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Sobre las tareas fundamentales de la industria y trabajos de dirección  
Ernesto Guevara. 1964  01  26 

Bien, compañeros. Ustedes han escuchado un tema de disertación muy 
rimbombante. Ese tema se estableció hace aproximadamente un año, cuando se 
iniciaron estos cursos —es decir: estas conferencias— como parte de los cursos de 
superación administrativa, y a mí me tocaba hacer la charla final.  

Sin embargo, ha pasado mucho tiempo, y me parece que hay algunos problemas 
muy importantes de qué hablar en este momento, de manera que voy a alejarme 
algo, bastante del tema; aunque algunos de los aspectos del tema enunciado se 
tocarán, vamos a referirnos más a aspectos de la industria en el año 1963, los 
grandes problemas que hubo, la forma en que se resolvieron y, en otros casos, la 
forma en que incidió en la producción, en el cumplimiento de los planes, las tareas 
que estaban fijadas en este año para superarlas, algunas cifras del plan del año 
pasado, de la producción del año pasado, cifras reales y cifras del plan de este año, 
y tambiйn algunas orientaciones a los administradores, para los cuales estaba 
especнficamente determinada esta charla, de manera que pueda servir de 
orientaciуn general no solamente a los estudiantes de los cursos de 
administradores sino a todos los administradores en activo.  

Yo creo que el año 1963 ha sido muy importante para la organización del 
ministerio, donde efectivamente se ha dado un salto de calidad en el control de la 
producción. 

Este salto de calidad, sin embargo, no está reflejado en un salto igual en la 
producción por toda una serie de factores que después enumeraremos y, además, 
tampoco pueden reflejarse estos cambios cualitativos —digamos— en la 
organizaciуn del Ministerio en algunos de los нndices mбs importantes como es, por 
ejemplo, la productividad por trabajador, que tambiйn analizaremos despuйs. La 
importancia que tiene es que por fin hemos logrado dominar algunos aspectos que 

estaban muy dйbiles en la gestiуn del ministerio: la disciplina financiera, el anбlisis 
econуmico de la gestiуn de las industrias y el verdadero anбlisis del porquй, de las 
causas reales que motivan los incumplimientos en los planes, los atrasos en la 
producciуn y a veces caнdas muy grandes que se producen.  

Con todos estos materiales, con estas armas, empezamos en aсo 1964 en mejores 
condiciones para afrontar las difнciles tareas que se nos plantean.  

Primero querнa decirles que el Ministerio de Industrias no tiene el total de las 
industrias del paнs. Hay una pequeсa parte privada que estб en vнas de integraciуn 
en el sector estatal —de acuerdo con una polнtica que ya se ha anunciado y se ha 
establecido y se sigue cumpliendo consecuentemente— pero, ademбs, hay otros 
organismos que participan activamente en la producciуn industrial.  

Dejando de la al Ministerio de Industrias, el mбs importante de ellos es el INRA, que 
tiene todo un sector de industrias agropecuarias bastante desarrollado en cuanto a 
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tйcnica y con un peso importante en la producciуn. Ademбs, el Ministerio de la 
Construcciуn y el Ministerio de Transportes tienen un peso relativo, digno de 
consideraciуn, y despuйs hay otros organismos estatales que tienen algunas 
pequeсas cantidades.  

Veamos la participaciуn relativa de cada uno de los distintos ministerios 
enumerados en la producciуn.  

El Ministerio de Industrias tiene el 76% de la producciуn industrial bruta, con una 
producciуn de 1 986 millones de pesos. Sigue el INRA que tiene el 18%, con 457 
millones de pesos; el Ministerio de la Construcciуn, que tiene un 3%; y el Ministerio 
de Transportes, que tiene un 1%, con cifras de 68 y 27 millones, respectivamente. 

Despuйs otros tienen pequeсas cantidades.  

Hay una cosa importante que mбs adelante serб objeto de anбlisis. El Ministerio de 
Industrias, que tiene el 76% de la producciуn industrial bruta, tiene el 79% de los 
trabajadores; el INRA, que tiene el 18% de la producciуn industrial bruta, tiene 
solamente al sector industrial, desde luego. Los otros organismos no pesan en este 
anбlisis.  

Esto refleja en uno de los aspectos importantes que debemos analizar de la gestiуn 
de nuestro ministerio. La producciуn pro trabajador en miles de pesos, en todo el 
Ministerio de Industrias, alcanza ocho mil pesos por trabajador, aproximadamente, 
y la del INRA 15 mil pesos por trabajador. Es decir, que la productividad media de 
un trabajador industrial de las industrias del INRA es casi el doble que de uno del 
Ministerio de Industrias.  

Esto se debe a una polнtica consciente nuestra, de incorporaciуn masiva de toda 
una serie de chinchales de una gran variedad de ramas industriales, y lo hicimos 
con propуsito de despuйs ir a la racionalizaciуn de estas industrias y a una relativa 
modernizaciуn, de acuerdo con nuestras posibilidades, lo que permitirб en aсos 
futuros aumentar substancialmente la productividad por obrero.  

Naturalmente, hay que considerar ademбs que el aсo analizado es un aсo en el cual 
la industria azucarera tuvo una producciуn muy baja, y la industria azucarera 
incide enormemente en el producto bruto total del Ministerio de Industrias. Sin 
embargo, de todas maneras se mantiene una productividad relativa mбs alta del 
INRA, que tiene una serie de fбbricas modernas, como son, por ejemplo, las de 
productos lбcteos y varias fбbricas de conserva, con una tйcnica muy moderna y 
que permite utilizaciуn mнnima de trabajadores.  

Esa es, en general, nuestra aspiraciуn, para toda la industria. Es decir: aumentar el 
empleo por la vнa de nuevas inversiones industriales, pero de una alta tйcnica y de 
una alta densidad de capital por trabajador a emplear.  

Este aсo que nosotros analizamos, que analizaremos ahora, el aсo 1963, tiene 
algunas caracterнsticas especiales. Por eso nosotros en general, para el anбlisis de 
йste y de otros aсos —para el anбlisis de nuestra gestiуn— hemos dividido la 
producciуn del ministerio con y sin azъcar. Esto se debe al peso grande que tiene el 
azъcar y a su constante baja durante los ъltimos aсos. A partir de la zafra gigante 
del aсo 1961, que llegу a los 6 millones ochocientas mil toneladas, o 6 millones 780 
mil toneladas, el aсo 1962 ya se presenta con una baja considerable y el 1963 con 
una baja mayor aъn. Son estos dos aсos donde se producen sequнas muy fuertes 
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hacнa muchos aсos que no habнa en Cuba y que empatan con una incorrecta 
polнtica azucarera que fue cambiada, orientaciones expresas del primer ministro a 
fines y a mediados del aсo pasado y que conducen ahora la nueva polнtica 
azucarera de amplia producciуn y que tiene como meta alcanzar diez millones de 
toneladas en el aсo 1970.  

Considerando el aсo 1961 como 100, en el aсo 1962 cae el 72% la producciуn 
azucarera en valor, a precios constantes. Naturalmente, nosotros estamos 
excluyendo aquн las fluctuaciones del mercado internacional, porque eso compete a 
comercio exterior. Es, simplemente, el anбlisis de la producciуn y para eso debemos 
considerarlo siempre a precio constante. Cae al 72% y en el aсo 1963 cae el 59% del 
aсo 1961.  

Nosotros hemos dejado el aсo 1964. No queremos predecir cifras. Evidentemente va 
a hacer alguna mejorнa. No va a ser considerable, pero va a haber alguna mejorнa y 
lo anunciaremos cuando ya la zafra haya finalizado y tengamos la certeza de la 
cifra.  

Esto indica claramente el porquй de una serie de problemas, no solamente en 
nuestro ministerio, sino en toda la gestiуn econуmica del estado cubano, debido al 
peso fundamental que ha tenido el azъcar y que todavнa tiene en toda nuestra 
economнa. Por ello nosotros, de ahora en adelante, utilizaremos para analizar 
nuestra gestiуn solamente la producciуn de los otros productos industriales que 
abarcan aproximadamente un 75% del total del valor de la producciуn industrial 
bruta.  

Para lograr una producciуn estable se han presentado muchas dificultades. 
Algunas de ellas ya han sido historiadas y las conocemos por medio del anбlisis que 
hemos hecho durante varios aсos. Es decir, que nosotros —solamente para recordar 
y actualizar esto— al producirse el rompimiento de las relaciones comerciales con 
Estados Unidos e iniciarse el bloqueo, tuvimos que cambiar toda nuestra polнtica 
comercial, y nuestros suministradores que antes en un 75% —tambiйn para dar 
cifras redondas, aproximadas— estaban a las 90 millas clбsicas, se trasladaron a 
miles de millas nбuticas de nuestras costas, o sea relaciones con paнses de 
economнa planificada, con los cuales habнa que utilizar mйtodos completamente 
distintos para comprar las mercancнas. Esos paнses tienen tecnologнas diferentes 
a las ya clбsicamente usadas por nuestras fбbricas, que dependнan directamente 

tambiйn del capitalismo norteamericano en lo fundamental, y tambiйn los 
problemas de almacenaje, de piezas de repuesto que se crearon.  

Todo esto configura el cuadro que hace que loa abastecimientos sean en todo 
momento el punto determinante de la producciуn. Los abastecimientos en un plan, 
por ejemplo para el aсo 1963, de unos 1 800 millones de pesos —excluyendo el 
petrуleo que tenнa un plan de abastecimiento especial que se cumpliу 
perfectamente— habнa un plan de importaciones de unos 230 millones de pesos. 
Es decir: una sexta o una sйptima parte del total del valor de la producciуn. Sin 
embargo, esto no se puede medir exactamente asн, sino que es definitivo para la 
mayorнa de la producciуn.  

Despuйs podremos analizar algunos casos en los cuales el abastecimiento correcto 
pudo determinar tambiйn una producciуn bastante estable. Y el caso tнpico de esto 
lo demuestra la empresa del petrуleo que tiene abastecimientos muy bien 
programados por la importancia que reviste el petrуleo para el paнs, y su 
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producciуn se mantiene muy estable, y de esa manera podemos tener uno de los 
renglones fundamentales de toda la economнa bien asegurado.  

Pero esta sexta o sйptima parte del total del valor de la producciуn industrial se 
refleja en la gran mayorнa de los productos industriales que se entregan al 
consumidor en Cuba o que salen al extranjero en importaciones, debido incluso al 
sistema establecido por los monopolios de tecnologнas norteamericanas 
especializadas, en las cuales habнa que traer una gran cantidad de piezas de 
repuesto. Aquн la industria mecбnica no existнa prбcticamente y ademбs habнa 
que traer materias primas especiales.  

La industria cubana es esencialmente manufacturera en estos casos, con la 

utilizaciуn de repuestos y materias primas que venнan de Estado Unidos o de otros 
paнses.  

Veamos uno de los problemas fundamentales. Aquн tenemos el plan de importaciуn 
que se debнan de traer durante el aсo 1963. Como ustedes pueden ver solamente el 
70% del plan se cumpliу. Es decir: se incumpliу ese plan en un 30%. Y el plan de 
producciуn se pudo cumplir en un 84%, o sea que hubo un 16% de incumplimiento 
del plan en su totalidad.  

Estas cifras son solamente como una orientaciуn. No se debe, ademбs no se puede, 
sacar conclusiones aritmйticas de aquн. Es decir: un 30% de falla en el plan de 
importaciуn no tiene que incidir exactamente en esta cantidad en el plan de 
producciуn.  

Habнa ademбs reservas de materias primas que se consumieron durante el aсo, y 
hay algunas industrias, por ejemplo, el azъcar, que con planes relativamente 
pequeсos y que se cumplen, aseguran una producciуn grande.  

Pero para dar una idea de cуmo incidir el plan de importaciуn a una producciуn 
cualquiera, tomamos nosotros los productos mбs insignificantes: una caja de 
cartуn. Esa caja de cartуn estб hecha con pulpa Kraft o con otras pulpas —a veces 
no podemos usar la Kraft y tenemos que usar la de bagazo— de inferior calidad, y 
йsa es una de las causas de la mala calidad de nuestros envases. Y empieza el 
primer problema de producciуn. Despuйs de esto se produce el segundo. Es decir: 
producciуn de papel, del cartoncillo. Despuйs se produce un tercer problema 
cuando se van a engrapar los envases, por ejemplo, coser, si son envases de papel. 
Las piezas de repuesto de esas mбquinas especiales, tambiйn de procedencias del 
бrea del dуlar, han faltado durante los ъltimos aсos, y con esto ha provocado 
continuamente que estas mбquinas trabajaran con una eficiencia muy pequeсa. 
Esto provoca en primer tйrmino el cartуn de mala calidad, provoca despuйs 
trastornos. Pero ademбs la cantidad de cartуn es poca, las deficiencias de las 
mбquinas, no se pueden cumplir los planes, y se empiezan a embotellar, o sea, a 
hacer lo que se llama "cuellos de botella", en las fбbricas que tiene que distribuir a 
la poblaciуn los productos y que no tienen envases.  

De manera que, unos productos determinados, a veces de un valor muy pequeсo. . . 
Si pusiйramos este caso solamente, el caso, por ejemplo de todos los materiales de 
las mбquinas de coser sacos, verнamos que inciden en la producciуn en cientos de 
veces su valor. Por eso es muy difнcil hacer un anбlisis. Habrнa que penetrar 
mucho dentro de la complejidad de estos planes de importaciуn para hacer un 
anбlisis que reflejara exactamente en quй forma, en cada una de las empresas, la 
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violaciуn del plan de importaciуn ha incidido en su producciуn, y ademбs en las 
empresas que dependen de la producciуn como esta empresa determinada. Lo 
damos aquн solamente como dato, porque nosotros consideramos que el 
abastecimiento en general es el punto dйbil de toda la planificaciуn de Cuba, no del 
ministerio, sino de toda la planificaciуn.  

Asegurar los abastecimientos es un problema anual y un problema diario tambiйn. 
Todos los aсos tenemos los mismos inconvenientes, y cada dнa tenemos 
inconvenientes todos parecidos, pero de нndole distinta por al variedad de 
abastecimientos que hay, que van haciendo mбs difнcil a las empresas cumplir sus 
planes.  

Veamos ahora el plan de producciуn y su cumplimiento en el aсo 1963. El plan de 
producciуn del ministerio con azъcar se cumpliу sуlo en un 84%, y quitando el 
azъcar —que ya dijimos que debнamos hacer un anбlisis aparte—, se cumpliу en 
un 83%. A pesar de la baja producciуn de azъcar el aсo pasado, el plan aumenta 
considerablemente con el azъcar, porque nosotros ya habнamos previsto esta baja, 
y estaba considerada en los planes. De manera que no nos tomу de sorpresa y se 
pudo establecer mбs o menos los mismos porcentajes de incumplimiento. Es decir: 
alrededor de un 16% de incumplimiento del plan.  

Consideramos ahora otros datos que nos pueden dar una idea de nuestro triunfo 
relativo. El aсo 1962 estб considerado como 100. Ahн podrнamos haber puesto 
tambiйn el aсo 1961, y se verнa claramente un aumento tambiйn. El aсo 1963, 
tomadas en su conjunto todas las empresas, menos las del azъcar, ha tenido un 
crecimiento del 6%. Ese crecimiento es bastante menor que nuestras aspiraciones 
mбximas, y bastante menor tambiйn que nuestras aspiraciones lуgicas. Pero, sin 
embargo, si consideramos todas las condiciones adversas que hemos tenido, yo creo 
que no podemos estar totalmente insatisfechos de haber podido aumentar la 
producciуn en un 6%.  

Para el aсo 1964 se prevй un aumento considerable del 25% con respecto al aсo 62, 
que es tomado como base; es decir, un aumento mбs o menos de un 12 o un 13%, 
es el aumento planificado para el aсo 1964. Claro que aquн se toma un aсo el plan 
y los otros aсos lo real.  

Si nosotros pusiйramos en lнneas rayadas o en alguna forma diferenciable los 
planes, verнamos que casi los tres planes del aсo 1962 al aсo 1964 hubieran estado 
a la misma altura. Es decir nuestros planes han sido sumamente irreales, 
considerando despuйs su real cumplimiento.  

Aquн han incidido varios factores. El primero de todos es el abastecimiento —creo 
que es el primero—, pero ademбs, un subjetivismo bastante grande para medir 
nuevas posibilidades reales, y errores, a veces gruesos, en la planificaciуn, hemos 
ido afinando nuestros mйtodos, y estamos luchando porque el plan de 1964 
efectivamente se cumpla. Estamos ahora en el segundo mes. Ya en el primero 
tuvimos algunos tropiezos del mismo tipo: de abastecimiento. Pero de todas 
maneras el panorama es mucho mejor, incluso, que el aсo pasado, y los anбlisis 
son mucho mбs profundos y mбs certeros. De manera que se pueden prever los 
problemas y, dentro de lo posible, tomar las medidas pertinentes.  

Consideramos ahora las empresas que cumplieron, sobrecumplieron su producciуn. 
No sobrecumplieron sino que tuvieron un aumento de producciуn con respecto al 
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aсo anterior. Es decir: prбcticamente hay dos o tres empresas que en el aсo 1963 
han cumplido su plan de producciуn. Pero con respecto al aсo 1962 hay algunas 
que han dado saltos muy considerables; algunas, incluso ni se consideran aquн 
porque los saltos son enormes, debido a circunstancias negativas del aсo 1962, y 
serнa falso colocarlas. Darнa la impresiуn de un 300% de aumento, y serнa un 
aumento excesivo que no justifica un anбlisis porque no responden a un trabajo 
real del ministerio.  

Aquн se ve la empresa de este grupo analizado que cumple su plan. Es decir, que 
sobrepasa su producciуn en 1963 con respecto al 1962 en un 80%. Estб la empresa 
de equipos elйctricos, que, sin embargo, no trabajу bien y no cumpliу ni 
remotamente su plan de producciуn. Esto se debe, simplemente, a que entrу en 

funcionamiento pleno una unidad nueva, ensambladora de radios, y mбs o menos 
estabilizу esa producciуn durante el aсo pasado.  

Despuйs sн tenemos una empresa que ha constituido creo que uno de los pocos 
йxitos que podemos apuntarnos en estos aсos de bregar en el Ministerio de 
Industrias en toda la industria cubana. Es la empresa de derivados del cuero, que 
tiene un aumento de un 65% de un aсo para otro. Creo que es importante. Nosotros 
tuvimos ayer una reuniуn con los compaсeros de Ministerio de Comercio Interior. 
Naturalmente, para discutir los problemas hay que estar en contacto directo con el 
pъblico consumidor, que puede hacer un diagnуstico mбs acertado de la calidad —
sobre todo de la producciуn— que nosotros. Y ellos anotaban —a pesar de que nos 
mostraron toda una serie de zapatos deformes, de tacos que se van, y todas esas 
cosas que siempre son obligadas en este tipo de encuentro— un aumento grande en 
la calidad del calzado. El aumento en la producciуn tambiйn ha sido muy grande.  

De manera que podemos considerar como uno de los йxitos, ya digo, relativos —
tampoco tenemos que enorgullecernos demasiado— el de esta empresa de derivados 
del cuero. La empresa tiene una caracterнstica fundamental, y es que su 
producciуn, su materia prima fundamental es el cuero, que es elaborado aquн en 
Cuba y tambiйn viene de animales cubanos. De manera que es una producciуn 
interna, y cuando hay una buena organizaciуn de la producciуn se puede 
garantizar mejor el abastecimiento. De esa manera, al garantizarse el 
abastecimiento interno, no ha habido las grandes rupturas, digamos, en los нndices 
de producciуn en cada mes.  

Yo no tomй la precauciуn de traer aquн para mostrar —y hubiera sido importante 
mostrarlo, sobre todo los administradores deben estar interesados en estos 
problemas— los constantes altibajos que dan las cifras de producciуn en casi todas 
las fбbricas de nuestro ministerio, consecuencias de que los materiales de 
importaciуn vienen tambiйn en esa forma y como casi todas las fбbricas dependen 
de los productos de importaciуn, los tiempos muertos, o los tiempos de producciуn 
baja, o las fallas mecбnicas que no puedan resolverse a tiempo por falta de 
repuestos, inciden. Entonces las curvas de producciуn son zigzagueantes 
absolutamente: suben y bajan, suben y bajan a lo largo del aсo. Salvo tres o cuatro 
empresas de producciуn estabilizada todas las demбs tienen esa caracterнstica.  

De ahн la importancia de desarrollar una industria bбsica que nos permita tener 
nuestra propia materia prima, nuestra propia producciуn para poder darle a 
nuestra industria de transformaciуn la materia prima.  
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Despuйs viene todo un anбlisis. Es decir: vemos una serie de empresas que desde 
un poco mбs del 1% han subido hasta un 40% de un aсo para otro. Estas son todas 
cifras relativas al aсo 1962. Es decir: aumentos reales de producciуn. Y, en general, 
en la mayorнa de las empresas del ministerio ha habido aumentos.  

Otra de las empresas que se pueden considerar como en continuo avance es la 
empresa de las confecciones de tejidos planos que tiene un aumento de un 30% 
aproximadamente de su producciуn, de un aсo para otro. Estas cifras de aumento 
de producciуn de un aсo para otro son difнciles de lograr, y realmente tiene que 
haber estado muy mal la empresa un aсo antes, o hacer un trabajo 
extraordinariamente bueno para que se logren estos нndices.  

En estas dos empresas es donde nosotros ahora tenemos centrados nuestros 
esfuerzos de racionalizaciуn. Ustedes conocen bien el plan de calzado, del cual se 
quitaron cinco o seis mil obreros, se racionalizaron los pequeсos chнnchales, se 
hicieron fбbricas mayores, y vamos ahora a una segunda etapa de construcciуn de 
fбbricas aъn mayores y con una modernizaciуn mбs grande que permita serio 
aumento en la productividad. Y toda esa mano de obra liberada para la utilizaciуn 
en las nuevas inversiones que tienen que venir, inversiones industriales de peso, 
que son las que tienen que dar la tуnica al nuevo perнodo planificado. Tampoco el 
nuevo perнodo —es decir, no del perнodo 65 al 70—, sino que la tуnica general de 
Cuba de 70 en adelante, cuando entren las nuevas siderъrgicas y las fбbricas 
metalъrgicas combinadas, y los combinados que estamos empezando a hacer ahora 
algunos y otros a proyectar.  

En las confecciones de tejidos planos estб sucediendo mбs o menos lo mismo. 
Tambiйn ya estamos racionalizando gradualmente los chнnchales y convirtiйndolos 
en fбbricas que tienen por lo menos un flujo de producciуn. No son nada 
extraordinario desde el punto de vista tecnolуgico. No son nada extraordinario 
desde el punto de vista tecnolуgico, no se puede hablar allн la automatizaciуn, ni de 
nada por el estilo, pero, sin embargo, ha habido adelantos grandes en la 
productividad de los trabajadores, adelantos muy grandes en la racionalizaciуn del 
trabajo.  

Aquн nosotros apuntбbamos como tema de discusiуn —algunos de los compaсeros 
nuestros lo apuntaban, y es interesante para ahondar en йl— lo que ha pasado en 
el paнs en estos cinco aсos. Digamos a fines de aсo 1960, ya la mayorнa de las 

industrias en su poder, la revoluciуn comenzу una tarea de racionalizaciуn que 
fundamentalmente permitiу elevar mucho —sobre todo en estos ъltimos aсos la 
capacidad productiva de las pequeсas fбbricas.  

Es decir: hemos tenido йxito en la concentraciуn de chнnchales, en la 
modernizaciуn relativa del aumento de la productividad y, sobre todo, en el 
aumento de la producciуn de un gran nъmero de industrias chincharas, industrias 
de transformaciуn relativamente fбcil. Sin embargo, en este momento tenemos 
algunos problemas serios con las fбbricas mбs pesadas y de mбs importancia. Este 
es un asunto que tenemos que analizar, afinar mбs.  

Da la impresiуn, a primera vista por lo menos, de que hubiera ocurrido un 
fenуmeno mбs o menos como voy a expresarlo: los trabajadores que estaban 
relacionados con las fбbricas de tecnologнa fбcil en estos cinco aсos rбpidamente 
han ido a dominar esa tecnologнa, se han desarrollado expertos, y la organizaciуn 
del trabajo ha permitido lograr mejoras considerables. Sin embargo, en las fбbricas 
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grandes їquй es lo que ha sucedido? Desde el primer momento se fueron una gran 
cantidad de tйcnicos. Fuimos capaces de mantener andando esas fбbricas, y claro 
que йse fue un йxito objetivo de la revoluciуn. Es decir: los hombres de segunda 
lнnea o de tercera lнnea —a veces desplazados por el poder imperialista, a veces sin 
tener todavнa la suficiente madurez para asumir obligaciones de mayor 
importancia— fueron ocupando estos cargos al permanecer fieles a la revoluciуn y 
por haberse ido una serie de tйcnicos. Sin embargo, los tйcnicos de la nueva 
formaciуn, que fueron capaces de mantener las fбbricas funcionando, no fueron 
capaces de mantener una disciplina estricta en el cuidado de los equipos, tarea que 
es fundamental para la industria moderna, tecnolуgicamente adelantada.  

Hoy estamos soportando una tensiуn muy grande de una serie de fбbrica que ya 

estбn en condiciones de difнcil operaciуn porque los equipos se han deteriorado 
rбpidamente y no hay ese equipo tйcnico especializado que permita cambiar. Es 
decir: hacer nuevas piezas de repuesto, mantener en un funcionamiento perfecto 
las mбs complejas unidades de producciуn. Tenemos esos problemas.  

Entre las tareas fundamentales del ministerio para el aсo 1964 hemos apuntado el 
mantenimiento, hacer una conciencia del mantenimiento. Ademбs, tambiйn es 
preciso apuntar, como factor que tuvo su importancia en algъn momento, que 
despuйs del primer momento de la liberaciуn se produjo un desbordamiento 
popular, que el resorte comprimido del disgusto popular durante tantos aсos contra 
la opresiуn capitalista se manifestу en muchas formas, algunas de ellas negativas, y 
una de ellas fue la pйrdida de disciplina en el trabajo. Y eso, evidentemente, influyу 
de modo desfavorable en el mantenimiento, y en algunos casos en la producciуn, 
sobre todo en la disciplina del trabajo, y hoy tenemos que restablecerla 
fatigosamente. Para ello tenemos un aliado: las normas.  

La importancia que tienen esas fбbricas mayores se puede ver claramente si 
analizamos su peso relativo. Las unidades de producciуn mayores, digamos, 
constituyen un 20%, aproximadamente, del total de nuestras fбbricas. Nosotros 
tenemos ahora unas 2 400 unidades, un 20% son unas cuatrocientas y pico, unas 
500 unidades. Ese 20% de unidades, entre las que estб considerada y situada el 
azъcar, producen millones de pesos de valor en los productos terminados, un 78%. 
Es decir, el 20% produce el 78%. El otro 80% de pequeсas fбbricas producen un 
22% de productos terminados en valor. Es decir, que hay unas 400 o 500 fбbricas 
en Cuba que son las determinantes realmente en la producciуn, y a las cuales hay 

que atender especial y especнficamente. El resto es una gran cantidad de fбbricas 
en las que hay que aplicar la racionalizaciуn y convertirlas en unidades mayores, 
unidades mбs modernas, sustituciуn de una gran cantidad de obreros que estбn 
allн pesando, precisamente, sobre la productividad general del ministerio, y enviar 
esos obreros a estudiar en cursos a las escuelas populares para que sirvan de base 
al futuro.  

Nosotros en las escuelas populares hemos tenido algunos йxitos considerables en 
este tiempo, aunque no han faltado algunas dificultades. En fin, errores, el trabajo, 
en general, arroja un saldo muy positivo, y hay obreros que han salido de esas 
escuelas populares y que han alcanzado, en algunos casos la categorнa seis. Es 
decir: de las ocho categorнas, obreros que entraban sin ninguna preparaciуn han 
alcanzado en el curso de dos aсos, mбs o menos, la categorнa seis, en las ocho 
categorнas de las normas de trabajo.  
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Entonces, es asн como tendremos nosotros un trabajo de racionalizaciуn muy 
importante y muy urgente durante estos aсos que vienen. Pero, al cabo de esos aсos 
ya tendremos solucionados, en lo fundamental, los problemas industriales de Cuba. 
Es decir, nosotros podrнamos haber mantenido la polнtica de tener en nuestras 
manos el 80% de la producciуn en unas cuantas fбbricas concentradas, y nuestros 
нndices de productividad serнan mucho mayores, nuestros problemas serнan 
mucho menores en todos los sentidos, pero el paнs, en su conjunto, no hubiera 
avanzado por eso, ya que estas fбbricas estarнan en poder de los particulares o de 
otros organismos. De todas maneras la productividad media de estos obreros, que 
se traduce despuйs en una baja producciуn para el paнs incidirнa a la larga.  

De manera que nosotros las hemos tomado en nuestras manos y nos hemos dado a 

la tarea de corregir los defectos fundamentales desde el interior del ministerio, 
sobre la base de una centralizaciуn adecuada, flexible, y sobre la base de impulsar 
al mбximo el hбbito de los anбlisis econуmicos, el hбbito de hacer que todo el 
mundo entienda que incluso todo el ministerio es solamente una parte de un todo, 
que es la naciуn, la revoluciуn, a la que nos debemos, o sea que hay que ir quitando 
el pequeсo espнritu de empresa, y el espнritu de fбbrica o de unidad, y hacer que 
todo el mundo entienda esta gran verdad: de que hay solo marco para la producciуn 
en el paнs, que es el marco general del estado, y que cualquier cambio que se 
produzca de un lado para otro, si mejora las condiciones generales del estado, aun 
cuando empeore una determinada empresa, es un beneficio neto para el paнs.  

Asн hemos podido liquidar chнnchales en dos ramas de la producciуn, e iremos 
tambiйn haciendo esta misma tarea con la pausa necesaria para que no se nos 
caiga la producciуn ni la calidad, pues sabemos que es mala la calidad actual, 
digamos mejor para no bajar mбs la calidad actual, que ya es bastante endeble.  

Veamos a continuaciуn el fenуmeno este de a incorporaciуn masiva de chнnchales, 
durante el aсo 1963, en los planes.  

Si ustedes ven las primeras cifras, son el nъmero de trabajadores, el nъmero de 
trabajadores en el aсo 1962, considerado como 100, para darlo en tйrminos 
absolutos, era 112 000 trabajadores aproximadamente. En el aсo 1963 pasa a 155 
000. Es decir: hay un aumento de 38% en el nъmero de trabajadores de la 
industria.  

El fondo de salarios pasa de 255 millones a 299 millones. Hay un aumento del 18%, 
o sea, que hay un aumento de 38% del nъmero de trabajadores pero, sin embargo, 
solamente un aumento del 18% del fondo de salarios. їPor quй? Porque ingresa 
toda la chinchalerнa que tiene, en general, salarios bajos por trabajadores. Son las 
ъltimas fбbricas, las fбbricas de menor productividad, las fбbricas rezagadas, las 
fбbricas que en el capitalismo vivнan apenas al borde de la ruina, y que al 
incorporarse al ministerio hacen aumentar mucho el nъmero de trabajadores y no 
tanto el fondo de salarios.  

Ademбs, hay otras cuestiones, si analizamos el salario medio por trabajador. En el 
aсo de 1962 era de 2 264 pesos y en el aсo 1963 de 1 928 pesos. Esa baja se 
produce fundamentalmente por la misma causa, porque no ha habido baja de 
salario real, los salarios se han mantenido, pero al ingresar una gran cantidad de 
trabajadores con una salario, pero al ingresar una gran cantidad de trabajadores 
con un salario medio menor, ha bajado el salario medio.  
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Por ъltimo, tenemos la consecuencia mбs triste, digamos, que es la que tenemos 
que superar ahora —que nosotros no le damos tanta importancia, porque, ya digo, 
si nosotros no hubiйramos incorporado esos trabajadores, la situaciуn seguirнa 
igual para el estado, aunque fuera del ministerio—, el hecho es que la producciуn 
pro trabajador, que era de 11 200 pesos en el aсo 1962, es solamente de 8 598 
pesos en el aсo 1963. La productividad, medida en valor, de los trabajadores en el 
aсo 1963 es solamente un 77% si consideramos el 1962 como 100. Ha habido una 
baja real en la productividad por trabajador considerando el valor de la producciуn. 
Esto se produce tambiйn por la misma causa, porque hay una cantidad de 
trabajadores que no son ellos personalmente los que van a influir en la 
productividad, sino que ellos se incorporan como pequeсas fбbricas, con sus medios 
de producciуn muy rudimentarios, y pesan mucho sobre el ministerio.  

Estos son los problemas, digamos, importantes que hay que afrontar. Ahora, hay 
algunas deficiencias que son propias ya de nuestras gestiones, que hemos tenido 
que ir arreglando durante el aсo 1963 y trataremos de seguir arreglando este aсo. 
Una de ellas es la indisciplina financiera. La indisciplina financiera se observa en la 
falta de pago, en la falta de cobros, en los balances y, digamos, su expresiуn mбs 
amplia —aunque no es exacta, y despuйs voy a explicarles por quй— es el 
cumplimiento o no de la aportaciуn al presupuesto estatal.  

El aporte efectivo al presupuesto estatal, el aporte planificado, el dinero que las 
empresas dan para la utilizaciуn del presupuesto estatal como producto de su 
gestiуn, era unos 687 millones de pesos. Sin embargo, solamente se han entregado 
435 millones. Hay un incumplimiento de 250 millones. El incumplimiento es mбs o 
menos de un 30%, el incumplimiento de la aportaciуn planificada. Y nosotros 
tenemos que ver que el incumplimiento del plan de producciуn fue solamente de un 
16%. Es decir: cumplido el 84% y un incumplimiento del 16%. Hay un mayor 
incumplimiento de la aportaciуn en dinero al estado.  

Ahora, tambiйn hay aquн que analizar mбs detenidamente estas cifras, porque 
tambiйn ha habido aumentos en los ъltimos meses de materias primas en las 
empresas. Esto se produce por la gran cantidad de mercancнas que llegan en los 
ъltimos meses para cumplir los planes de entrega de todos los paнses 
suministradores, que hacen abarrotar nuestros almacenes, e incluso hacen 
producir gastos grandes a las empresas para pagar esas mercancнas, que llegan ya 
a fines de aсo. Esto es uno de los aspectos que refleja esa cantidad de millones de 

pesos retenida. Otro es ya directamente la indisciplina, la falta de cobros de una 
serie de productos, y en otros casos los productos no entregados, productos que se 
han producido en las empresas, pero no han sido entregados, y por esa causa no 
pueden ser cobrados y hecho el depуsito en los bancos para que el presupuesto lo 
retire.  

Este es uno de los aspectos de la indisciplina financiera, uno de los aspectos que 
mбs hemos combatido durante el aсo 1963, y en el cual creemos que hemos tenido 
йxitos relativos bastante considerables, cuyos efectos se apreciarбn este aсo de 
1964.  

Por ъltimo, tenemos el futuro en forma de inversiones, digamos. Las inversiones son 
las que pueden asegurar nuestro futuro. La reposiciуn de equipo que se desgasta y 
la creaciуn de nuevas capacidades.  
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Tenemos el aсo 1963 dividido en dos colores; el 100% serнa el plan de inversiones y 
el color negro —62% aproximadamente— es lo que se ha cumplido realmente de ese 
plan.  

Entonces en el aсo 1964 hemos hecho un plan que solamente es un 75% del plan 
anterior, pero que lo consideramos mбs lуgico, mбs racional, mбs de acuerdo con 
nuestras posibilidades, y trataremos tambiйn de cumplirlo.  

Las inversiones han sido uno de los temas obligados tambiйn de nuestras 
discusiones en los anбlisis de la secciуn del ministerio y uno de los problemas mбs 
difнciles de solucionar. En las inversiones inciden fundamentalmente tambiйn los 
abastecimientos que vienen del extranjero para finalizarlas. La primera parte, la 

cabilla, el cemento. Estas cosas estбn aquн. Despuйs viene toda la parte del 
montaje, todos los equipos especializados, y ahн es donde se nos traba 
constantemente la acciуn. Ademбs, hay problemas de capacidad de proyectos. 
Nosotros para hacer una inversiуn tenemos que hacer un proyecto previo, y ahн a 
veces impulsados por el afбn de ir ganando tiempo empezamos inversiones con los 
proyectos a mediohacer despuйs tenemos que hacer cambios, y esos cambios se 
reflejan en forma negativa. Es decir, en vez de aumentar nuestra capacidad de 
construcciуn, disminuye. Tenemos que hacer cambios, se paran las inversiones, 
todos estos problemas que se traducen despuйs en una baja cifra de inversiones.  

Y, ademбs, tambiйn a veces los equipos que tenemos que traer del extranjero, a 
veces en forma de plantas completas, a veces en forma de equipos aislados, y que 
tambiйn al no llegar a tiempo, al no llegar los planos tecnolуgicos a tiempo, provoca 
que las inversiones se retrasen. El panorama ha sido bastante malo durante los 
aсos anteriores; pero este aсo, a pesar de que la cifra es menos ambiciosa, 
pensamos vamos a mejorarlas sustancialmente.  

En realidad lo que se trata es de un mejoramiento general del panorama de la 
capacidad de planificaciуn del estado cubano en su totalidad, una mejor 
orientaciуn, orientaciones mбs concretas, que van a permitirnos sin aspirar a cifras 
excesivamente grandes cumplir gradualmente nuestras aspiraciones mнnimas, por 
lo menos. Tenemos ahora que ceсirnos a aspiraciones mнnimas por una serie de 
circunstancias. En primer lugar, se sabe que todo lo que va a la inversiуn deja de ir 
al consumo, y nuestro consumo en estos momentos no es holgado, la gente quiere 
mбs cosas, estб constantemente pidiendo comida, zapatos, vestidos, en fin, todos 

los bienes de consumo necesarios para la vida. Cuando nosotros invertimos en una 
fбbrica sн estamos construyendo el futuro, pero dejamos de construir el presente 
para consumirlo. Y eso es un balance que hay que sacar.  

Ademбs, tenemos ya planes muy concretos, muy grandes muy ambiciosos. El plan 
de los 10 millones de toneladas de azъcar para el aсo 1970 va a consumir una gran 
energнa de la naciуn, una gran parte de la energнa de la naciуn y una buena 
cantidad de fondos, porque es un plan en el cual hay que hacer inversiones 
sustanciales. Simultбneamente hay otros planes de una envergadura casi tan 
grande como йste. Por ejemplo, el plan de obras hidrбulicas con el fin de evitar 
desastres, como el ocurrido a fines del aсo pasado, y ademбs evitar desastres, como 
el ocurrido a fines del aсo pasado, y ademбs dar nuevas tierras con regadнo. Hay 
todo un plan que abarca fundamentalmente a la provincia de Oriente, pero tambiйn 
a otras provincias, tambiйn de centenares de millones de pesos.  
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Estб el plan de la pesca . . . Tambiйn es un plan sumamente ambicioso para tener 
una flota pesquera grande y lo que esto conlleva. Una flota pesquera sola no podrнa 
desarrollarse. Necesita inmediatamente terminales pesqueras, como la que se estб 
haciendo en La Habana, ademбs esas terminales necesitan despuйs fбbricas para 
procesar el pescado. Despuйs que el pescado llegue en cantidades sustanciales, que 
realmente estй por la libre, que ya la gente no coma mбs pescado al natural, 
digamos, y llegarб, sin duda llega y llegarб en poco tiempo, pues habrб que envasar 
el pescado, utilizar despuйs otros tipos que se industrializan en forma de harina. Es 
toda una industria que estб relacionada con esto. Ademбs, toda una industria de 
construcciуn naval que hay que desarrollar tambiйn para abastecer de barcos a los 
pescadores y todas las industrias a la construcciуn naval que es necesario 
desarrollar. Y, ademбs, estб el plan ganadero.  

De manera que estos aсos de 1965 a 1970 serбn aсos de un gran desarrollo de 
todos estos productos que son industriales en definitiva, pero que tienen una gran 
base natural, una base extractiva, una base agrнcola, o agrнcola—ganadera. Y nos 
permitirб ir con mбs asiento dando las bases del desarrollo del futuro.  

Por mбs que caminemos por la vнa de la ganaderнa o de la agricultura, llegarб un 
momento en que la gente va a querer otra serie de cosas, y, naturalmente, la 
agricultura y la ganaderнa se estбn desarrollando en muchos paнses. Un paнs 
suministrador de materias primas comestibles, de alimentos, de materias primas 
vegetales o naturales, no puede tener desarrollo en el mundo actual. Hay que ir a la 
industrializaciуn. Todos los paнses agrнcolas, ademбs de gran productividad todos, 
hasta los mбs pequeсos, son paнses de una industria altamente desarrollada.  

Es decir, que simultбneamente con todo esto hay que desarrollar industrias. Ahora, 
esta industria no serб en estos momentos la tуnica fundamental, por lo menos 
como dedicaciуn del gobierno, pero desde el aсo 1970 en adelante la industria sн 
tendrб que ser ya la que vaya definiendo el paнs para convertirnos en un paнs 
industrial. Y en estos cinco aсos, al mismo tiempo que desarrollaremos ya una serie 
de combinados grandes, desarrollaremos los estudios para crear esa base fuerte. Y 
si todo va bien, si los estudios que estamos realizando se concretan y llegamos a 
adecuadas soluciones tecnolуgicas a mediados del quinquenio, allб por el aсo 1968 
mбs o menos —que en tйrminos econуmicos no es nada; parecen muchos aсos, 
pero ya estб ahн y hay que trabajar ahora y con prisa para resolver los problemas 
que se van a presentar en ese momento— ya empezaremos a construir la 

siderъrgica. En el aсo 1968—69, una siderъrgica grande. Ustedes saben que aquн 
hay una siderъrgica, una ampliaciуn que va a dar unas 300 mil toneladas de acero, 
pero es pequeсa y no resuelve los problemas de Cuba. La grande, la del norte de 
Oriente, se tendrб que hacer en este quinquenio.  

Cuando nosotros hablamos de todas estas cosas industriales el aсo que estamos 
viviendo prбcticamente nos interesa poco. En realidad ya nuestras preocupaciones 
mбximas se refieren exclusivamente a algunos aspectos de abastecimiento, 
aspectos concretos de este aсo. Pero todo es futuro. ya el aсo 1965 es nuestro 
problema candente, como los aсos siguientes. Y cada vez, a medida que aumente 
nuestra planificaciуn, nosotros tendremos que ir mirando mбs lejos. La Uniуn 
Soviйtica ya tiene planes para veinte aсos. Hay varios paнses que tienen planes 
para veinte aсos. Claro: planes que son lнneas generales con alguna concreciуn, 
pero que solamente se precisan del todo aсo por aсo. Es decir, que el aсo prуximo, 
el aсo 1965, es estudiado en todos los paнses, en todos los paнses de economнa 
planificada. Nosotros tambiйn ya estamos estudiando el aсo 1965, pero 
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desgraciadamente todavнa no tenemos capacidad para hacer una proyecciуn larga 
hacia el futuro que nos permita trabajar cуmodamente dentro de нndices y nos 
permita saber bien dуnde estamos situados en cada momento.  

Ahora a veces surgen iniciativas que distorsionan el trabajo que estamos llevando a 
cabo.  

Dentro de los problemas que nos planteamos hay uno que es muy importante: la 
organizaciуn de todo el aparato productivo. Hemos planteado, hemos defendido —
tenemos el sistema presupuestario de financiamiento— la necesidad, la posibilidad 
de llegar a una centralizaciуn de toda una serie de procesos industriales y de 
controles que nos permitan dirigir la economнa desde un centro. Ahora, para eso es 

preciso hacer un trabajo de organizaciуn continua, cambiante, perfeccionбndolo 
cada momento —digamos—, y trabajar mucho sobre todos los flujos de verificaciуn 
de la informaciуn, los controles estadнsticos, investigar mucho los flujos de 
conducciуn de las уrdenes, o de las consultas de las unidades pequeсas hacia las 
mayores, del ministerio hacia las empresas, hacia las fбbricas, y viceversa, para ir 
eliminando todas las trabajas burocrбticas. Y ademбs la aspiraciуn —ya a aсos 
vista y sin poder precisar todavнa quй aсo— que toda esta parte de la conducciуn 
de la economнa sea automбtica. Es decir, que toda esa parte sea una parte 
elemental, y que se puedan conducir, mediante las mбquinas electrуnicas que se 
conocen, todos estos aspectos de la producciуn.  

Pero, claro, el trabajo es muy duro. Es una trabajo muy duro, primero porque hay 
que aprender bien todo esto, hay que conocerlo, para poder empezar a interpretarlo. 
Despuйs, porque no se puede pretender tener una mбquina electrуnica que controle 
lo que hace un «chinchal» con tres panaderos allб por Antilla o por un lugar de 
йsos, porque es ridнculo. Sн. Tenemos que ir a las concentraciones de las 
industrias, a la modernizaciуn, a la automatizaciуn en ъltimo extremo.  

De modo que es un trabajo de aсos; digamos que se confundirбn todos estos 
trabajos con una base material sуlida que nos permita a nosotros tambiйn empezar 
a pensar ya que la etapa de la construcciуn del socialismo va acabando y empezar a 
pensar en la construcciуn del comunismo, o sea ya en el futuro superior. 
Naturalmente que todo esto sin olvidar que el imperialismo estб al lado, y mientras 
estй el imperialismo como imperialismo es difнcil que muchas de estas cosas se 
hagan. Pero no entrarle al comunismo asн tan fбcilmente como estamos aquн 

hablando, no como tomarse un vaso de agua.  

Pero naturalmente que nosotros necesitamos tener la vista puesta allн. No 
ilusionarnos, no pensar que todas estas cosas son simples palabras, que se puede 
creer que entrar en el socialismo es como sacar una entrada para ir al cine, sino 
que es un proceso muy largo. Pero sн ver allн cuбl es el fin, y tenerlo presente aun 
cuando pasen muchos aсos y toda nuestra generaciуn se consuma en el trabajo de 
construir el socialismo.  

Para todos este proceso organizativo es necesario tener controles muy exactos. Los 
controles empiezan en la base, empiezan en la unidad productiva, y la base 
estadнstica todavнa es floja en Cuba. Tenemos que crear una base estadнstica 
suficientemente digna de confianza para sentir la seguridad de que todos los datos 
que se manejan son exactos asн como el hбbito de trabajar con el dato estadнstico, 
saber utilizarlo, que no se una cifra frнa como es para la mayorнa de los 
administradores de hoy, salvo quizбs un dato de la producciуn, sino que es una 
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cifra que encierra toda una serie de secretos que hay que develar detrбs de ella. 
Aprender a interpretar estos secretos es un trabajo de hoy.  

Dentro del trabajo de control tambiйn todo lo relacionado con los inventarios: 
cantidad de materias primas, y cantidad de productos, o digamos, piezas de 
repuesto, de productos terminados que estбn en una unidad o en una empresa, 
deben tener una contabilidad perfecta y al dнa, y que nunca se pierda esa 
contabilidad, ъnica garantнa de que podamos trabajar con cierta soltura de acuerdo 
con la distancia de donde tenemos que traer nuestros abastecimientos.  

Y dentro de los inventarios, tambiйn para poder trabajar en una forma cientнfica, 
hacer el inventario de medios bбsicos, o de fondos bбsicos. Es decir: el inventario de 

todos los equipos que posee la fбbrica, para que tambiйn se puedan manejar 
centralmente, para tener una idea clara de su depreciaciуn, o sea del tiempo en que 
se va a desgastar, del momento en que hay que reemplazarlo, y ver dуnde y en quй 
lugar hay un equipo que no se estй utilizando al mбximo y pueda ser trasladado de 
un lugar a otro.  

Es decir: para que la centralizaciуn de una serie de decisiones sean efectivas es 
necesaria toda una tarea de control, y para ello toda una tarea de informaciуn. 
Podemos decir, entonces, que la primera tarea que debe plantearse un 
administrador que quiera conocer bien su unidad es informarse de lo que hay en la 
unidad. Y para informarse hay que tener una serie de нndices, hay que aprender a 
usar las cifras. En otras palabras: tiene que informarse primero sobre el modo de 
usarlas; despuйs construirlas a partir de la realidad, y que reflejen exactamente esa 
realidad; despuйs, a partir de esas cifras, en un primer momento —que ya se 
produce en muchos lados— corregir los errores que se han producido; en un 
segundo momento —que tiene que venir— prever los problemas que van a surgir. El 
manejo adecuado de las cifras permite prever los problemas.  

Claro que hoy cualquier administrador puede saber que en el mes de abril se le va a 
acabar tal producto, y que si el MINGEX no lo trae —digamos, si el MINGEX es 
culpable en este caso, o el paнs suministrador, etc.— se le para la fбbrica. Eso ya lo 
ha aprendido. Pero despuйs tenemos nosotros que ir afinando mбs, tenemos que 
fijarnos en los costes, tenemos que hacer anбlisis de costes, cada vez mбs 
detallados que nos permitan aprovechar hasta la ъltima partнcula de trabajo que se 
pierde del hombre. El socialismo es la racionalizaciуn del trabajo. No se trata de la 

explotaciуn, de exprimir al obrero, sino de que el obrero consciente de sus deberes, 
conjuntamente con la administraciуn, vaya buscando la forma de hacer mбs 
racional su trabajo. Eso podemos verlo en cualquier tarea de normaciуn. Hay 
obreros que consumen una energнa enorme incluso en trasladar un producto de 
una mбquina a otra, cuando simplemente por un plano inclinado o por una 
ubicaciуn distinta de las mбquinas podrнa producirse el trбnsito de ese producto en 
proceso de una mбquina a otra, y se ahorrarнa tiempo y fatiga, aumentarнa 
entonces la productividad.  

Todas estas cosas son las que el administrador va aprendiendo a conocer mediante 
el uso de las cifras, y las que le permiten prever el futuro.  

En el dнa de hoy otra de las cosas que realmente han sido factor de organizaciуn y 
tenemos que impulsar mбs son las normas de trabajo.  
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Las normas se han establecido ya en una serie de unidades pilotos. Hace tiempo 
que anunciamos el plan, y ya el plan ha salido. El plan representa para el 
Ministerio de Industrias mбs de mil nuevas fбbricas que entrarбn en la normaciуn, 
y aspiramos a que en el curso de este aсo la mayorнa de nuestras fбbricas, incluso 
las pequeсas, vayan normбndose.  

Con aspiraciуn hay que recordar una cosa: estas normas se pueden llamar 
elementales. Despuйs de ellas pasaremos —el aсo que viene tenemos que hacer ya 
algunas pruebas pilotos— a la norma tйcnica, normas mucho mбs avanzadas y que 
solamente se pueden hacer en determinadas fбbricas o determinadas empresas.  

Hemos hablado ya de casi todos los problemas fundamentales del Ministerio de 

Industrias, y casi todos son los mismos de cualquier organismo que tenga 
industrias administradas, y muchos de ellos son tambiйn problemas generales del 
paнs. Hay otro que es un problema general del paнs, una tarea fundamental del 
paнs, y que nosotros tenemos que impulsar todavнa mбs.  

Y no quiero decir con esto que no se haya trabajado en ello. Se ha trabajado y se ha 
trabajado bastante bien. Ustedes saben que en el lйxico nuestro "bastante bien", es 
menos que bien, y "bien" es una cosa bastante bien. Quiere decir que no se ha 
trabajado mal, pero todavнa tenemos que mejorar mucho. Es la capacitaciуn.  

Sin una capacitaciуn adecuada no hay aspiraciуn razonable. Eso ya lo dijimos 
nosotros cuando hablamos de las normas y de la calificaciуn general de los 
trabajadores. Dividiendo las categorнas del 1 al 8 tenemos la mayorнa de los 
trabajadores en la categorнa 3. Con esa calificaciуn no se puede aspirar a construir 
una sociedad de superior tipo tecnolуgico y seguiremos siendo chнnchales toda la 
vida. A un trabajador se le puede exigir mucho fнsicamente, mucho de su 
conciencia, durante horas, y puede ser miliciano, puede ser muchas cosas, pero si 
el hombre no conoce una mбquina, y es una mбquina complicada, pues la rompe. 
Es seguro que la rompe. Tardarб menos, tardarб mбs . . . Algunos, que son mбs 
alocados, las rompen mбs pronto, y otros la rompen un poquito, despuйs la 
deterioran. En fin: es seguro que en esas condiciones la mбquina fenece.  

Entonces, nosotros ya estamos trayendo industrias modernas, industrias que 
tienen los nuevos adelantos de la tйcnica, despuйs de estos cinco aсos en que 
hemos estado un poquito alejados de los adelantos tйcnicos. Ademбs, a nosotros, 
los norteamericanos nos mandaban siempre productos de desecho, los que ellos no 
usaban. Pero para aquello otro necesita un tipo de obrero superior.  

   

Una vez los tйcnicos soviйticos fueron a Sagua la Grande para ver la fundiciуn 
Mack Farlane. Cuando despuйs vinieron, un comunista viejo, que habнa estado en 
el 1917 y todo eso, nos dijo: "A mн me emocionу muchнsimo, porque aquello es 
igualito a la fundiciуn en que yo trabajaba. Hacнa aсos que no veнa una cosa igual: 
un hombre mirando por un agujerito para ver cuбndo estaba el metal fundido y 
toda una serie de cosas". Asн como ha trabajado —Mack Farlane se llama ahora "9 
de Abril", їno? "9 de Abril: creo que se llama— toda nuestra industria: en esa forma 
artesanal, donde en realidad dependнa de un hombre que ha trabajado ahн —en 
aquella йpoca tenнa ochenta y tantos aсos— que ha trabajado 60 o 70 aсos, y que 
conoce por el color del metal fundido cуmo anda aquello, y mбs o menos cuбndo 
hay que hacer la "colada". Pero ahora todo se hace por aparatos. Y no ahora: hace 
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muchos aсos ya que se hace por aparatos. Ya nos llegу a nosotros la hora de 
ocuparnos de estas cosas. Y, hay mucho de este tipo de industrias que tiene que 
desaparecer, a las que les tiene que llegar el progreso. Pero ese obrero que estб ahн 
no puede desaparecer, tiene que evolucionar, tiene que transformarse йl mismo en 
un obrero de categorнa superior. Y eso sн es fбcil. Al mismo obrero que podemos 
pedirle en nombre de la revoluciуn mucho sacrificio, mucho trabajo, pero que no 
podemos pedirle que maneje una cosa que no sabe manejar, sн le podemos pedir 
que aprenda a manejar lo que no sabe. Esa es nuestra tarea.  

Es una tarea que debe empezar por levantar el nivel de las masas, todavнa muy 
bajo, todavнa tenemos cursos de Seguimiento, o sea el primer nivel de superaciуn 
que se llama ahora, y todavнa aparece —de vez en cuando— algъn analfabeto por 

ahн, que no ha querido, que no ha podido . . . ЎQuй se yo! El asunto es que el 
hombre todavнa no sabe ni firmar. Para la nueva tйcnica necesitamos gente que 
por lo menos . . . haya cursado el sexto grado, nuestra base mнnima debe ser sexto 
grado. El analfabeto nuestro, el de la era de la tйcnica que ahora empieza, debe 
tener sexto grado. ЎEse es el analfabeto de ahora! Y de ahн para adelante. Es una 
tarea de capacitaciуn muy grande que se establece.  

Pero fнjense ustedes en una cosa: nosotros estamos hablando de que los 
analfabetos de la era de la tйcnica deben tener sexto grado, y hoy los 
administradores estrellas son los que tienen sexto grado. Es decir, los encargados 
de dirigir la producciуn, de hacer los anбlisis, en fin de hacer veinte mil maravillas 
con los hierros que les han dado, tienen sexto grado, malito, ademбs con mucha 
condescendencia, porque hay que rebajar el nivel del examen para que no se nos 
quede mucha gente en el camino.  

Entonces la tarea de capacitaciуn que se pide para la clase obrera en general, para 
esta rama especial de la clase obrera nueva que son los administradores de 
industrias, o de cualquier cosa, hay que exigirles el doble. Y vamos a suponer que 
los administradores de GILOS hayan acordado, y los que estбn escuchando . . . que 
los cursos han sido flojos en muchos lados por culpa administradores. Y ha habido 
muchos problemas para que se estudie.  

Ahora, eso es fundamental, elemental: capacitaciуn a todos los niveles, tarea 
esencial del paнs. Fнjense ustedes que para la nueva siderъrgica, que se estб 
empezando a discutir, se plantea, por ejemplo, mil ingeniero para operar, ya es toda 

una seсora siderъrgica, con toda su producciуn al mбximo, Ўmil ingenieros para 
operar! Hoy en toda la universidad, їcuбntos ingenieros hay, estudiantes de todos 
los aсos de la universidad? Habrб 300 o 400. Una cosa asн. De manera que esa 
sola planta necesita mбs ingenieros que todos los que estбn estudiando en la 
Universidad de La Habana. Asн lo creo, y si me equivoco es por muy poco. Ahora, 
evidentemente, decenas de veces mбs que los que salen ahora graduados, y todos 
de un solo tipo, de pocos tipos. Sin esa clase de especialistas, sin esa clase de 
tйcnicos de alto nivel, no se puede avanzar. Cuando un tйcnico, sobre todo con 
conciencia revolucionaria, se pone a trabajar de verdad con entusiasmo en un 
problema, resuelve mucho mбs que 40 hombres con buena voluntad que no tengan 
esa base de conocimientos. Esa es la verdad mбs rotunda que nosotros podemos 
decir.  

Todo esto relacionado con la conducciуn de la industria, la parte de direcciуn, es 
exactamente igual. Sin que exista una base de conocimientos elementales mнnimos 
no se puede dirigir una industria.  



 

17 

 

Nosotros vemos muchas veces el hombre con condiciones polнticas, digamos, el 
dirigente, que en contacto con una masa pequeсa, en una unidad de producciуn de 
50 obreros, es una maravilla, porque йl habla con los obreros, los electriza con su 
ejemplo, trabaja mбs que ninguno, es el verdadero ejemplo, y todos los obreros 
trabajan con йl y es magnнfico todo. Entonces, trabaja tan bien que lo llevamos a 
una fбbrica con 300 obreros, donde йl se tiene que sentar en un burу, tiene 11 
talleres y tiene que empezar ahн a determinar la producciуn que va a haber cada 
dнa y a resolver sobre los problemas que se presentan para ese dнa y para los 
siguientes. Y ahн mismo ese hombre, que era un fenуmeno con 50 obreros es un 
chinchal trabajando йl, muere tambiйn, se liquida como administrador. їPor quй? 
Ah, porque si uno va a analizar, tenнa segundo grado, o tercero. Y йsos son los 
problemas concretos que tenemos nosotros.  

Tenemos que plantearnos —claro que esto no va a ser para hoy— un analfabeto de 
la era de la tйcnica sexto grado. Ahora un administrador analfabeto de esta misma 
era, lo mнnimo el bachillerato completo, lo mнnimo.  

Ademбs, a todos los administradores que estбn escuchбndome o que tengan la 
desgracia de leer o de enterarse maсana vamos a seguir haciйndolos estudiar de 
todas maneras, y van a seguir estudiando mientas sean administradores. Ademбs, 
no puede ser de otra manera. Todos tenemos que estudiar y estudiar 
constantemente. Estamos en continua evoluciуn, en continuo aprendizaje, no 
podemos dormirnos sobre los laureles porque nuestros laureles industriales son tan 
pequeсos que no nos alcanzan no para dormir, para poner un dedo no nos alcanzan 
los laureles. Asн es que dуnde nos vamos a echar a dormir, hay que crear los 
laureles por lo menos.  

Esa es la tarea nuestra. Por eso dejaba, digamos como punto para recalcar mбs, 
йste de la capacitaciуn.  

Yo sй y sй claramente que nuestros cursos han tenido muchas dificultades. Igual 
los cursos de administradores de industrias, la Escuela Especial de 
Administradores, tienen defectos. Lo ъnico que sн puedo decir honestamente —por 
lo menos es mi criterio honesto—, es que el curso de administradores de industrias 
de este aсo es mucho mejor que el de los aсos anteriores.  

Hay una superaciуn de aсo en aсo en todas las tareas de capacitaciуn. Esa 
superaciуn que nosotros tenemos en nuestro limitado marco de capacitaciуn estб 
en todo el paнs, en general, y a pesar de que hay que hacer mucho esfuerzo 
personal por parte de los administradores, hablando concretamente, o de los 
obreros, a veces para estudiar hay que hacer ese esfuerzo ahora porque cada vez 
serб mбs fбcil por las medidas organizativas que se tomen y mбs fбcil tambiйn 
porque el habito del estudio hace que uno pueda realizarlo con menos esfuerzo.  

Vistos todos estos problemas, nosotros habitualmente, todos los aсos —por lo 
menos lo pensamos el aсo pasado—, hacemos un anбlisis de los problemas 
fundamentales que tiene el ministerio y planteamos las tareas que hay que 
desarrollar con especial dedicaciуn.  

El aсo pasado planteamos que las tareas de producciуn y de abastecimiento son 
fundamentalнsimas. Sin embargo, no debнan considerarse en ese plano por ser ya 
naturales. Es decir, un administrador, un director, un funcionario de cualquier tipo 
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que no se preocupe por los abastecimientos y la producciуn, simplemente no puede 
ser funcionario porque ya йsas son cosas elementales.  

Pero habнamos seсalado entonces cuatro tareas como fundamentales para todo el 
aсo 1963. Fueron la organizaciуn, las normas de trabajo, las inversiones y la 
capacitaciуn.  

Este aсo nosotros hemos dividido de modo distinto. Hemos dicho: Bueno, 
producciуn y abastecimientos, con toda la importancia que tienen, siguen siendo 
tareas tan obvias que no pueden considerarse asн como una atenciуn para 
seguirlas paso a paso, sino que cada funcionario por sн mismo debe llevarlas. A 
este tipo de categorнa de problema hemos incorporado el de la organizaciуn 

tambiйn. La organizaciуn es algo que todo el mundo debe tener presente y debe 
llevarla como una tarea diaria y como una tarea que surja espontбneamente porque 
sin una organizaciуn adecuada, pues, no puede haber un trabajo ni siquiera 
mediano.  

Entonces hemos jerarquizado ocho tareas. Estas ocho tareas son: el anбlisis 
econуmico con йnfasis en los anбlisis de costos, la disciplina financiera, el 
inventario de fondos bбsicos, el control de inventario, las normas de trabajo, las 
inversiones, el mantenimiento y la capacitaciуn.  

Ya hemos hablado de cada uno de estos temas. Simplemente, para cerrar, no hacer 
muy larga esta charla querнa enfatizar todavнa mбs en el problema del anбlisis 
econуmico y de la necesidad de investigar los costes.  

Nosotros hoy nos planteamos el anбlisis econуmico y nos planteamos todos los 
problemas que hemos tenido en cuanto al anбlisis econуmico. Podemos hacer 
profundas autocrнticas hacia atrбs. Sin embargo, es tambiйn lнcito reconocer que 
si hoy podemos hacer una autocrнtica de lo que hicimos ayer quiere decir que hoy 
podemos ver una serie de cosas que ayer no veнamos. Que hemos dado un salto de 
calidad. Tenemos hoy mayores instrumentos, mayores hбbitos de trabajo para 
poder llegar al fondo de una serie de cuestiones.  

Hoy los costes nos preocupan mucho, y tenemos que trabajar sobre ellos 
insistentemente. En nuestro modo fundamental de medir la gestiуn de las unidades 
o de las empresas cuando los precios se han mantenido fijos. Y a travйs del coste —
cuando son costes llevados por proceso de producciуn o por unidad producida—, 
cuando se ha fijado el coste cualquier administrador puede detectar 
inmediatamente hasta problemas tecnolуgicos: mayor consumo de vapor, defectos 
en una tapadora, por ejemplo, que desperdicia demasiadas chapas; en una 
mбquina que desperdicia envases en el momento del llenado; en una pesa 
automбtica que envнa una cantidad mayor de productos en una caja. Cualquiera 
de esas cosas se pueden detectar simplemente por el anбlisis de los costes.  

No quiere decir que, ademбs, no tengan que estar todos los controles de tipo 
tecnolуgico, pero simplemente tener un anбlisis de coste bien hecho, le permite a 
cualquier director de empresa o administrador de unidad dominarla totalmente.  

Tenemos que preparar ahora dirigentes de la producciуn del tipo que puedan 
sentarse aquн en esta mesa y, por medio de papeles, poder situarse. Eso no quiere 
decir —una vez mбs lo repito— que el dirigente de la producciуn, de cualquier tipo 
que sea, tenga que estar sentado aquн todas las horas del dнa y desoiga 
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completamente la voz de las masas y desdeсe totalmente el contacto con ellas. ЎNo, 
absolutamente no, y, ademбs es todo lo contrario! Pero sн debe tener la capacidad 
para recoger los datos allн y hacer su anбlisis aquн.  

Pero el dato que se da, el dato que da cualquier obrero, debe despuйs analizarse y 
tomar una decisiуn aquн, cuando es un dato aislado. Ahora si es un dato, una 
peticiуn de la masa, pues hay que discutirlo con las masas, naturalmente. Es decir, 
que volvemos a plantearnos el viejo problema y el viejo dilema.  

Nuestros directores de la producciуn: administradores, directores de empresas, y ya 
le digo, cualquier cargo, tienen que tener la capacidad para hacer los anбlisis 
econуmicos mнnimos, que les permitan situarse en su terreno ideal, en un terreno 

abstraнdo de lo que lo rodea, digamos y simplemente con los datos construir su 
esquema de producciуn y tomas sus decisiones. Ademбs, prever el futuro y tomar 
decisiones para el futuro. Sin eso no hay verdaderos dirigentes.  

Pero, al mismo tiempo, estar en continuo y permanente contacto con la masa y, 
ademбs de eso, compaсeros, practicar tambiйn el trabajo fнsico que es muy bueno, 
y que hace estar en mayor contacto con la masa e impide esa tendencia un poco 
natural que hay del hombre que se sienta aquн en esta sillita y que, ademбs, si 
heredу una oficina de un antiguo gran industrial tiene aire acondicionado y a lo 
mejor tiene un termo de cafй caliente y otro con agua frнa, y entonces tiene cierta 
tendencia a dejar cerrada la puerta del despacho para que el aire caliente no le 
moleste. Este tipo de dirigentes sн no sirve para nada, hay que desterrarlo.  

Estб muy claro, y esto yo quisiera que quedara bien claro, que estas dos cosas 
deben estar perfectamente unidas y deben ser, al mismo tiempo, perfectamente 
diferenciables: que un dirigente que no trabaje con la masa no es un dirigente, pero 
un dirigente que no sea capaz aquн en la producciуn, un dirigente de la economнa 
—y un administrador es un dirigente de la economнa a su nivel— que no sea capaz 
de tomar decisiones mediante el anбlisis de todos los datos que йl tiene de la 
producciуn de su unidad, no es un dirigente tampoco. Hay que conjugar esas dos 
cosas constantemente.  

Nuestros administradores proceden hoy en su inmensa mayorнa, si no en su 
totalidad, de la clase obrera. El contacto con la masa es una cosa elemental 
tambiйn de esas que prбcticamente no habrнa que insistir en ella sino fuera por 
cierta tendencia que se desarrolla cuando uno se sienta en la sillita. Pero en el otro 
aspecto sн hay que insistir mucho y una y otra vez. No se puede dirigir si no se 
sabe analizar, y no puede analizar si no hay datos verнdicos, y no hay datos 
verнdicos si no hay todo un sistema de recolecciуn de datos confiables, y no hay un 
sistema de recolecciуn de datos confiables, si no hay toda una preparaciуn de un 
sistema estadнstico con hombres habituados a recoger el dato y transformarlo en 
nъmeros. De manera que йsta es una tarea esencial.  

Mediante esta tarea se podrб entonces llegar a la conducciуn de la fбbrica. Despuйs 
estas fбbricas tambiйn, en el futuro, si son pequeсas se integrarбn en fбbricas mбs 
grandes, se integrarбn en empresas o en la unidad organizativa que en ese 
momento se determine, porque todo esto es muy cambiante; y todo podrб ser 
revisado con un mнnimo de gente que trabaje en tareas burocrбticas y con un 
mбximo de gente que se dedique al estudio, que se dedique a la ciencia, que se 
dedique a la producciуn directa.  
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El futuro de toda la industria, y el futuro de la humanidad, no estб en la gente que 
llena papeles, estб en la gente que construye mбquinas, que entre otras cosas 
puede llenar papeles o perforar tarjetas. Estб en la gente que estudia los grandes 
problemas tecnolуgicos, los resuelve, los de hoy y los de maсana, descubre nuevas 
cosas, aprende a sacarle a la naturaleza nuevas cosas.  

Tenemos que ir entonces hacia ese salto, hacia esa revoluciуn tйcnica, que ya ha 
planteado Fidel, con paso de carga. Pero para que todas estas cosas se puedan 
producir es necesario hoy el trabajito cotidiano, casi invisible, de pasar de la pбgina 
cuatro del tercer grado, donde hay gente, a la pбgina cinco, y despuйs a la seis, y 
despuйs a la siete, y despuйs superar ese libro, y despuйs seguir con los del aсo 
siguiente y despuйs con los del otro y con los del otro. Quien pueda quemar etapas, 

quemando etapas; quien no pueda quemar etapas, a paso normal; a quien le cueste 
mбs todavнa, a paso menos que normal si es necesario; pero nunca que un dнa 
signifique que estб a nivel de conocimientos, exactamente iguales que el dнa 
anterior. Eso es lo que no podemos permitir, y йsa es, digamos a travйs de todas las 
distintas facetas, la tarea fundamental de todo el pueblo de Cuba; obreros, 
dirigentes de la industria, dirigentes de la economнa, dirigentes del estado; estudiar 
y todos los dнas aprender su poquitico.  

Y yo creo que nada más.  
 

-------------------- 

Conferencia televisada en el programa "Informaciуn Pъblica:, La Habana, 26 de 
febrero de 1964. En Ernesto Che Guevara: El Socialismo y el Hombre Nuevo, Siglo 
Veintiuno, Mйxico, 1977. pp. 204-229. 
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