuras”.

En 1994, el Gobierno cre6 un ente equivalente a un ministerio de medio ambiente, el CITMA y,
al afio siguiente, el Centro Nacional de Areas Protegidas (CNAP), que en la actualidad se halla
bajo la égida del CITMA. El Ministerio de Agricultura y el CITMA, mediante del CNAP, adminis-
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tran el Sistema Nacional de Areas Protegidas (SNAP). Como es caracteristico en el esquema
de gobierno cubano el sistema nacional de areas protegidas esta sujeto a la supervision de una
junta interinstitucional de areas protegidas integrada por ocho organismos gubernamentales,
incluidos el CITMA, la Empresa Nacional para la Proteccion de la Flora y la Fauna y las fuerzas
armadas.

Al igual que muchos otros documentos cubanos de planificacién gubernamental el plan del
SNAP contiene un extenso listado de metas y objetivos. A lo largo de 39 paginas cargadas, el
documento enumera las actividades planificadas, e indica el organismo responsable en cada
caso. No obstante, la mayoria de los objetivos no incluyen metas cuantitativas (aunque una se
destaca: se plantaran arboles en el 80% de la superficie de las areas protegidas nacionales

(pag. 215)).

Otros dos defectos comunes a este tipo de documentos de planificacién son dignos de mencion.
No estan claras las prioridades: de todas estas metas y objetivos, ¢ cuales ameritan la atencion
de los altos funcionarios? Y, lo que resulta mas desconcertante, el documento casi no estima
costos financieros. Tampoco se trata en detalle el tema de las fuentes de financiamiento. El doc-
umento de planificacion se destaca mas por su recopilacion de listas de resultados deseables
que por su elaboracion presupuestaria.

Sin embargo, el documento de planificacion del SNAP es notable en un aspecto importante: es
devastador en su critica franca a los incumplimientos de las metas de los ejercicios de planifi-
cacion anteriores. Los principales problemas identificados durante la implementacion del plan
2009-2013 son, entre otros:

However, the SNAP planning document is remarkable in one important respect: it is devastating
in its frank criticism of the failures to accomplish the goals of previous planning exercises. Princi-
pal problems identified during the implementation of the plan for 2009-2013 include:

+ Mas de la mitad de las areas protegidas sufrié una falta absoluta de administracion.
Segun un relevamiento de 52 areas protegidas, el 79% se vio afectado por la escasez
de equipamiento y el 64% por la escasez de transporte.

» Ha faltado capacidad técnica para formular planes operativos o llevar a cabo monitore-
os y evaluaciones.

+ El nimero de inspectores ha sido insuficiente para garantizar la implementacién de la
reglamentacion.

» Generalmente, las estadisticas son inadecuadas y, cuando se elaboran, llegan demasi-
ado tarde. No se han integrado correctamente a la planificacién a futuro los datos reco-
pilados sobre la base de proyectos piloto.

En términos generales, “[e]sta problematica se presenta en la mayoria de las areas protegidas
del sistema nacional, debido a las dificultades financieras (...)” (pag. 100). No obstante, la coop-
eracion internacional ha sido de utilidad para zanjar brechas de financiamiento y capacitacion,
dando apoyo a aproximadamente el 51% de las areas protegidas.
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El documento del CITMA incluye una seccién (aunque de solo dos paginas) sobre “turismo
sostenible” (pags. 232-233). Una vez mas, los autores explican con franqueza los errores pre-
vios: pocos productos constituyen genuinamente turismo sostenible; los productos no estan
correctamente adecuados a los mercados especificos y existe una ausencia de mecanismos
para la reinversién de los ingresos producidos por el turismo en la preservacién de recursos y
en la mejora de la calidad de vida en las comunidades locales.

Fuente: Resumen de los autores; Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA) (2013).
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Seccion 5. Requisitos de inversion
para el logro de las metas de
crecimiento del turismo en Cuba

AZn de lograr su objetivo declarado de triplicar los ingresos por turismo a mas tardar en 2030
| Gobierno ha establecido la meta de agregar cerca de 108.000 habitaciones a las 50.000
existentes en hoteles de tres estrellas o superiores (segun parametros cubanos). Este aumento
permitiria albergar hasta 10 millones de visitantes, sin incluir a los turistas de cruceros. Si Cuba
desea alcanzar esta ambiciosa meta de inversion inmobiliaria calculamos que precisara en total
unos 33.000 millones de ddélares en inversiones nuevas durante los 15 afios que restan hasta 2030
(un monto considerable en comparacion con el tamafio total de la economia cubana o sus tasas de
inversion actuales) (Tabla 5).

Esos 33.000 millones incluyen una inversion de casi 22.000 millones de ddlares en habitaciones
nuevas, con una depreciaciéon acumulativa de 7 mil millones de délares. Fuentes de la industria
calcularon que en general los costos de construccion demandan 200.000 dolares por habitacién en
un hotel de cuatro estrellas. A este nimero le afiadimos los costos de renovacién de habitaciones
“fuera de servicio” en 2015 (que, segun calculos de fuentes de la industria, se ubican actualmente
en alrededor del 10 por ciento del total) durante un periodo de cinco afos, o 200 millones de
délares. También partimos del supuesto de que alrededor del 5 por ciento de las habitaciones de
tres estrellas o superiores deben ser remodeladas anualmente, lo cual representa un costo acumu-
lado para 2030 de 1.200 millones de ddlares. Finalmente, sumamos los costos de las conexiones
de infraestructura para los nuevos hoteles (caminos hacia las carreteras, tuberias para acceder a
los servicios publicos y similares). Generalmente las fuentes de la industria agregan cerca de un 15
por ciento al costo de cada habitacion, lo cual suma otros 3.200 millones de ddlares al costo total
de alcanzar la meta de 108.000 habitaciones adicionales.

Con estos supuestos la inversién en la industria turistica equivaldria a aproximadamente mil mil-
lones de ddlares en 2016 y aumentaria constantemente hasta alcanzar alrededor de 3.900 millones
de délares por afio en 2030. Si la economia se expandiera en promedio a la misma tasa de cre-
cimiento que en el periodo 2011-2015 (es decir, un 2,8 por ciento anual) y la inversién se mantu-
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Tabla 5: El cumplimiento de los objetivos cubanos de inversién costara mucho durante los préximos
quince afios

2016 2030 Acumulado
Cantidad de habitaciones, 3 estrellas y superi- 53.986 158.000 108.000
ores, cantidad actual mas nuevas proyectadas
Requisitos de inversion (USD, en miles)
Costo de habitaciones nuevas ($200.000 cada una) 797.233 2.333.242 21.600.000
Depreciacion (habitaciones nuevas) a/ 39.862 1.080.000 7.126.856
Renovacién de habitaciones “fuera de servicio” b/ 40.000 - 200.000
Remodelacion de 5 por ciento de habitaciones 43.189 126.400 1.170.148
existentes anualmente c/
Conexiones de infraestructura (agrega 15 por 119.585 349.986 3.240.000
ciento del costo de las habitaciones)
Total 1.039.868 3.889.629 33.337.004
Memo:
Porcentaje del PIB d/ 1.3% 3.3%
Porcentaje de inversion 13.1% 33.4%

a/ Supone 20 afos de vida de edificios

b/ Supone que el 10 por ciento de la cantidad inicial a 2015 requiere renovacion y se realiza en un periodo de cinco afios

c/ Supone que el 5 por ciento de las habitaciones existentes de hoteles de 3, 4 y 5 estrellas a 2015 se remodela
anualmente por un costo de 16.000 dolares por habitacion

d/ Supone un crecimiento anual del PIB de 2,8 por ciento (es decir, promedio de 2011 a 2015) y que la inversién se
mantiene constante en un 10% del PIB

Fuente: Célculos de los autores basados en estimaciones de costos de expertos de la industria. El PIB y las tasas de

inversién provienen de las cuentas nacionales de Cuba.

viera constante a la tasa actual del 10 por ciento del PIB, el sector absorberia un monto cada vez
mayor de la inversién nacional total y, segun nuestras presunciones, aumentaria de un sexto de la
inversioén total a un tercio.

Es probable que sea preciso un aumento sustancial de la inversién integral en la economia, asi
como los ahorros para financiarla, a fin de que la industria se estructure del modo deseado por
el Gobierno. El Gobierno no puede darse el lujo de duplicar la participacion de la industria en la
inversién nacional a costa de otras inversiones sectoriales que se necesitan desesperadamente.
Ademas, estas cifras no tienen en cuenta las diversas inversiones indirectas necesarias para ajus-
tarse a dicha expansion de la capacidad turistica, con los correspondientes gastos de infraestruc-
tura de generacion y transporte de energia eléctrica, agua y saneamiento, telecomunicaciones y
servicios de Internet, entre otros, asi como la ampliacion de aeropuertos e instalaciones portuarias
para cruceros y demas embarcaciones. Estas cifras tampoco incluyen otras instalaciones turisticas
costosas que se han propuesto, tales como marinas y campos de golf, ni el mantenimiento y la me-
jora de areas protegidas y reservas de vida silvestre para el ecoturismo. En conjunto, las menciona-
das inversiones en infraestructura y demas inversiones indirectas aumentarian sustancialmente los
requerimientos de inversion directa, e implicarian un aumento necesario del porcentaje de inversién
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total actualmente ubicado en un 9 por ciento del PIB y muy por debajo de los promedios de 21 por
ciento de América Latina.*?

Viabilidad de la estrategia de financiaciéon

Cuando el Gobierno cubano anuncié su estrategia de expansion turistica no comunicé una estrate-
gia para la financiaciéon de sus planes. Esta falta de proyecciones financieras que la respalden es
muy comun para un Gobierno que sigue acostumbrado a los balances de “materiales” (es decir,
contabilizaciéon de bienes en lugar de rubros financieros) que dominaron los ejercicios de planifi-
cacion central de estilo soviético. No obstante, tal como se sefialdé previamente, dado que aparente-
mente alrededor del 70 por ciento de las nuevas habitaciones seran realizadas por las empresas del
Estado sin capitales externos y que las empresas estatales cubanas seran propietarias mayoritarias
del 30 por ciento de los emprendimientos conjuntos, al parecer Cuba planea financiar la mayor par-
te de su expansioén turistica con sus propias ganancias retenidas, quizas en combinacién con deuda
de corto plazo tomada de las empresas de administracion.

Si Gaviota, la empresa estatal mas grande, mantiene su participacion del 40 por ciento de las
habitaciones disponibles y Cuba cumple con su meta de afiadir 108.000 habitaciones a mas tardar
en 2030, dicha compafiia ofreceria 43.160 habitaciones nuevas. En La Habana agregara solamente
7.000 habitaciones nuevas entre 2018 y 2025, cifra que representa una fraccion de sus planes
para la zona de playas y bahias de la isla.** Por ejemplo, Gaviota sera propietaria de Manzana de
Gomez, un hotel de lujo de cinco estrellas y 246 habitaciones que ocupa el histérico complejo de
edificios Gbmez-Mena, y contratara a la cadena hotelera suiza Kempinski para que administre este
emprendimiento insignia. También desarrollara las preciadas instalaciones de los hoteles Prado y
Malecon (con la cadena francesa Accor) y Packard.*

La companiia ha sefialado que construira hoteles y los operara mediante contratos de gestion con
administradores extranjeros. Dado que los emprendimientos conjuntos implican una participacion
en las ganancias, Gaviota prefiere limitar a sus socios extranjeros a contratos de administracién que
les exijan que se encarguen de la mercadotecnia internacional para asegurar tasas de ocupacion
rentables. Es posible que Gaviota cuente con la capacidad de generacion de suficientes flujos de
fondos internos como para financiar la expansion hotelera y que los planes de expansion de las
otras empresas estatales dependan de asignaciones del Gobierno central.

43 Indicadores del desarrollo mundial, promedios de datos disponibles desde 2011.

4 Pais Oltuski, FITCuba 2016. El representante de Gaviota sostuvo que “hoy Gaviota opera (en La Habana) 1.294
habitaciones” y agregé que en todo el pais “el grupo tiene hoy en explotacion 62 hoteles y residencias de vacaciones
con 26.752 habitaciones”.

4 De hecho, gran parte de la construccién de hoteles en La Habana consistira en la remodelacién de hoteles viejos,
proceso que ya se encuentra en marcha. Con una pocas excepciones notables (Habana Libre, Riviera), estos clasicos
urbanos, que normalmente cuentan con 100 habitaciones 0 menos, son mucho mas pequefios que los complejos
costeros de mas de 500 habitaciones. Claire Boobbyear, “Cuba’s Hotel Challenges: A Guide to All the Projects in
Process”, Skift, 6 de septiembre de 2016.
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Esta estrategia de emplear las ganancias retenidas puede tener sentido desde la perspectiva de los
conglomerados sectoriales pero, tal como se analizara en la siguiente seccién y dada la limitacion
de moneda extranjera que aqueja a la economia, parece poco probable que haya suficientes fondos
y ahorros internos para alcanzar las ambiciosas metas de Cuba.
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Seccion 6. Conclusiones y
recomendaciones en materia de
politicas

Opciones de politicas para Cuba: aprovechamiento de la industria para
aumentar ingresos

Cuba ha sentado las bases para un crecimiento posiblemente rapido del sector turistico. Cuenta con
abundantes atracciones turisticas, recursos naturales no desarrollados y una cultura acogedora que
lo convierten en una joya entre las Antillas Mayores del Caribe. Ademas del predominante turismo
urbano y de playa, el Gobierno esta planeando ofertas turisticas diversificadas como el turismo médi-
co, el ecoldgico y el de aventura, los deportes acuaticos y la navegacion e incluso degustaciones
culinarias y reconstrucciones de los hechos de la revolucién (siguiendo los pasos de Fidel Castro
en la Sierra Maestra) (Anexo C). El Gobierno ha trazado planes ambiciosos hasta 2030. Por otra
parte, su estrategia de aspirar a ascender en la cadena de valor mediante el incremento del valor
agregado nacional promete convertir la industria en un motor de crecimiento. Las cadenas hoteleras,
las empresas constructoras y los pequefios contratistas privados de Cuba han desarrollado capaci-
dades que podrian contribuir a las ganancias por exportaciones mediante la oferta de sus servicios al
exterior. No obstante, el logro de los objetivos exige sortear obstaculos clave para el crecimiento del
sector (y de la economia). Cuba puede moldear los patrones de crecimiento y la gama de productos
de la industria turistica a fin de promover las tan necesitadas reformas econémicas estructurales.

Financiamiento

El financiamiento sera aun mas limitado que antes debido a las medidas de austeridad reciente-
mente anunciadas para hacer frente a la crisis cambiaria extranjera. Dadas las restricciones del
actual marco de politicas y las fuentes de financiamiento disponibles es factible que la consecucion
del nivel deseado de inversiones aumente las presiones que ya son evidentes en la economia, en
lugar de aliviarlas. Dicho de otro modo, aunque los objetivos del Gobierno son razonables (y logra-
bles) es probable que exijan un ajuste del marco de politicas vigente a fin de abrir nuevas fuentes
de financiamiento a la inversién. Parece muy poco posible que el Gobierno pueda movilizar los
33.000 millones de ddélares necesarios para alcanzar sus objetivos sin crear presiones severas e
insostenibles en otros sectores de la economia.
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Si bien Gaviota cuenta con un flujo de efectivo enorme y puede financiar gran parte de sus recursos
internos mediante ganancias retenidas, esto conlleva la pérdida de la oportunidad de apalancar
la capacidad de generacion de moneda extranjera que tiene la industria. Como consecuencia de
todos estos flujos de ingresos, al parecer Gaviota cree poder financiar su expansion planeada con
flujos de efectivo internos, complementados ocasionalmente con préstamos de mediano plazo para
construccion otorgados por sus socios administradores extranjeros. En vez de intentar financiar
estas inversiones con el flujo de efectivo interno del sector turistico tendria mas sentido, desde la
perspectiva de los intereses nacionales, aceptar mas capital extranjero y financiamiento mediante
endeudamiento y extraer algunos recursos sectoriales para financiar otras necesidades naciona-
les, como la construccion de la tan necesaria infraestructura y la mejora de los servicios sociales.
El Gobierno cuenta con varios instrumentos poderosos para regular el desarrollo del sector y ex-
traer recursos para el resto de la economia, por lo que ya no precisa mantener una participacion
mayoritaria en ciertas empresas. Lo que si necesita es reemplazar los mecanismos existentes de
tributacion implicita por modalidades explicitas modernas.

Eliminacién de obstaculos burocraticos a las inversiones

Si la industria turistica ha de beneficiarse del ingreso de capital externo, Cuba debera revisar al-
gunos de los impedimentos a la inversion extranjera que han ahogado la mayoria de los proyectos
de dicha inversién en toda la isla. La legislacién cubana de inversion extranjera, asi como sus dis-
posiciones impositivas, son acordes a las normas internacionales y no constituyen un impedimento
importante a las inversiones internacionales. Por el contrario, el obstaculo mas significativo ha sido
el proceso burocratico de aprobacién (poco transparente, prolongado y compuesto por multiples
etapas). Salvo por algunos emprendimientos menores en los que puede ser suficiente una aproba-
cion de nivel ministerial, las inversiones extranjeras deben obtener la aprobacién de una piramide
de actores burocraticos que culmina en la cima de la jerarquia cubana, con el Consejo de Ministros
o el Consejo de Estado. El Presidente Raul Castro firma personalmente los proyectos de mayor
importancia, por lo que ha surgido una brecha muy amplia entre la meta de atraccion de inversiones
extranjeras que frecuentemente declara el Gobierno y su capacidad de aprobar e implementar
proyectos concretos.*®

En cuanto al sector turistico, el Gobierno ha anunciado una gran serie de posibles proyectos de hote-
les y complejos vacacionales en su publicacién anual, “Cartera de Oportunidades de Inversion Extran-
jera”.#” Gran cantidad de inversores extranjeros han expresado desde hace tiempo su fuerte interés
en muchas de estas oportunidades, pero las aprobaciones solo se conceden a una pequena fraccion
de las oportunidades anunciadas oficialmente. Las demoras obedecen a diversos factores profun-
damente arraigados, como la burocracia excesiva, la existencia de escasos incentivos para que los

46 Feinberg 2016, en particular los capitulos 4-5.

47 Para la version de 2015, ver Cartera de Oportunidades de Inversién Extranjera 2015 de Cuba, http://www.granma.cu/
file/sp/cartera-de-oportunidades-de-inversion-extranjera-23/datos/documentos/Portfolio%200f%200pportunities %20
for%20Foreign%20Investment%202015.pdf; las paginas 89-113 enumeran propuestas de proyectos turisticos, incluidos
97 contratos de administracion de hoteles, 25 proyectos de desarrollo hotelero y cinco contratos de administracion de
marinas.
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burdcratas aceleren las autorizaciones y un desagrado ideoldgico residual por el turismo internacion-
al. A fin de aprovechar plenamente la disponibilidad de financiamiento internacional el Gobierno ten-
dra que trabajar de forma mas sistematica y urgente para flexibilizar cada una de estas restricciones.

Promocion de la inversion privada

Las casas particulares ofrecen un potencial modelo de éxito, ya que captan cuantiosos ahorros
externos e internos, a la vez que mantienen la titularidad legal en manos de los cubanos que viven
en la isla. Las remesas, los préstamos e incluso las pequefas inversiones de partes privadas del
extranjero han impulsado una floreciente industria nacional. El ahorro externo ha aumentado las
inversiones totales en ofertas de productos que generan buenos empleos y riqueza nacional.

La incentivacioén de la inversion privada en casas particulares abriria nuevas fuentes de moneda ex-
tranjera y deberia constituir una prioridad. En la actualidad estas transacciones son generalmente
informales, por lo que el Gobierno no posee el beneficio del pleno valor impositivo ni una idea clara
de la titularidad real de las propiedades. Una reforma simple pero de amplio alcance permitiria que
los cubanos fueran propietarios legales de mas de una vivienda privada. Una reforma complemen-
taria consistiria en modernizar y simplificar la estructura impositiva aplicable a las empresas y a los
propietarios privados, lo que reduciria la frecuencia de las declaraciones, automatizaria las opera-
ciones vinculadas al sistema bancario e introduciria un impuesto sobre la propiedad.

Es posible que, con algunas excepciones y durante algun tiempo, el Gobierno desee mantener la
prohibicién general que establece que los no cubanos no pueden ser propietarios. A pesar de los
recientes aumentos en las ubicaciones de primer nivel, las viviendas y propiedades se encuentran
muy por debajo de los valores de los mercados internacionales por lo que una liberalizacion prema-
tura conllevaria el riesgo de enajenacion de amplias franjas de las principales ciudades cubanas a
favor de propietarios extranjeros a cambio de flujos de capital que se percibirian una sola vez.

Un mecanismo para facilitar el acceso al financiamiento extranjero y preservar simultdneamente
la titularidad nacional es la creacion de un mercado cuasi-hipotecario con un banco corresponsal
que vendiera bonos o papeles comerciales en Estados Unidos o en Europa a fin de brindar finan-
ciamiento a largo plazo para las renovaciones de viviendas de La Habana y otras localidades. El
riesgo de descalce monetario quedaria compensado debido a la inversion en una actividad de ex-
portacion (casas particulares) y el banco podria tomar en garantia el inmueble en cuestion, el cual
se venderia posteriormente a otros cubanos en caso de incumplimiento. Los intereses serian muy
inferiores a las tasas informales de las que actualmente disponen los propietarios de hogares cu-
banos y los potenciales propietarios de casas particulares para el financiamiento de la construccion
(si es que disponen de alguna). Este mecanismo les permitiria mantener la titularidad de sus bienes
nacionales e incrementaria marcadamente el ingreso de flujos extranjeros a la industria, ademas de
posibilitar que la sociedad retenga las ganancias de capital durante el periodo de ajuste de los pre-
cios internacionales. También permitiria que el mercado informal (y a veces ilegal) se vuelva legal
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y transparente, dandole al Gobierno la  Tabla 6. El mercado estadounidense cuenta con una am-
oportunidad de fijar tasaciones a precios  Plia variedad de tarifas diarias promedio por habitacion

de mercado para un potencial impuesto Tarifa diaria prom. por
sobre la propiedad. Clase de habitacion hab. (USD)

De lujo 322
Aumento de los beneficios para Cuba  Superior 183
El Gobierno cubano ha sefialado que Estandar 81
desea mejorar la calidad general de sus Economica 58

ofertas y atraer mayores ingresos por  Fyente: STR, “Weekly Hotel Review,” 2015

turista, como lo han hecho otros paises

de la regién.*® Hasta la fecha Cuba se ha concentrado en ofertas turisticas a buen precio, con com-
plejos vacacionales de playa de bajo costo y con todo incluido. Segun la categoria turistica de que
se trate hay grandes diferencias entre las tarifas diarias promedio por habitacion (TDP). A modo de
ejemplo en la Tabla 6 se incluyen las tarifas del mercado estadounidense.

Hasta ahora en términos generales Cuba se ha dedicado a las tres categorias mas bajas, prestan-
do servicios a turistas de Canada y Europa que buscan una buena relacion precio-calidad. Pero el
Gobierno ha reconocido que debe aumentar la calidad de su oferta y orientarse hacia los alojamien-
tos superiores y de lujo. Esto implica invertir en mejores instalaciones y servicios, lo que implica
mayor capacitacion del personal, mejora de los servicios de comida y bebida y mantenimiento de
la planta fisica en mejores condiciones de funcionamiento. Aunque ninguno de estos desafios es
insuperable, demandaran una realineacion de los incentivos para la administracion y la asignacién
de mas recursos de inversion para la formacion de trabajadores y el mantenimiento edilicio. Los
administradores deberan centrarse fundamentalmente en el servicio a los clientes, y deberan ser
recompensados por dicha tarea. Para la industria del turismo en su conjunto, especialmente en el
caso de los grandes grupos de empresas estatales, esta situacion implicara un paso de la compe-
tencia de precios a la competencia de calidad y marcas.

La base de esta estrategia es la necesidad de reconsiderar sus inversiones en grandes hoteles
y complejos vacacionales que atienden hasta 500 o 1.000 visitantes por vez. De cara al futuro es
posible que sea mejor para Cuba salpicar la isla con destinos mas pequefios y personalizados.
Los establecimientos de menor tamario pueden ofrecer una experiencia ecolégica y auténtica, un
producto turistico diferenciado que genera una ventaja comparativa respecto de otros destinos. Al
mismo tiempo los grandes complejos vacacionales situados en enclaves también dependen mas
de importaciones estandarizadas de gran escala para cumplir con algunos de sus requerimientos
de insumos en materia de comida, bebida y mobiliario, por ejemplo. En este sentido, la Republica
Dominicana y Costa Rica ofrecen un rumbo estratégico. La cantidad promedio de habitaciones por
establecimiento en 2012 en la Republica Dominicana ascendié a 96, mientras que en Costa Rica
el sélo llegd a 18. En Cuba, la cantidad promedio de habitaciones por establecimiento fue de 150.

48 Marrero, FITCuba 2016.
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Mejora de la calidad de servicio

A pesar de haber progresado en muchos lugares, el servicio en Cuba debera mejorar significativa-
mente para alcanzar la categoria de cuatro y cinco estrellas de los estandares internacionales. Los
empleos en el sector turistico son preciados por el acceso a propinas y a mejores condiciones de
trabajo. Aun asi, la falta de flexibilidad salarial y la plena discrecion de la administracién en lo que
respecta a ascensos, contrataciones y despidos privan a los administradores hoteleros de herra-
mientas importantes para mejorar el servicio y la productividad.

Debido al sistema de contratacién de mano de obra los trabajadores hoteleros tienen una lealtad
doble: hacia la administracion del hotel y hacia la entidad empleadora. Los representantes de dicha
entidad supervisan y evaluan el rendimiento del personal hoteleros, determinan las escalas salari-
ales, abonan directamente el salario mensual y tienen la Ultima palabra en materia de despidos y
traslados de empleados a otros establecimientos turisticos. En el caso de los emprendimientos con-
juntos o los contratos de administracién internacionales la cantidad de expatriados es Unicamente
de tres a seis miembros del personal (un gerente general y gerentes en los sectores de comida y
bebida, alojamiento y entretenimiento); los empleados cubanos recurren a esos expatriados para
la orientacion diaria y la adquisicion de capacidades. Un sagaz empleado que ha trabajado mucho
tiempo en el Melia Cohiba en La Habana sefalé: “Trabajo para Cubanacan, que es quien paga mi
salario. Melia es solamente un asesor externo”.

Esta inusual jerarquia doble minimiza la autoridad de los administradores de mayor rango de los
hoteles. También puede reducir su interés en invertir en la capacitacion de los trabajadores, ya que
carecen de control sobre los incentivos para motivarlos (salarios, ascensos y colocaciones futuras).
Aunque todos los gerentes hoteleros con los que nos entrevistamos destacaron su atencién a la
capacitacién del personal, pocos parecieron contar con un plan de capacitacion riguroso. Resulta
obvio para los viajeros experimentados que si Cuba desea mejorar la calidad general de sus ofertas
turisticas la industria hotelera de la isla debera invertir mas en la formacion del personal. A fin de
brindar un mejor servicio los hoteles deberan aumentar la relacion entre empleados y huéspedes
(un importante indicador de la calidad del servicio), ademas de aceptar que en general una mejor
atencion implica mayores costos operativos por huésped. El reciente aumento en los precios de los
hoteles brinda un amplio margen para la obtenciéon de mayores ganancias y para la realizacién de
mayores inversiones en la calidad del servicio.

Profundizacién de las conexiones internas

El Gobierno ha aprovechado muy someramente el potencial que tiene la industria de estimular el
crecimiento integral de la economia. La agricultura es uno de los sectores que espera proporcionar
una contribucién mayor.

Si la industria turistica ha de convertirse en un motor de crecimiento que beneficie a todos los
cubanos resulta insostenible la actual disyuntiva malévola de asignar alimentos a los turistas o a
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los nacionales. Una mejor combinacion de politicas consiste en la liberalizacion progresiva de los
precios del sector agricola acompafiada de otras reformas favorables al crecimiento, asi como la
creacion de incentivos para que los agricultores produzcan alimentos y la mitigacion de los efectos
en las ciudades respecto de la poblacién urbana de bajos recursos mediante subsidios directos y
especificos a través del sistema de libretas de racionamiento. Durante la transicién hacia una agri-
cultura mas productiva, la eliminacién paulatina del sistema de doble moneda/doble tipo de cambio
exigird que se mantengan algunos subsidios para los insumos agricolas importados en el contexto
de un programa para reducirlos gradualmente con el tiempo.

Promocién de la conectividad

Mediante sus incipientes esfuerzos por ampliar Internet, los servicios de telefonia y las conexiones
aéreas, Cuba ha tomado medidas para conectar mejor su economia con el resto del mundo. Aun
asi, el acceso a Internet por persona en la isla se encuentra entre los mas bajos del mundo y es
muy inferior al nivel de ingresos per capita del pais. No obstante, Internet es fundamental para el
desarrollo de la industria turistica. Cada vez mas los consumidores (tanto en viajes de negocios
como de placer) procuran la conectividad como una condicién para vacaciones de calidad: los
negocios la precisan para realizar reservas, participar en actividades de mercadotecnia e incluso
liquidar cuentas extranjeras.

El Gobierno ha comenzado a negociar con empresas estadounidenses de telecomunicaciones a fin
de ampliar la cobertura a Cuba. En septiembre de 2015 comenzé a ofrecerse en Cuba un servicio
de itinerancia por medio de Vodaphone, aunque lanzado mediante su propia red en marzo de 2016.
Seguidamente, Sprint hizo lo propio en noviembre de 2015 para luego expandir su servicio en abril
de 2016. En agosto de 2016 AT&T celebrd un acuerdo con la Empresa de Telecomunicaciones de
Cuba (ETECSA) para ofrecer interconexion directa de telefonia e itinerancia. De este modo se per-
mitiria la trasmision de trafico de voz, texto y datos.*® Aun asi, el acceso a Internet y a la telefonia
movil sigue siendo esporadico, caro y de calidad inferior a los estdndares internacionales.

La disponibilidad de conexiones de transporte aéreo es igualmente fundamental para el desarrollo
de la industria.®®* Como parte del acercamiento bilateral, Estados Unidos y Cuba llegaron a un ac-
uerdo para establecer una regularidad en la programacién de los servicios aéreos, ademas de los
vuelos charter que ya existian entre ambos paises. Durante el verano de 2016 el Departamento de
Transporte de Estados Unidos autorizé a seis lineas aéreas estadounidenses a que comenzaran a
operar vuelos entre cinco ciudades de ese pais y nueve ciudades cubanas. También autorizé que
hasta ocho lineas aéreas estadounidenses brindaran conexiones entre La Habana y 10 ciudades

4 “ATT to offer direct Roaming to Wireless Services in Cuba”, Yahoo, 23 de agosto de 2016, http:/finance.yahoo.com/
news/t-offer-direct-roaming-wireless-143802312.html.

% Un estudio relativo al Caribe determiné que “...aumentar la cantidad de vuelos es considerado el modo mas efectivo de
aumentar los arribos de turistas de forma sostenida”. Sebastian Acevedo, Lu Han, Hye Sun Kim y Nicole Laframboise
“Flying to Paradise: The Role of Airlift in the Caribbean Tourism Industry”, Documento de Trabajo del FMI WP/16/33
(Washington, DC: 2016).

Turismo en Cuba: En la ola hacia la prosperidad sostenible
Latin America Initiative at Brookings « Kimberly Green Latin American and Caribbean Center

46


http://finance.yahoo.com/news/t-offer-direct-roaming-wireless-143802312.html
http://finance.yahoo.com/news/t-offer-direct-roaming-wireless-143802312.html

estadounidenses diferentes.® Con un total de hasta 110 vuelos de ida y vuelta semanales, las
lineas aéreas estadounidenses podrian agregar mas de un millén de asientos por afio al trafico
entre ambas naciones.

Politica fiscal: captacion de rentas del sector

Dado que el turismo es una fuente importante de crecimiento y de ingresos en moneda extranjera el
Estado debe captar una porcion de su recaudacion para financiar la inversién en otros sectores. En
la actualidad el Estado capta estos recursos de manera ineficiente con los sistemas de doble mone-
da y multiples tipos de cambio (lo que en efecto grava la exportacion y subsidia la importacién), con
un sistema de pago a la mano de obra que les permite a la entidad empleadora y al Estado aplicar
un impuesto al salario exorbitante, con la propiedad estatal del sector y con impuestos directos.
Con excepcion de estos ultimos, todos los demas instrumentos implican distorsiones contraprodu-
centes. No obstante, no se pueden desarticular facilmente si no se implementan métodos tributarios
mas modernos.

Las pautas de reforma de 2011 apuntaban a una unificacién del sistema de multiples tipos de cam-
bio. Lamentablemente esta reforma esencial se pospuso en repetidas ocasiones y ahora, en medio
de la escasez de divisas, su implementacion se ha tornado mas dificultosa. El sistema actual de
aplicacion efectiva de onerosos impuestos sobre las exportaciones y el subsidio a las importaciones
exacerba el déficit en cuenta corriente: se trata de lo opuesto a lo que se necesitaria para superar
la limitacién de moneda extranjera y, en Ultima instancia, genera un racionamiento administrativo
ineficiente.

Augusto De La Torre y Alain Ize han elaborado cuatro alternativas de reforma.5? Favorecen la que
denominan la estrategia del “big bang con amortiguacion fiscal” para la unificacion de los tipos de
cambio. A esta unificaciéon inmediata de los multiples tipos de cambio y la doble moneda deben
sumarse la aplicacion de impuestos de suma fija transitorios a las empresas con ingresos en CUC
y el otorgamiento de subsidios a las que compran en CUC. Dichos impuestos y subsidios se elim-
inarian progresivamente tras unos pocos anos. En efecto, la proliferacion de operaciones en CUC
en toda Cuba desde que se analiz esta transicién puede haber acelerado el ajuste de precios rel-
ativos. Aun asi, el nivel de los precios internos estda muy por debajo de los precios internacionales
de varios bienes y servicios similares, lo que empuja al sistema a la asignacion administrativa y al
racionamiento efectivo.

En consecuencia, desde el punto de vista de la industria turistica, una de las primeras medidas
que debe implementarse consiste en poner en marcha los elementos de un sistema tributario mod-

51 Departamento de Transporte de Estados Unidos, “Fact Sheet — DOT Issues Order Approving U.S.-Cuba Service to Cities
Other Than Havana”, https://www.transportation.gov/sites/dot.gov/files/docs/CubanonHavanaFactSheet.pdf.

52 Augusto de la Torre y Alain Ize, “Exchange Rate Unification: The Cuban Case” [La unificacion del tipo de cambio: el
caso cubano], en Cuba’s Economic Change in Comparative Perspective [El cambio econdmico en Cuba en perspectiva
comparadal, eds. Richard E. Feinberg y Ted Piccone (Washington, D.C.: Brookings Institution, 2014).
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erno que reemplace efectivamente el impuesto cambiario implicito. Al igual que sucede con otras
industrias exportadoras, la industria turistica se veria beneficiada de cualquier unificacién a un tipo
de cambio entre 24 pesos por délar y 1 peso por doélar. Si el nuevo tipo de cambio del délar fuera,
por ejemplo, de 10, la unificacion significaria que las empresas del sector ganarian 10 pesos por
cada ddlar, y podrian asi registrar ganancias extraordinarias inmediatas. El ajuste se facilitaria con
la aplicaciéon de un impuesto sobre estas ganancias y su utilizacion para amortiguar el ajuste de los
sectores importadores (como la industria energética y partes del sector agricola interno), asi como
para proveer recursos al tesoro.

Un sistema tributario nuevo y mas eficiente (que promueva el crecimiento y brinde recursos al Go-
bierno para la inversion productiva y para proporcionar servicios sociales de mejor calidad) podria
incluir un impuesto al valor agregado (IVA) a los servicios hoteleros y turisticos, la retenciéon de un im-
puesto sobre los ingresos personales de todos los empleados de la industria (lo que el Gobierno esta
comenzado a hacer en todo el pais respecto de los empleados estatales) y otro a la propiedad, que
le permitiria al Estado recuperar parte de la inversion en su infraestructura a medida que aumenta
el valor de los inmuebles. Un impuesto sobre la propiedad seria de especial importancia. Al parecer
los pagos que se declaran en materia de alquiler de propiedades y tierras parecen subestimar exag-
eradamente su verdadero valor. Asimismo, el aumento de los ingresos en Cuba también se traducira
en un incremento del valor de los inmuebles urbanos y costeros. Un sistema tributario aplicable a
terrenos y edificios puede captar parte de estos valores ascendentes a favor del Gobierno: estos
sélidos ingresos aportaran fondos para la expansion de una infraestructura muy necesaria.

Si bien actualmente la austeridad es la regla, el auge del turismo ofrece la oportunidad de comen-
zar a extraer los extraordinarios réditos potenciales de la industria (aunque no debe hacerse tan
drasticamente como para matar a la gallina de los huevos de oro) y canalizarlos hacia la sustitucion
productiva de importaciones, asi como hacia actividades que ahorren divisas, como la agricultura,
ciertas manufacturas livianas y la produccion de energia eficiente.

Impuestos al sector privado

Dado que las autoridades fiscales no estan habituadas a cobrarle impuestos a un gran nimero de
entidades privadas, necesitan con urgencia aumentar sus capacidades de recaudacién y auditoria,
ademas de digitalizar lo que todavia es, en gran parte, un proceso anticuado en papel. Una base
impositiva mas amplia permitiria tener ingresos mas altos y tasas mas bajas. Un régimen tribu-
tario inteligente debe desalentar la informalidad y la evasién fiscal (a diferencia de las altas tasas
existentes, que estimulan la subnotificacion de ingresos) e incentivar declaraciones honestas y la
participacion de los contribuyentes, ademas de incentivar la inversion y la creacion de empleos.

Para fomentar este aspecto prometedor del futuro turistico de Cuba, el Gobierno debe reconsiderar
el régimen impositivo que se aplica a las casas particulares, ademas de modificar los impuestos a la
noémina para estimular la creacién de empleos en lugar de desincentivarla. De lo contrario, a medida
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que crezca el negocio, el propietario se vera tentado de tener empleados en condiciones informales
sin declararlos, lejos de los ojos de las autoridades fiscales pero también sin la proteccién brindada
por las normas laborales gubernamentales.

Las autoridades, como el MINTUR y el MINTRAB, también podrian promover un programa de
certificacion que garantice la seguridad del alojamiento para el turista. Un antecedente util es la
Certificacion para la Sostenibilidad Turistica en Costa Rica, con su directorio integrado por distintos
grupos de interés.

Organizacioén sectorial: mejora de la productividad

Uno de los objetivos centrales de la dirigencia cubana actual es mejorar la gestion y la eficiencia
del sector turistico. La abundante bibliografia en materia de economias de transicion y sociedades
estatales destaca el rol de los incentivos en todos los niveles de la empresa cuando se pretende
resolver el problema mandante-mandatario que afecta a todo el gobierno corporativo: los incentivos
para los propietarios, administradores y empleados.5® Existen distintos elementos que contribuyen
a los incentivos que fomentan el crecimiento de la productividad: competencia, limitaciones presu-
puestarias estrictas, contratos orientados a resultados (tanto a nivel empresa como de gerencia), e
instituciones de control que funcionen correctamente.>

Dentro del sector turistico las reformas politicas que abrieron ciertos servicios (restaurantes, casas
particulares, taxis y construccién/remodelacion) a la competencia privada o no estatal trajeron nue-
vos competidores para las empresas estatales en algunos segmentos de la economia. Segun se
ha informado, en estos sectores ha aumentado el empleo y mejorado la calidad del servicio. Dado
que los grandes conglomerados turisticos se enfrentan a competidores a través de los mercados
internacionales, su rendimiento es algo mas facil de medir, al menos a nivel agregado (como dem-
uestran los datos en el presente ensayo).

Los recientes esfuerzos en toda la economia por reorganizar los grandes conglomerados estatales
ubicandolos en el seno de empresas controlantes también pueden ser indicativos de intentos de
descentralizar la gestion, aislar a las empresas de la injerencia politica en las decisiones de los
administradores y establecer limitaciones presupuestarias estrictas.

Las areas en las que los incentivos parecen estar alineados correctamente para maximizar la pro-
ductividad se relacionan con la administracién extranjera de los hoteles. Los contratos de admin-

5 En economias de mercado avanzadas, en las que las grandes empresas que cotizan en bolsa tienen cientos de miles
de duefios que son titulares de pequefas cantidades de acciones, los intereses de los diversos accionistas propietarios
(mandante) pueden diferir de los de la gerencia (mandatario) que controla efectivamente la compafia (Oliver E.
Williamson, The Economics of Discretionary Behavior: Managerial Objectives in a Theory of the Firm, (Englewood Cliffs:
Prentice-Hall, Inc, 1964)). En un sistema econémico dominado por las empresas estatales, surge un problema analogo:
la gerencia (mandatario) posee informacién que los entes supervisores y las autoridades gubernamentales (mandante)
no tienen y sus intereses no siempre estan alineados.

5 Banco Mundial, Bureaucrats in Business: The Economics and Politics of Government Ownership (Banco Mundial:
Washington, D.C., 1995).
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istracion contienen incentivos para un mejor rendimiento y los propietarios de empresas estatales
realizan reuniones periodicas, en general mensuales y trimestrales, con el equipo de gerentes de
mayor rango para evaluar el rendimiento. En muchos otros paises en vias de desarrollo ha queda-
do demostrado que esta alineacién de incentivos funciona, en parte porque la competencia en la
industria reduce la brecha de informacién que, de lo contrario, sufriria el propietario respecto de la
gerencia. Asimismo, muchos de los hoteles mas importantes suelen preferir contratos de adminis-
tracién porque su exposicion financiera a largo plazo en materia edilicia y de instalaciones es min-
ima. Los plazos de pago suelen ser cortos aunque se hayan financiado mediante créditos durante
la construccion, lo cual les permite concentrarse en sus fortalezas: administraciéon, mercadotecnia
y servicio.

Los incentivos a la mano de obra y a la administracién de los bienes no estan tan bien alineados
como para fomentar aumentos de la productividad. (Los aspectos relativos a la mano de obra se
trataron anteriormente). La divisidén entre los propietarios de los inmuebles (las inmobiliarias) y los
operadores implica que el mantenimiento se lleva la peor parte. Si bien el operador puede asumir
pequefios gastos de mantenimiento (por ejemplo, la pintura de una habitacién), el propietario es
responsable de los gastos mas grandes (como el mantenimiento de ascensores). Dado que el pago
por la utilizacion de las instalaciones hoteleras suele ser muy bajo, el presupuesto de mantenimien-
to de un grupo hotelero en general se agota antes del final del afio. Ademas, como en el presupues-
to de capital todas las partidas de gran magnitud deben incluirse en el plan nacional, es frecuente
que las piezas rotas de los equipos no se reparen hasta el afio siguiente.

Existen dos factores adicionales que inhiben la supervisién gubernamental del sector estatal y que,
de no existir, motivaria un rendimiento mas sélido a nivel empresa. En primer lugar, la ausencia de
indicadores confiables del mercado en toda la economia (en particular en materia de divisas) y el
consiguiente predominio de la asignacion, el racionamiento y los amplios subsidios cruzados del
Gobierno implican que la rentabilidad y la medicion de la productividad de la mano de obra no son
sefales confiables del rendimiento. En segundo lugar, la ausencia de cuentas financieras publica-
das y auditadas implica que los integrantes del gabinete econémico no tienen manera independi-
ente de verificar el rendimiento de los subsectores de la economia, y menos aun de compararlo con
otros indicadores de rendimiento internacionales. Ademas de avanzar con mayor determinacion
hacia la unificacién del tipo de cambio (objetivo que el Gobierno ha expresado hace tiempo) Cuba
podria implementar la practica de la contabilidad corporativa moderna y transparente a los fines de
facilitar la supervision.

Mejora del medioambiente y el paisaje urbano

Los programas de certificacién son un medio para elevar los estandares y brindar garantias al con-
sumidor. Por ejemplo, el Instituto Costarricense de Turismo ofrece la Certificacion para la Sostenib-
ilidad Turistica, que califica los establecimientos turisticos con un sistema de cinco estrellas basado
en auditorias (cuyos resultados se publican en linea) que contemplan distintos criterios, como la
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relacion con la comunidad, las practicas laborales y la gestion ambiental.®® El popular sitio web de
viajes TripAdvisor.com incentiva a los administradores de hoteles a elevar sus estandares. Varios
ejecutivos hoteleros nos informaron que leen periédicamente los comentarios de clientes.

Es probable que, con excepcion de La Habana Vieja, gran parte del resto de La Habana (2.100.000
habitantes) sea testigo de una importante renovacion o de una reconstruccién integral. Analizan-
dola desde una perspectiva optimista esta situacion ofrece una oportunidad histérica para que los
planificadores urbanos y los arquitectos realicen su labor correctamente a fin de colocar a Cuba a la
altura de su reputacién de “perla del Caribe”. La pregunta es: ¢ las instituciones locales podran re-
sistir el apetito comercial de las hordas de especuladores y urbanistas inmobiliarios internacionales
que probablemente avanzaran sobre la isla?

Hay demasiadas ciudades en paises en desarrollo que han sucumbido a estas “fuerzas del merca-
do”, frecuentemente con la complicidad de funcionarios locales corruptos. Para evitar tal calamidad,
proponemos tres innovaciones en materia de politicas.

* En el corto plazo, Cuba no deberia abrir su mercado inmobiliario residencial privado a
inversores extranjeros a fin de evitar burbujas especulativas y la sobreconstruccion, asi
como para dar tiempo a las instituciones nacionales a que desarrollen una sélida capacidad
de supervisidén, ademas de permitir que sus nacionales saquen provecho de los valores
ascendientes de las propiedades, probablemente asociados a la mayor integracion a los
mercados internacionales. Se podrian hacer excepciones en lo que respecta a la inversion
extranjera indirecta en las casas particulares con intermediacion adecuada, siguiendo la
linea de la estructura cuasi-hipotecaria sugerida en la seccién anterior.

+ Cuba podria designar un consejo internacional de planificadores urbanos y arquitectos.
¢ Por qué no reunir a los mejores del mundo (muchos de los cuales estarian mas que dis-
puestos a ayudar) para que ofrezcan sus conocimientos especializados, que no serian vin-
culantes, pero si tendrian peso moral? No se pondria en riesgo la soberania nacional cuba-
na si fuera el Gobierno quien solicitara estas opiniones y delineara en detalle su autoridad.

+ Cuba deberia establecer un proceso de licitacion transparente para sus grandes proyectos
de construccion y publicar las ofertas y los resultados en linea. De ese modo se reducirian
las oportunidades de negociados internos y la corrupcion abierta, al tiempo que se asegu-
raria a la ciudadania que se estan protegiendo adecuadamente los intereses nacionales.

% Richard E. Feinberg, The New Cuban Economy: What Roles for Foreign Investment? [La nueva economia cubana: ;qué
roles cumplira la inversién extranjera?] (Washington, D.C.: Brookings Institution, 2012), 72. El sitio web de la Sociedad
Internacional de Ecoturismo (http://www.ecotourism.org/) ofrece un compendio de programas de certificacion.
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Recomendaciones al Gobierno Estadounidense, la industria y las organi-
zaciones sin fines de lucro

Como corresponde, las decisiones que se tomen en Cuba seran el motor del crecimiento de su
industria turistica. No obstante, el Gobierno de Estados Unidos (en pos de sus propios intereses
nacionales) podria implementar numerosas medidas para fomentar la sostenibilidad y el crecimien-
to sdlido de la industria.5®

Apoyo a la reforma econémica en Cuba

El Gobierno y el pueblo de Cuba decidiran el ritmo y la orientacién de sus politicas econémicas. Es-
tados Unidos debe estar preparado para brindar asistencia si asi se lo solicitan, teniendo en cuenta
la soberania cubana. A nivel bilateral Estados Unidos puede ofrecer asistencia técnica, tal como
ha comenzado a hacer mediante el “didlogo regulatorio” bilateral. Si el Gobierno estadounidense
avanza en la moderacion de sus sanciones econdémicas, Estados Unidos también podria ofrecer
créditos oficiales y garantias crediticias a través del Banco de Exportaciones e Importaciones, la
Corporacion de Crédito para Productos Basicos (CCC) y la Corporaciéon de Inversiones Privadas
en el Extranjero (OPIC), siempre que las autoridades cubanas puedan cumplir las condiciones
establecidas. Como toda institucién financiera, estas entidades son cautas al tomar riesgos, pero
deben tener en cuenta que, en su calidad de entidades oficiales, fueron creadas precisamente para
ingresar a mercados a los que el sector privado teme incursionar.

La amplia Directiva Presidencial de Politica (PPD) N2 43, emitida el 14 de octubre de 2016, afirmé
que Estados Unidos busca la participacion del Gobierno cubano en los foros regionales e inter-
nacionales. En consonancia con esa proposicion, el Gobierno del presidente Obama indicé a las
instituciones financieras internacionales y al Gobierno cubano que Estados Unidos no interferira en
los vinculos entre Cuba y las instituciones financieras internacionales, entre ellas el Banco Mundi-
al, el Fondo Monetario Internacional y el Banco Interamericano de Desarrollo. Aunque legislacion
estadounidense impone ciertas restricciones al apoyo que Estados Unidos puede brindar a la mem-
bresia de Cuba en las IFl y a los créditos que puede recibir de éstas, el poder ejecutivo tiene sufici-
ente margen de accion para permitirle a Cuba encontrar un camino, paso a paso, hacia la obtencion
de asistencia técnica y, a largo plazo, hacia la membresia en las IF1.5” No obstante, es el Gobierno
cubano quien debe dar sefiales de su interés en iniciar el proceso hacia la membresia en las IFI.

Financiamiento y viajes de ciudadanos estadounidenses: el fin del embargo
El Gobierno del presidente Obama ha liberalizado la posibilidad de viajar tanto para los cubano-es-
tadounidenses como para los demas ciudadanos estadounidenses, aunque estos ultimos todavia

% Para consultar un listado de recomendaciones aplicables al sector turistico, véase Geoff Thale y Sarah Kinosian,
“Twenty Ways President Obama can Further Advance U.S.-Cuba Relations”, Washington Office on Latin America
(WOLA), 2 de septiembre de 2016, https://www.wola.org/analysis/20-ways-president-obama-can-advance-u-s-cuba-
relations/.

57 Richard E. Feinberg, Reaching Out: Cuba’s New Economy and the International Response [Extender la mano: La nueva
economia de Cuba y la respuesta internacional] (Washington, D.C.: Brookings Institution, 2011).
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deben encuadrar su viaje en alguna de las doce categorias de “motivos” elaboradas para incentivar
el intercambio entre pueblos. Existen iniciativas legislativas en tramite en el Congreso estadoun-
idense que llaman a la liberalizacion total de los viajes.

Las pautas restrictivas han dado lugar a una industria de operadores turisticos que ofrecen itinerari-
os culturales y educativos. Estos no solo enriquecen la experiencia de los turistas estadounidenses
sino que también distribuyen los beneficios del turismo de manera mas amplia por la sociedad cu-
bana. Consideramos que esta valiosa infraestructura de intercambios entre pueblos probablemente
sobreviva a la liberalizacién plena del turismo estadounidense.

El Gobierno de Obama pretendia que los turistas estadounidenses pudieran tener acceso al uso
normal de tarjetas de crédito en Cuba, pero los bancos comerciales que gestionan las operaciones
financieras han dudado en ingresar al mercado cubano por temor a las sanciones del Gobierno
estadounidense o a las reacciones politicas negativas de los cubanoestadounidenses mas acérri-
mos. El proximo Gobierno de Estados Unidos podria trabajar mas estrechamente con la comunidad
bancaria para superar estas barreras y lograr que los turistas de ese pais disfruten de la seguridad
financiera que implicaria el uso de sus tarjetas de crédito durante su estadia en Cuba.

Para adaptarse al continuo aumento en el nimero de visitantes estadounidenses la Embajada de
Estados Unidos en La Habana necesitaria personal y recursos suficientes para prestar los servicios
basicos. No obstante, el Congreso de Estados Unidos ha bloqueado los pedidos del Gobierno para
fortalecer los servicios de la Embajada, poniendo asi en peligro a los ciudadanos estadounidenses.
Es preciso que el Congreso retirare esas objeciones y apoye las solicitudes del Gobierno de for-
talecer las capacidades de la mision diplomatica estadounidense en Cuba.

El nucleo de las sanciones econdmicas de Estados Unidos sigue en pie, con excepcidn de algunas
flexibilizaciones. No obstante, existen medidas especificas que se podrian implementar en el sec-
tor turistico. Durante el mandato del presidente Obama, el Gobierno ha autorizado a importantes
actores de la industria turistica estadounidense, incluidas las aerolineas comerciales y los servicios
de ferry de pasajeros, a acceder al mercado cubano. El Gobierno estadounidense, en colaboracion
con su homologo cubano, ha autorizado vuelos no sélo a La Habana, sino también a muchos otros
aeropuertos del pais insular, lo cual fomenta una expansion mas equilibrada de la industria turistica
que distribuye sus beneficios por toda la isla. Celebramos este enfoque con miras al futuro.

El Gobierno de Estados Unidos deberia extender una autorizacion general para que las empresas
de ese pais puedan ejercer el comercio e invertir en el sector turistico, con una definicion amplia
que incluya no sélo hoteles y complejos vacacionales, sino también planes de infraestructura vin-
culados con el turismo, tales como proyectos de generacion de energia, agua y cloacas, rutas, e
instalaciones de tecnologia de la informacién.
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Al fin y al cabo, resulta contradictorio permitir un aumento en la cantidad de visitantes estadoun-
idenses y prohibir que las empresas estadounidenses presten su ayuda en la construccion de la
infraestructura necesaria para recibirlos y brindarles una estadia segura y cémoda. El Gobierno
del presidente Obama autorizé a las firmas estadounidenses a realizar ventas a los proyectos que
“beneficien al pueblo cubano”. Este es el momento de autorizar a las companias estadounidenses
a participar en proyectos que también beneficien al pueblo estadounidense, en su calidad de visi-
tantes de Cuba.

El Gobierno del presidente Obama autorizé a Starwood a administrar tres hoteles en La Habana
que son propiedad de empresas estatales cubanas. El paso siguiente podria ser una autorizacion
general a las empresas estadounidenses para que firmen este tipo de contratos de administracion
y formen emprendimientos conjuntos en el sector turistico. Asi, las empresas estadounidenses es-
tarian en pie de igualdad con otras cadenas hoteleras internacionales que ya operan en el mercado
turistico cubano, el cual es cada vez mas lucrativo. Reconocemos que parte de los ingresos que
surjan de la expansién beneficiarian a las empresas estatales, incluida la cadena Gaviota controla-
da por las FAR y, en ultima instancia, al ejército cubano, aunque la mayor parte de los ingresos se
destinaria al pago de salarios de civiles y a otros proveedores no militares (Tabla 4).

Promocioén de practicas de sostenibilidad

El presente ensayo contiene varias recomendaciones respecto de las cuales las organizaciones no
gubernamentales, las empresas, y el Gobierno de Estados Unidos podrian desempefar una funcion
de apoyo. El Gobierno estadounidense deberia abocarse a las actividades sefialadas a continuacion:

* Respaldar los esfuerzos locales de elaboracion de un programa nacional de certificacion
que establezca estandares elevados para las casas particulares y garantice al turista una
estadia segura.

+ Alentar a los inversores y a las cadenas hoteleras estadounidenses a aplicar practicas de
responsabilidad social empresarial de alta calidad en materia de impacto ambiental, rela-
ciones comunitarias y practicas laborales. Ademas de ser valiosos por si mismos, estos
altos estandares pueden ayudar a garantizar que el resurgimiento del turismo estadoun-
idense contribuya a un acercamiento en las relaciones entre Estados Unidos y Cuba y evite
alguna de las tensiones de la época previa a 1959.

+ Si Cuba estableciera el consejo internacional de planificadores urbanos y arquitectos que
se propone, las entidades estadounidenses podrian brindar el financiamiento inicial. Asi-
mismo, los expertos en arquitectura y los organismos de planificacién urbana estadoun-
idenses también podrian ofrecer asistencia técnica.

» Existen previsoras ONG estadounidenses que promueven practicas de sostenibilidad en
areas fragiles de Cuba. Celebramos estas actividades e instamos a otras entidades a
unirse a ellas.
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* % %

La industria turistica en Cuba, al igual que la nacién en su totalidad, es muy prometedora. Cuenta
con el potencial para ayudar a incrementar el ingreso nacional, aumentar las contrataciones lab-
orales con buenos sueldos y contribuir a una mayor participacion cubana en la economia mundial.
Para cumplir plenamente con lo que promete, tanto las autoridades de la isla como el Gobierno
estadounidense deben aplicar medidas que canalicen las incipientes fuerzas del mercado hacia
el crecimiento econémico sostenible. Es probable que ni la continuacion de las restricciones al
comercio (ya sea provenientes del embargo econémico estadounidense o bien de una regulacion
gubernamental excesiva en Cuba) ni la adopcion de politicas de laissez faire que probablemente
desatarian practicas ambientales destructivas favorezcan a los intereses cubanos. Por el contrario,
el futuro de la industria (asi como el de toda Cuba) depende de la liberalizacion progresiva del mer-
cado en un marco de instituciones regulatorias modernas con finalidades especificas.
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Anexo A. Disponibilidad de habitaciones en
hoteles cubanos, 2015

4 a 5 estrellas 44 477
3 estrellas 10.260
1a 2 estrellas a/ 9.494
Subtotal 64.231
Internacional (CUC) 15.946
Nacional (CUP) a/ 6.091
Subtotal 22.037
Internacional 70.683
Nacional 15.585
Total 86.268

al Los turistas internacionales raramente se hospedan en
habitaciones de menos de 3 estrellas; asimismo, las
habitaciones que se cobran en CUP no suelen estar disponibles
Fuente: José Luis Perell6 Cabrera, “Resumen de la renta de
alojamiento privado al Cierre de 2015”, comunicacion privada,
2016.
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Anexo B. Habitaciones y hoteles de cuatro y cinco
estrellas en grupos hoteleros de empresas estatales

Gaviota Gran Caribe
Cinco Cuatro Cinco Cuatro

CHIGEES . CHIGEES Habit. CHIGEES Habit. CHIGEES Habit.
Melia Jardines del 1.176  Memories 1.025  Tryp Habana Libre 572  Hotel Neptuno 532
Rey Varadero Triton
Grand Memories 1.110  Sol Sirenas Coral 651  Hotel Nacional de 426  Hotel Palma Real 466
Varadero Cuba
Cayo Santa Maria 854  Naviti Varadero 534 Villa Cuba 365
Iberostar Laguna 814  Pestana Cayo 508 Habana Riviera 352
Azul Coco
Ocean Casa del 800 Playa Costa Verde 476 Club Kawama 336
Mar
Warwick Cayo 800  Memories Miramar 427 Hotel Pelicano 307
Santa Maria Habana
Memories Azul 720  Memories Caribe 328 Hotel Plaza 188
Melia Las Dunas 696 H10 Habana 317 Hotel Jagua 149

Panorama
Memories Paraiso 666  Sol Cayo Santa 230 Hotel Inglaterra 83
Maria
Memories 624  Villa Maguana 16 Encanto La Union 49
Flamenco
Melia Peninsula 581 Hotel Victoria 31
Varadero
Memories Holguin 531 Encanto Casa 8
Verde

Iberostar 506 Encanto Palacio 7
Ensenachos Azul
Iberostar Playa 482
Pilar
Ocean Vista Azul 470
Melia Marina 423
Varadero
Paradisus 421
Varadero
Ocean Varadero 420
El Patriarca
Iberostar Playa 391
Alameda
Melia Cayo Santa 356
Maria
Blau Costa Verde 309
Beach & Resort
Paradisus Rio de 254
Oro Resort & SPA
Four Points by 184
Sheraton La
Habana
Royalton Cayo 122
Santa Maria
Melia Buenavista 105
Total 13.815 4512 998 2.873

Source: Web sites of each SOE, SOE printed brochures, cubahotelreservation.com.
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Cubanacan ELET TN

Cinco Cuatro Cinco Cuatro
estrellas . estrellas . estrellas Habit. estrellas
Melia Varadero 490  Sol Palmeras 608  Hotel Saratoga 96  Hotel Telégrafo 63
Melia Cohiba 462  Tryp Club Cayo 506  Palacio del 27 Ambos Mundos 52
Coco Marqués de San
Felipe
Colonial Cayo 458  Brisas de Caribe 444  Santa Isabel 27  Palacio O’Farrill 38
Coco
Iberostar Parque 427  Brisas 437 Armadores de 32
Central Guardalavaca Santander
Royalton Hicacos 400  Brisas Santa 412 Hotel Florida 25
Lucia
Melia Habana 397  Breezes Bella 396 Hotel Raquel 25
Costa
Iberostar 386  Blau Varadero 395 Marqués de 16
Varadero Prado Ameno
Melia Las 340  Iberostar Mojito 352 El Comendador 14
Americas
Gran Hotel 40  Melia Las Antillas 345 Hotel Terra 14
Iberostar Trinidad
Comodoro 283 Hotel San Miguel 10
Breezes Varadero 270 Conde de 9
Villanueva
Memories Jibacoa 250
Arenal 249
Brisas Trinidad 241
del Mar
Tuxpan 233
Brisas Sierra Mar 200
Brisas 180
Covarrubias
Casa Granda 72
Chateau Miramar 50
Brisas Los 34
Galeones
Total 3.400 5.957 150 298

Fuente: Sitio web de cada empresa estatal, folletos impresos de empresas estatales, cubahotelreservation.com.
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Anexo C. Diversificacion de la oferta turistica: turismo
medico, turismo ecoldgico y de aventura, cruceros

Turismo médico’

Servicios Médicos Cubanos (SMC) ofrece tratamientos a pacientes extranjeros en toda la isla
por una tarifa individual por servicio. Las especialidades incluyen un “programa de cirugia car-
diovascular y cardiologia” y distintos tratamientos avanzados contra el cancer. El “programa de
tratamiento y rehabilitacion de las adicciones” Nuevo Dia se ofrece en cinco residencias que
cuentan con 114 camas y ostenta un 45% de pacientes recuperados.? Hay mas de 120 clinicas
pequenas (Clinicas del Sol) dotadas de personal médico calificado y equipadas con instala-
ciones de tratamiento y medicamentos basicos que se encuentran distribuidas en los mayores
polos hoteleros y turisticos. En La Habana los turistas internacionales tienen acceso a la Clinica
Cira Garcia, una dependencia de Cubanacan, donde se prestan servicios de tarifa individual
en un establecimiento atractivo y eficiente por una pequefia fraccién de lo que costarian en Es-
tados Unidos. EI MINTUR colabora con el Ministerio de Comunicaciones en el desarrollo de una
propuesta de conferencias de telemedicina a larga distancia. Las alianzas con aseguradoras
y establecimientos médicos estadounidenses y las certificaciones que proporcionen darian un
gran impulso al incipiente turismo médico cubano.

Turismo ecolégico y de aventura

Cuba ofrece una amplia gama de actividades al aire libre, desde buceo y snorkel en colori-
dos arrecifes de coral rebosantes de luminosos peces tropicales hasta caminatas por Sierra
Maestra en busca del cuartel general de los rebeldes de Fidel Castro. El extenso sistema de
areas protegidas y parques nacionales (ver Cuadro 2) esta abierto al turismo a través de la em-
presa estatal Ecotur. Como demuestra una visita al sitio TripAdvisor, los visitantes generalmente
disfrutan de sus experiencias de ecoaventura y aportan comentarios positivos sobre la belleza
natural y la inteligencia y amabilidad de los guias oficiales, a pesar de que el servicio global
prestado (transporte, comidas, hospedaje) no se destaca. A medida que aumente la cantidad
de turistas, los desafios consistiran en mejorar la infraestructura y la calidad del servicio global
y generar ingresos, ademas de beneficiar a las comunidades locales y preservar los habitats
naturales. Sera necesario invertir mas en el fortalecimiento de la gestién y supervisién de los
recursos. Podria autorizarse el ingreso a agencias turisticas privadas, entre ellas las empresas
internacionales responsables, siempre y cuando cumplan los estandares y las auditorias cor-
respondientes.

Cruceros

El Gobierno de Estados Unidos ha autorizado a las grandes lineas de cruceros de ese pais,
como Carnival, Royal Caribbean y Norwegian, a visitar puertos cubanos. Con el tiempo, los
servicios de ferry de pasajeros y las embarcaciones privadas se sumaran a los cruceros en
el Estrecho de Florida. Fuentes de la industria estiman que los cruceros podrian traer hasta
cinco millones de viajantes a Cuba, una vez que esté en funcionamiento la infraestructura
portuaria necesaria. No obstante, las grandes embarcaciones con pasajeros que llegan en
masa para pasar el dia amenazan con producir alteraciones desagradables en los puertos
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urbanos. Ademas, dado que los pasajeros duermen y se alimentan a bordo, es poco el ti-
empo y el dinero que invierten en la isla. Aun asi, los estados insulares caribefios compiten
por el negocio del turismo de los cruceros porque sus tesoros nacionales cobran por el uso
de los muelles. De administrarla correctamente, Cuba puede aprovechar la afluencia de
cruceros mediante el envio de esas embarcaciones no sélo a los muelles de La Habana,
sino también a otros puertos de la isla (como Cienfuegos, Santiago, Matanzas, Caibarién,
Baracoa y, algun dia, Guantanamo, lo que ya se ha comenzado a implementar) asi como
mediante la aplicacion de estrictos estandares ambientales. Cuba puede generar ingresos
adicionales al incluir en las visitas a la costa presentaciones culturales locales, productos
artesanales y otras experiencias “auténticas”. Las otras islas del Caribe temen perder ne-
gocios a manos del mercado cubano; en un gesto diplomatico de buena voluntad, Cuba
podria solicitar a las lineas de cruceros que ofrezcan paquetes con varios destinos.

" La informacién de esta seccion surge de la presentacion de Jorge Alberto Miranda, presidente de Servicios Médicos
Cubanos (presentacion en FITCuba, La Habana, Cuba, mayo de 2016).
2 SMC, “Programa de Rehabilitacion de las Adicciones”, disponible en www.smcsalud.cu.
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