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Orlando Borrego fue el colaborador mas cercano del Che durante los afios en que éste dirigio el Mi-
nisterio de Industrias y otras instituciones en Cuba. En esa época el Comandante Guevara también
desarrollo una intensa labor en el campo de las relaciones internacionales de la Revolucion Cuba-
na. El multifacético trabajo del Che le permitia tener una visién de caracter mundial. Su vasta cultu-
ra mas una actitud antidogmatica y creativa dieron fertilidad a su analisis cientifico para conocer a
fondo los males del capitalismo y los errores cometidos en los paises socialistas de Europa en su
transito hacia una nueva sociedad. Toda su obra es "un grito dado desde el subdesarrollo”

Gracias a su identificacion con Fidel Castro tuvo la oportunidad de aplicar sus ideas en la creacién
del proyecto revolucionario cubano. Desarrollo e implantd un sistema econémico integral en la in-
dustria y otros sectores, cuya aspiracién suprema era "la formacién del hombre nuevo".

Borrego que vivid este novedoso proceso dia a dia junto al Che ha reunido por primera vez en este
libro la historia de aquellos tiempos y lo ha lo grado de manera organizada y licida, destacando las
conclusiones y ensefianzas de cada etapa. Junto a ello, una narrativa matizada de anécdotas no
conocidas hasta hoy nos acerca como nunca a conocer la personalidad del Che.

Sin dudas esta es la obra mas importante que ha sido escrita hasta el presente sobre el
pensamiento del Che y su vinculacidon con la practica social. El autor ha combinado de manera
magistral sus vivencias personales con la interpretacién surgida del arsenal teorico practico
desarrollado por el Guerrillero Heroico en el seno de la Revolucién Cubana hasta su segunda
partida de Cuba para ir a encabezar la Guerrilla Boliviana.

Enrique Oltuski

ORLANDO BORREGO DiAZ
(HOLGUIN, CUBA, 1936)

Pertenecié a la Columna 8 "Ciro Redondo" bajo el mando del Comandante Ernesto Che Guevara
donde alcanz6 el grado de primer teniente. Después del triunfo de la Revolucién ocupd los cargos
de Jefe de la Junta Econémica Militar del Regimiento de La Cabaria (1959), Segundo Jefe del De-
partamento de Industrializacion y luego Jefe de dicho departamento (1959-1960). Subsecretario
de Industrias Basicas y luego viceministro primero del Ministerio de Industrias (1961-1964). Minis-
tro de la Industria Azucarera (1964—1968). Licenciado en Economia en la Universidad de La Haba-
na (1973). Asesor del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros (1973-1980). Doctor en Ciencias
Econdmicas en el Instituto de Economia Matematica de la Academia de Ciencias de la Unién So-
viética (1980). Actualmente es asesor econémico de la Catedra "Che Guevara" de la Universidad
de La Habana y trabaja como asesor del Ministerio de Transporte de Cuba. Sus publicaciones mas
conocidas son: El desarrollo de la industria azucarera en Cuba (1965), La ciencia de direccion, an-
tecedentes y enfoques actuales (1987), El Che en el socialismo (1989), El Che en el siglo xxi
(1997).
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Palabras introductorias

Cualquier lector avisado podra notar que este libro debio haberse escrito mucho antes. Frente a tal
observacioén, quizas lo més honrado es responder que no existen justificaciones creibles. Sin em-
bargo, desde hace varios afios me he debatido ante la disyuntiva de dar prioridad al trabajo asigna-
do por la Revolucion o dedicarme durante algin tiempo a escribir el libro. Como no debia posponer
la tarea y no me parecia correcto afectar el cumplimiento del deber social ante el trabajo, dada la si-
tuacién de "periodo especial" que vive mi pais después del derrumbe del campo socialista europeo,
decidi hacer las dos cosas al mismo tiempo. A esta decision se sumé el hecho de que varias perso-
nas me insistieron en hacerlo y dos de ellas, muy allegadas, casi me conminaron con reiterada y
fraternal insistencia. Las dos estan unidas al Che por vinculos de sangre. Ellas son: Camilo Gueva-
ra March y Rafael Guevara Lezica: el primero, su hijo; y el segundo, uno de sus sobrinos nacido en
Argentina y que luego se hiciera médico en Cuba.

Lo que aqui esté escrito no es una biografia acerca de la extraordinaria personalidad del Coman-
dante Ernesto Che Guevara. Con el perddn de los autores que pudieran sentirse aludidos, soy de
los que piensan que la verdadera biografia del Che, integral, abarcadora y con toda la objetividad
histérica que se requiere, aln esté por escribir, no obstante todas las que se han publicado hasta la
fecha. Este es un testimonio sobre dos facetas de la vida del Guerrillero Heroico muy poco conoci-
das para la mayoria de los lectores. La primera trata acerca de la fecunda labor del Che como hom-
bre de Estado en la Revolucién Cubana, y mas especificamente como Jefe del Departamento de
Industrializacion y luego Ministro de Industrias, cargo este ultimo que ocup6 hasta su primera salida
de Cuba para ir a brindar sus "modestos esfuerzos" a la liberacién de otros pueblos. Por razones
obvias esta etapa ocupa la mayor parte del libro.

La segunda esta dedicada a un tema sobre el cual se ha especulado en varios libros escritos sobre
el Che, y en el que siempre me he visto involucrado, con ciertos desajustes propagandisticos, por
quienes han escrito sobre esa etapa del Comandante Guevara. Me refiero a las notas que me en-
viara desde Praga, después de su campana en el Congo, con el encargo de que trabajara, aunque
fuera "a manera de ejercicio”, con otros comparieros, en la elaboraciéon de un libro que, entre otras
cosas, analizara criticamente distintos problemas contenidos en el Manual de Economia Politica de
la Academia de Ciencias de la Unién Soviética el cual se escribiera en su momento por érdenes de
Stalin.

Sobre este controvertido, pero interesante tema, se presenta aqui una sintesis de mis reflexiones
sobre las mas importantes notas inéditas del Che al famoso libro de economia politica, con obvias
consideraciones actualizadas, ante el imperativo de los nuevos acontecimientos sucedidos a partir
del derrumbe del campo socialista, que el propio Che pronosticara entre los afios 1965 y 1966 con
su deslumbrante visién de pensador marxista.

Esta segunda parte la he titulado "El Retorno". Dicho titulo no tiene nada que ver con ninguna fan-
tasia del pensamiento ni con la basqueda de una expresidn sugestiva para adornar una retérica na-
rrativa. Cuando el Che retorna a Cuba —después de haberlo convencido Fidel acerca de la conve-
niencia de hacerlo por su propia seguridad y por las ventajas organizativas y de recursos de que
podria disponer para la organizaciéon de la guerrilla boliviana— tuve la excepcional e inolvidable
oportunidad de conversar con él en distintas ocasiones sobre los materiales que me enviara meses
atras desde Praga.

El lector tendra la oportunidad de conocer el contenido esencial de aquellas conversaciones y com-
prender con mas facilidad por qué analizo lo referido a las notas de Praga en el contexto del histéri-
co retorno del Comandante Guevara a nuestra patria. Es precisamente en esta segunda parte, don-
de sus aportes teodricos, resultantes de sus ultimos estudios y reflexiones mas profundas, se pre-



sentan de forma inédita ilustrando con nuevas evidencias sus analisis acerca de las contradicciones
y deformaciones de la sociedad socialista, que de no ser rectificadas a tiempo, segun él, conduci-
rian a una involucion del sistema con evidentes consecuencias impredecibles para la humanidad.
En tal sentido el pensamiento del Che alcanza una nueva dimensién con perspectivas que permiti-
rian la reorientacién exitosa del nuevo proyecto histérico, siempre marchando a la par con la con-
cienciacion del ser humano como garantia de la evolucién histérica hacia una sociedad definitiva-
mente mas justa para las generaciones futuras. De esta forma, el andlisis critico que nos ofrece so-
bre las ultimas manifestaciones de las sociedades socialistas y su invariable conviccién acerca de
la injusticia de la sociedad capitalista, induce a un nuevo replanteo sobre las vias para alcanzar el
triunfo definitivo de las fuerzas revolucionarias en cada uno de los paises de acuerdo con sus situa-
ciones concretas.

Con la indulgencia de los lectores es necesario que me refiera al espiritu internacionalista del Che,
cualidad que permitié que contaramos con él como un soldado mas en nuestras filas revoluciona-
rias. Junto a su ejemplo siempre hay que recurrir al de otros igualmente imperecederos como el de
Maximo Gémez, dominicano, general en jefe de nuestro Ejército Libertador, que dedicé gran parte
de su vida a la libertad de Cuba. Ese legado explica, en gran medida, el internacionalismo del pue-
blo cubano y la acogida que recibié el Che Guevara, como un hermano mas de la Patria America-
na, cuando se unié al grupo revolucionario liderado por Fidel en México en aquella histérica noche
de 1955, que él recordara siempre con todo fervor revolucionario.

Cuando es responsabilizado por el Gobierno Revolucionario para hacerse cargo del desarrollo in-
dustrial del pais el 7 de octubre de 1959, ya habia sumado a la expedicién del Granma su heroica
lucha en la Sierra Maestra, la invasién a Las Villas con el final victorioso de la toma de la ciudad de
Santa Clara, y su experiencia como Jefe del Regimiento de La Cabafa en La Habana. Contaba en
Su acervo con una acentuada vocacién por el desarrollo industrial que habia experimentado en pe-
qguena escala, primero en las montanas y luego en La Cabafia, lugar donde, con el interés de forjar
una nueva mentalidad en sus tropas, comenz6 a desarrollar pequefas industrias para no depender
totalmente del presupuesto estatal, que tanto habia esquilmado el ejército parasitario de la tirania
de Batista.

Habia cultivado una personalidad forjada en el sacrificio y era ejemplo de austeridad permanente,
que lo convirtieron en un lider admirado por nuestro pueblo. Junto a sus companeros de lucha com-
parte el triunfo de una revolucién que muchos consideraron imposible.

Nunca en América sucedieron acontecimientos tan novedosos como los vividos por la Revolucion
Cubana y por su pueblo. Segun el Che:

Este movimiento, grandemente heterodoxo en sus formas y manifestaciones, ha seguido, sin em-
bargo no podia ser de otra manera, las lineas generales de todos los grandes acontecimientos his-
téricos del Siglo, caracterizados por las luchas anticoloniales y el transito al socialismo.

A partir de su designacién en el nuevo cargo, comienza para él una nueva época colmada de he-
chos relevantes y que anos después calificara en su carta de despedida como el final de una etapa
en la cual habia dejado o més puro de sus esperanzas de constructor. Mientras tanto, en su mente
analitica bulle el acontecer del mundo y su pensamiento esta signado por la dinamica y las contra-
dicciones de la época. Todo lo principal de la obra revolucionaria universal comienza a pasar por su
escrutadora vista, ahora en forma mas sistematica y con el acicate de la practica, en lucha por lle-
var a la realidad los suefios de todos los revolucionarios honestos del mundo.

Junto a esos estudios se adentra en el andlisis del capitalismo contemporaneo en su fase imperia-
lista. En rigurosa continuidad penetra en el estudio de los monopolios, no s6lo en sus manifestacio-
nes a escala mundial, sino en el propio entorno de la economia cubana. Con ello trataba de cono-



cer todo lo negativo de su contenido y efectos, pero también aquellos rasgos positivos que habian
desarrollado, y que eventualmente pudiesen ser Utiles a la direccion econdmica del pais. Asi va es-
calando nuevos peldafios en el ascenso creador de su pensamiento y sélo asi podemos compren-
der hoy toda la profundidad y amplitud de sus ideas.

Esto ultimo resulta muy importante a la hora de estudiar al Che, porque todavia hay algunos que no
han percibido que su creacion tedrica marcha a la par con su decisién de lucha y su heroismo per-
sonal; es algo que las nuevas generaciones de luchadores por el bien de la humanidad no deberian
olvidar, sobre todo cuando muchas veces se enaltecen Unicamente sus acciones guerrilleras sin va-
lorar en toda su dimensién sus aportes a la liberacion humana desde el punto de vista teorico.

El Che trata de recuperar en aquellos afios el contenido dialéctico del marxismo que tan preterido
se encontraba por el determinismo social y oficialista. Desde tal perspectiva, y casi como parte de
sus reflejos condicionados, trata de revalorizar el humanismo revolucionario, que en tan alta estima
ha mantenido la Revolucién Cubana desde José Marti hasta hoy.

Comienza a observar que para algunos comparieros revolucionarios dentro y fuera de Cuba se con-
sideraba como "Unico" el modelo de direccion econdmica que se practicaba en la Union Soviética.
Ese modelo estaba prefijado por un férreo determinismo que no estaba dispuesto a aceptar. Fueron
precisamente esos dogmas los que lo llevan a una polémica desde la filosofia de la praxis, donde el
hombre en la sociedad socialista vendria a convertirse, por el desarrollo de su conciencia, en el ver-
dadero artifice de su realizacién como ser humano, y no por los mecanismos del mercado capitalis-
ta que se venian introduciendo en la economia socialista, hibridizando el organismo "celular" de

todo el sistema.

Por esa época muchos se cuestionaban, desde posiciones de izquierda, la real posibilidad de llevar
a cabo una revolucion socialista de liberacion nacional y se negaba el intento de crear un socialis-
mo no mercantil en un pais subdesarrollado. Los impulsos implacables de las fuerzas productivas
no lo permitirian, como lo argumentaban muchos de los opositores del Che. Sin embargo, para él,
que parte de la premisa de que en el socialismo los hombres pueden dirigir conscientemente los
procesos econdmicos a través de la planificacion y las modernas técnicas de direccién heredadas
de los monopolios interviniendo activa y organizadamente en el desarrollo histérico —luchando con-
tra los fetichismos—, es posible que en determinadas situaciones las relaciones de produccion estén
mas avanzadas que las fuerzas productivas, aunque eso parezca una herejia digan lo que digan los
manuales.

Un pais como Cuba, dada sus caracteristicas histéricas, geograficas, econdémicas y politicas, podia
"forzar" la marcha y adelantar las relaciones de produccion socialistas para incentivar el desarrollo
de las fuerzas productivas, afirmaba el Che. No aceptaba que se le tildara de idealista o voluntaris-
ta; su posicion estaba de acuerdo con la teoria marxista. Para él resultaria mecanicista defender el
postulado absoluto del desarrollo previo de las fuerzas productivas, antes de que pueda desarrollar-
se la conciencia del individuo. De igual forma, sostiene que se puede y se debe forzar la marcha
dentro de lo que objetivamente es posible y tampoco fija un plazo para ese proceso.

Esa misma actitud irreverente frente a la caricatura dogmatica de la economia lo lleva también a cri-
ticar otras facetas tedricas que atenian contra el desarrollo gradual del hombre nuevo, proceso en
el que trabaja con devocion, seguro de que constituye el objetivo esencial de la nueva sociedad,
junto a la satisfaccion de las necesidades materiales y espirituales del individuo. Su coherencia lo
pone en discusion con las doctrinas oficiales del "realismo socialista" en el arte y la cultura. Ataca
otras deformaciones en la practica del socialismo precedente que él ha venido estudiando y cono-
ciendo. ElI Che estaba convencido que eso no sucederia en el seno de la Revolucién Cubana. Por
eso se rebeld también contra la liturgia manualista, que tantos utilizaban al igual que otros lo hacian
con la Biblia como texto sagrado e incuestionable. Por eso ironiza sobre la dogmatizacién del pen-



samiento tedrico diciendo que por desgracia la Biblia no es El Capital sino el manual.

En El socialismo y el hombre en Cuba, el Che hace una confesion: Déjeme decirle, a riesgo de pa-
recer ridiculo que el revolucionario verdadero esta guiado por grandes sentimientos de amor. Por
su modestia personal no podia declarar que ya habia alcanzado el titulo de revolucionario auténtico
y era admirado tanto en Cuba como en otros paises. Se le reconocian sus méritos como comba-
tiente guerrillero ejemplar, estadista brillante y lider paradigmatico ante las masas. Su capacidad de
sacrificio, su amor inconmensurable al trabajo y su sentido ético ante la vida lo convirtieron en el
prototipo del hombre nuevo de la sociedad socialista. Considerando que el ejemplo personal era la
primera cualidad que debia imponerse un dirigente revolucionario, situd el concepto del trabajo vo-
luntario en un lugar cimero dentro del conjunto de sus ideas revolucionarias. Fue capaz de darle un
toque de ternura para humanizarlo, y tomandolo como un simbolo sembré su semilla en el limite de
lo poético.

En controversia fraternal con Ledn Felipe, su admirado poeta de "El Siervo" deja sentado que en la
nueva Cuba el hombre es capaz de cavar al ritmo del sol y de sembrar una espiga con amor y con
gracia, reencontrando el camino del fuego al traspasar las etapas de la enajenacion capitalista.

El proceso de transformacion social seguia su curso y todos recordamos al Che sumido en el ince-
sante fragor del trabajo que se le habia asignado, cargado con el peso de otras responsabilidades
politicas y militares, y al mismo tiempo profundizando en la teoria revolucionaria y en las expe-
riencias anteriores de la construcciéon del socialismo, no como un observador solitario, criticando o
analizando la obra precedente, sino como un militante intérprete de ella.

La maduracién del pensamiento del Che se ird nutriendo dia a dia con la ilustracion teérica y el aci-
cate de la practica. Simultdneamente sus ideas fueron tomando cuerpo en el Sistema Presupuesta-
rio de Financiamiento, proyecto este al que dedicé intensivamente todas sus energias e inteligencia
como uno de los principales edificadores de la nueva sociedad cubana.

Durante toda esa época tuve el privilegio de trabajar junto al Che. Tal oportunidad hizo que se bo-
rrara el protagonismo personal de todos los que colaboramos con él, no obstante haber representa-
do una faceta imborrable en nuestras vidas como revolucionarios. Dicho antecedente es acicate
para una advertencia, quizas inusual, en estas Palabras introductorias. Me refiero a la ausencia de
reconocimientos explicitos al comienzo del libro, como casi siempre se acostumbra hacer. El méto-
do ampliamente participativo que siempre practicé el Che y la inmensa cantidad de actividades que
atendia al frente de la industria exigié la participacién de miles de compaferos y comparfieras que
hicieron aportes significativos durante aquella etapa histérica. Como mencionarlos a todos es prac-
ticamente imposible, he optado por citar sélo a algunos de ellos cuando me ha resultado imprescin-
dible.

A lo largo del libro se introduce un nimero considerable de citas inéditas. Me refiero fundamental-
mente, a las intervenciones del Che en las reuniones periédicas del Consejo de Direccion del Minis-
terio de Industrias y en las reuniones bimestrales de dicho Consejo, donde siempre se trataron te-
mas relevantes o de tipo estratégico para el desarrollo de la industria o de la revolucién en sentido
general. Hasta 1962, sus palabras en dichas reuniones eran tomadas taquigraficamente y a partir
de ese afo fueron grabadas con su aprobacién personal. Todo lo expuesto por él en las dos etapas
aparece en este libro tal como lo expres6 y fue recogido por los medios ya sefalados.

Durante esos afos febriles también dejo para la posteridad una prolija obra escrita, ademas de sus
discursos, conferencias e intervenciones en numerosos eventos nacionales e internacionales en los
que participd en representacién de nuestro pais. Cada palabra pronunciada o escrita por el Che lle-
va la impronta de su estricto apego a la verdad. En mas de una ocasion insistié en que para escribir
historia era necesario ajustarse a la verdad como un dedo a un guante y esa premisa la cumplié



siempre con la mayor exigencia durante toda su intensa vida revolucionaria.

En las paginas que siguen he asumido el severo compromiso de cumplir estrictamente sus reco-
mendaciones, aunque consciente de poder caer en eventuales y l6gicas omisiones, pero siempre
con el propésito de no trasmitir al lector ningin hecho o acontecimiento, del tipo que este sea, del
cual no tenga la mayor confirmacién desde el punto de vista histérico.

Advierto que el enfoque del libro esta orientado a un objetivo con no poca atribucién de compleji-
dad: la conjugacion de la teoria con la préactica. De lo que se trata es de exponer todo el caudal teé-
rico que el Che fue desarrollando, unido a la aplicacién practica de sus ideas, expresadas en sus
métodos de trabajo, su estilo de direccion, su labor educativa y en los demas elementos que com-
ponen la dificil tarea de direccion.

Dentro de ese conjunto trato de destacar, con marcado interés, algunos rasgos fundamentales de
su personalidad vinculados a su calidad humana y a la forma en que se relacionaba con las demas
personas cotidianamente. Es decir, el Che: hombre de este mundo, desmitificado, separado de los
anuncios comerciales que han tratado de congelar su figura a través de un poster para desnaturali-
zarlo.

A los companeros que compartieron conmigo aquellos anos fecundos junto a él sélo les pido una
tolerancia casi "religiosa" ante cualquier olvido involuntario, ademas de retarlos en la medida de su
clemencia a que escriban sus recuerdos de esa etapa antes de que la edad les juegue una mala
pasada. Creo sinceramente que ello constituye un deber insoslayable con nuestro pueblo, con to-
dos los hombres y mujeres del planeta que suefian con algo mejor para el futuro, y especialmente
con aquella parte a la que el Che llamé "arcilla maleable" de la sociedad: la juventud cubana y del
mundo, fuente y reservorio de todas las esperanzas mas promisorias de la humanidad.



l. La industrializacion: nuevas batallas

Un dia hiumedo del mes de septiembre de 1959 fui citado por el Che a las siete de la mafiana a su
casa de Santiago de las Vegas, en las afueras de la ciudad de La Habana, para intercambiar las
primeras ideas acerca del trabajo en el Departamento de Industrializacion. Después de un frugal
desayuno salimos en direccion al edificio sede del Instituto Nacional de Reforma Agraria en la Plaza
de la Revolucién, ocupado actualmente por el Ministerio de nuestras Fuerzas Armadas Revolucio-
narias. En aquella fecha aun estaba sin terminar la construccién del referido edificio cuya costosa
inversion obedecié a un proyecto desarrollado por el gobierno de la tirania de Batista para dar al-
bergue a la corrupta alcaldia de la ciudad de La Habana.

Entre otros recuerdos que vuelven a mi memoria esta el recorrido desde Santiago de las Vegas
hasta el edificio mencionado a lo largo de la Avenida Rancho Boyeros que comunicaba el aeropuer-
to internacional del mismo nombre (actualmente "José Marti") con la ciudad de La Habana. Un pri-
mer hecho ejemplarizante que jamas olvidaré junto a otras ensenanzas posteriores del Che fue el
propio auto en que hicimos aquel recorrido. Casi todos los jévenes cubanos de mi generaciéon con-
tabamos entre nuestras aspiraciones, dentro de la enajenante sociedad capitalista en que viviamos,
el poseer un automoévil mas o menos presentable, y si era de una marca reconocida, pues mucho
mejor. Demasiadas veces habiamos aspirado, casi como un derecho adquirido por la costumbre, a
tener un auto de este tipo, aunque nuestros estbmagos no tuvieran cémo alimentarse. Para mi sor-
presa el vehiculo utilizado por el Che en aguel momento era un pequefio automévil Studebaker de
color negro que desencantaba hasta al menos pretencioso. Sin desdén, pero con cierto asombro, lo
acompafé en aquel vehiculo hasta nuestro destino.

La imagen que recuerdo del piso que se habia asignado al ya mencionado departamento era la de
un conjunto de locales, la mayoria sin terminacién, y que debian ser preparados y habilitados para
nuestras flamantes oficinas. Al ser nombrado ese mismo dia Administrador del Departamento se
me encargd, entre otras tareas, la de coordinar con los responsables correspondientes la termina-
cién de las oficinas y comenzar la organizacion de las mismas.

Los objetivos del Gobierno Revolucionario y las tareas asignadas al Che habian sido definidos lacé-
nicamente: desarrollar la industrializacion del pais. En mayo de 1959 Fidel habia salido de viaje por
algunos paises latinoamericanos y en Buenos Aires, en la conferencia de los delegados de las 21
republicas latinoamericanas, expresaba:

"Todo depende de que nosotros saquemos a los pueblos de esa atmésfera, de ese letargo donde
han estado sumidos, y los elevemos a una gran coincidencia con una gran aspiracién nacional, que
en este caso, coincida con una gran aspiracion latinoamericana, y una gran aspiracion continental...
asi se habla aqui de industrializacion. Efectivamente, nosotros en Cuba confrontamos ese proble-
ma y sabemos que los 700 000 desempleados de allda no hay manera de ocuparlos, la solucion uni-
ca que tiene el problema es sencillamente establecer industrias... las industrias que se establezcan
para el mercado interno, porque no hay industria que prospere si no tiene quién le compre, y otro
caso tragico de América Latina es que la mayoria de su poblacion es rural y la poblacion rural no
tiene ingreso, por eso nosotros la solucion del problema de Cuba la hemos basado en dos princi-
pios: Reforma Agraria y desarrollo industrial, porque los campesinos de nuestra patria no perciben
ingresos, la industria ¢a quién le va a vender? Luego nosotros hemos llegado a la conclusion en
nuestro pais de que la Reforma Agraria es esencial a nuestro desarrollo industrial, y ademas por-
que el extraordinario numero de desempleados s6lo podemos ocuparlos si ponemos una parte a
producir para los que trabajen en las fabricas, y poner a los de las fabricas a producir para los que
trabajan en el campo."

Desde los primeros dias después del triunfo de la Revolucién y cuando aun no se pensaba que fue-



ra a ocupar responsabilidades al frente de la industrializacién del pais, el Che habia venido antici-
pando un conjunto de ideas acerca del desarrollo industrial. En fecha tan temprana como el 27 de
enero de 1959 declaraba:

Todas las actividades econémicas son conexas. Tenemos que incrementar la industrializacion del
pais, sin ignorar los muchos problemas que su proceso lleva aparejado. Pero una politica de
fomento industrial exige ciertas medidas arancelarias para proteger la industria naciente y un mer-
cado interno capaz de abastecer las nuevas mercaderias. Ese mercado no lo podemos aumentar
mas que dando acceso a él a las grandes masas campesinas, a los guajiros que no tienen poder
adquisitivo pero si necesidades que cubrir y que no pueden comprar hoy. Estamos empefados en
determinados fines que demandan una gran responsabilidad. Debemos esperar la reaccion contra
ellos de parte de quien domina en mas de un 75% nuestro intercambio comercial y nuestro
mercado. Tenemos que aplicar contramedidas, entre las que se destaca el arancel y la
diversificacion de mercados. Necesitamos crear una flota mercante para transportar nuestros
productos ya que influiria favorablemente en el tipo de fletes, de cuya cooperacion depende el
progreso de paises subdesarrollados como Cuba.

Hay que ir al rescate del subsuelo para aseguramos de materias primas. La electricidad; vamos a
asegurarnos que la energia eléctrica esté en manos cubanas. Debemos nacionalizar la compafiia
de teléfonos, por el mal servicio que presta y por lo caro que cobra.

El Che también destacaba desde los primeros dias los sacrificios que se demandaban de la clase
obrera y cémo debia posponer sus justas demandas en gesto patriético ante los momentos de re-
construccion y desarrollo que necesitaba el pais. El 12 de febrero de 1959 por televisidn resaltaba
el ejemplo de los obreros azucareros que ante un aumento merecido del 20% al 30% de sus sala-
rios se les habia pedido posponerlo en interés de no agravar las ya complicadas relaciones salaria-
les heredadas del gobierno de la tirania. En aquella misma fecha anunciaba las medidas que era
necesario introducir en la agricultura cubana donde 2,000 dueros de fincas poseian el 47% de las
tierras mientras otro 47% estaba repartido entre 150,000 propietarios. Las transformaciones a reali-
zar en la agricultura no se podian concebir separadas de las proyecciones para el desarrollo indus-
trial del pais.

Por otra parte, el Che no se proyectaba con una vision estrecha dentro de los limites geograficos de
Cuba ni desconociendo la situacion en que se encontraban otros paises de América Latina desde el
punto de vista econémico y social. En su orientacion al pueblo se identificaba como un revoluciona-
rio internacionalista que sentia como propias las condiciones de injusticia que imperaban en Améri-
ca Latina. Esa proyeccién del pensamiento del Che se expresaria de forma permanente durante
toda su obra revolucionaria en Cuba y formaba parte indisoluble de todo su pensamiento preceden-
te. Precisamente esa forma de pensar lo habia llevado decididamente a integrarse a la lucha revo-
lucionaria en defensa de los desposeidos y los explotados de América y del mundo. En abril de
1959 en otra comparecencia publica expresaba:

Nuestra revolucion recoge las mas profundas aspiraciones de libertad, "o sélo de nuestro pueblo,
sino de todos los pueblos de América latina que padecen los mismos males basicos que el nuestro.

Nosotros podemos ser un faro, una esperanza para América sin necesidad de hacer agresion a
otros paises que perjudiquen nuestra situacion internacional. Queria luchar por liberar un pedazo
de América oprimida. Vi como habia sido destruida la democracia en Guatemala y cuando conoci a
Fidel en México pensé que debia venir con él a destruir la tirania.

Sobre la eventual participacion de capitales cubanos en la industrializacion del pais, el Che se de-
claraba a favor de esa posibilidad, pero alertaba que los obreros que ingresaran a trabajar en esas
nuevas industrias no iban a estar a merced de las decisiones de esos capitalistas. Estarian ampara-



dos por las leyes revolucionarias y serian defendidos en todo momento ante cualquier injusticia que
se pretendiera cometer contra ellos. Cuando en aquella ocasién le preguntaron sobre la posibilidad
de que fuera incorporado al Instituto de Reforma Agraria en un cargo de direccién, contesté con
toda transparencia como era su costumbre:

Yo no sé, yo dirijo o me dirigen donde me pongan. Eso depende de Fidel y del gobierno. Donde me
necesite la Revolucion, alli estaré.

Desde el principio dejé claras las pretensiones del gobierno revolucionario al explicar la necesidad
de la intervencion estatal, a través de la planificacién, en la politica econdmica del pais. En aquellos
momentos aun estaba presente la posibilidad de apertura al capital privado en el desarrollo econo6-
mico, siempre y cuando esa participacién se ajustara a las normas trazadas por la revolucién en de-
fensa de los intereses de la naciéon. Mas adelante insistiria en el cuidado que habria que poner en
la seleccion de las nuevas industrias a instalar, cuya primera condicién seria la de sustituir importa-
ciones para ahorrar divisas para el pais. En la medida en que fueran mayores las posibilidades de
exportacion, mejores oportunidades se abririan a la industrializacién. En una primera etapa se cal-
culaba que la Reforma Agraria permitiria elevar el nivel de vida a no menos de 250,000 familias,
cerca de un millén de personas, lo que significaria un apreciable incremento en el mercado interno.
Esto estaba en total correspondencia con la posicion de Cuba en la reunién de los 21 en Buenos
Aires.

Sobre el posible acceso de Cuba a financiamientos provenientes del Fondo Monetario Internacio-
nal, el Che se proyectaba en 1959 con una gran vision:

...Si es un elemento de liberacion para América latina, yo creo que tendria que habérselo demostra-
do, y ahora —recalcé— no conozco ninguna demostracion de que haya sucedido tal caso. EI FMI
cumple funciones totalmente diferentes: la de asegurar precisamente el control de toda América La-
tina por parte de unos cuantos capitalistas que estan instalados fuera de sus paises. Los intereses
del FMI son grandes intereses internacionales que hoy parece que estan asentados y tienen su
base en Wall Street.

Acerca de la seguridad a los depositarios de dinero en los bancos radicados en Cuba y la posibili-
dad de convertirse en inversionistas dentro del proceso de industrializaciéon que se proyectaba, el
Che ofrecia seguridad al capital nacional, aunque reconocia que el inusitado movimiento de fondos
que se empezaba a producir en los bancos era debido a la desconfianza que existia hacia su per-
sona, ya que entre los capitalistas gozaba de la fama de ser extremadamente radical en compara-
cién con el Presidente del Banco Nacional que lo habia precedido. Explicaba que ese movimiento
de fondos era Idgico pero injustificado, ya que el gobierno revolucionario habia orientado la inver-
sién privada hacia la industrializacién y buscaba la colaboracion de los empresarios, pero sin usar
métodos compulsivos. Por supuesto que Cuba defenderia el valor de su moneda al maximo, consi-
derando que el desequilibrio financiero podia llevar a una devaluacién que incidiria directamente en
las clases populares, lo que estaria en contradiccién con los objetivos del programa revolucionario.

Las ventajas de una politica econdmica regida por el gobierno no sélo formaba parte de su progra-
ma como aspecto conceptual y de principios, sino que habia empezado a demostrar su efectividad
desde el primer afio de la Revolucion. De aqui que el primero de enero de 1960, el Che pudiera
afirmar:

...Podemos decir sin jactancia que este primer afio de liberacion estamos haciendo mucho mas de
lo que hicieron los otros gobiernos. Pero ademas mucho mas de lo que hizo, eso que pomposa-
mente se llama "libre empresa”, y por eso como gobierno tenemos derecho a decir que la indus-
trializacion de Cuba, que es consecuencia directa de la Reforma Agraria, se hara bajo la orienta-
cion del gobierno revolucionario, que la empresa privada tendra, naturalmente, una parte conside-



rable en esta etapa de crecimiento del pais, pero quien sentara las pautas sera el gobierno y lo
sera por méritos propios, lo sera porque levantoé esa bandera respondiendo a la presion violenta de
los sectores industriales del pais. De aqui han desaparecido para siempre los préstamos reaccio-
narios del llamado Banco de Desarrollo (BANDES) por ejemplo, que prestaba 16 millones a un in-
dustrial y éste ponia 400 000 pesos [datos exactos/ y esos 400 000 no salian tampoco de sus bolsi-
llos, salian del 10 % de comision que le daban los vendedores por la compra de equipos y maqui-
narias, y ese sefor era el duerio absoluto de esa empresa y como deudor del gobierno pagaba pla-
zos comodos y cuando le conviniere. El gobierno actual salié a la palestra y se niega a reconocer
ese estado de cosas, reclama para si esa empresa que se ha formado con dinero del pueblo y dice
bien claro que si la libre empresa consiste en que algunos aprovechados gocen del dinero comple-
fo de la nacion cubana, este gobierno esta en contra de la libre empresa, siempre que esté supedi-
tada a la planificacion estatal.

En la medida en que el Che ampliaba sus conocimientos sobre la realidad econdémica e institucional
de Cuba trataba de hacer compatible sus proyecciones teéricas con las nuevas necesidades a in-
corporar en el proceso de industrializacion bajo su direccién. De esta forma y por aproximaciones
sucesivas fue despejando nuevas variables dentro de las complejidades de un sistema econémico
recién salido del capitalismo en un pais subdesarrollado como Cuba con todos los rasgos caracte-
risticos de una economia totalmente dependiente de los Estados Unidos de América. Su vocacion
econdmica y la gran capacidad de analisis que era capaz de desarrollar lo llevé a identificar los méas
acuciantes problemas a resolver para llevar adelante el programa de industrializacion.

De cara a las universidades y otras instituciones educacionales tuvo que discutir nuevos enfoques
acerca de la formacion de las distintas especialidades que empezaba a demandar el desarrollo del
pais. Mas de una vez tuvo que hacer conciencia sobre el derecho que asistia al gobierno para pla-
nificar el nUmero de técnicos que se necesitaban para el desarrollo econdémico y otros requerimien-
tos de la sociedad. Exigia que por lo menos debia oirse al gobierno acerca de la cantidad de abo-
gados, ingenieros o técnicos industriales que era necesario formar. En tal sentido reclamaba con in-
sistencia que las universidades y las demas instituciones docentes no podian marchar separadas
de las necesidades de la economia y debian unir sus esfuerzos para que el disefio de sus progra-
mas educacionales estuviera en funcion de las reales necesidades presentes y futuras de la nacién.

Bueno es recordar que estas discusiones del Che se llevaban a cabo en el primer arno de la libera-
cién cuando aun no estaban totalmente delineadas las proyecciones de politica econémica del Go-
bierno Revolucionario. Lo novedoso de estas discusiones es su valor intrinseco para comprender la
amplia proyeccion econdémica y social del pensamiento del Che. En 1959 no habia tenido tiempo
para alcanzar una formacion econdmica formalizada desde el punto de vista cientifico, como lo ha-
ria pocos afios después. Lo que lo hacia proyectarse con esa amplia vision, sélo puede atribuirse a
su gran sensibilidad revolucionaria, su penetrante inteligencia, la formacién marxista acumulada,
sus vivencias frente a la explotacion capitalista en América Latina, su voluntad para el estudio siste-
matico sobre los temas relacionados con las ciencias sociales y su temprano interés y dedicacion
por conocer profundamente los problemas que presentaba la sociedad cubana. Sobre este ultimo
aspecto es necesario destacar que el Che no sélo prestd atencion preferente a estudiar y conocer
los problemas que aquejaban a la nacién partiendo de sus antecedentes histéricos y del presente
que le toco vivir desde su llegada a las costas cubanas en el yate Granma. Ademas de ello, aprove-
cho al maximo las ensefianzas recibidas de Fidel, que él siempre reconocié como de extraordinario
valor en su formacion definitiva como revolucionario.

Junto a todo eso, el Che utilizé como pocos, las experiencias de los mas diversos especialistas cu-
banos de todas las ramas. Desde su llegada al Regimiento de La Cabana y junto a todas sus res-
ponsabilidades como jefe militar, era muy frecuente encontrarlo reunido con personas vinculadas a
las instituciones econdmicas o culturales del pais. Otras veces sus encuentros se producian con
técnicos o ingenieros especializados en la industria del petréleo, la mineria, la agricultura o la indus-



tria azucarera. Su contacto con los lideres sindicales de todas las tendencias se convirtié en algo
cotidiano desde el principio. Todo ese proceso de retroalimentacion de conocimientos con las mas
diversas personas de la vida nacional, desarrollado en forma sistematica y rodeado de un clima
abierto de comunicacion personal, le permitié fertilizar sus conocimientos y avanzar de forma acele-
rada en el dominio de las distintas responsabilidades que le tocd asumir en el gobierno revoluciona-
rio. Dentro de ese estilo particular de vida revolucionaria y de trabajo hay que considerar otro ele-
mento esencial que estuvo presente en la vida del Che desde los primeros dias del triunfo revolu-
cionario: su contacto permanente con los trabajadores. Justo es reconocer que en este sentido fue
uno de los alumnos més sobresalientes del Jefe de la Revolucién, al practicar el contacto con las
masas como algo habitual e imprescindible. Si a ello se suma que desde el propio afio 1959 promo-
vi6 el trabajo voluntario como un elemento esencial de toda su obra revolucionaria, siendo el prime-
ro en dar su ejemplo personal en esa tarea, es facil comprender la ascendencia, reconocimiento,
respeto y liderazgo que el Che alcanzara en el pueblo cubano desde el principio, y el propio acervo
de conocimientos que él mismo recibiera como producto de esa excepcional comunicacion con los
mas amplios sectores de la vida nacional.

Como un atributo mas de su estilo de trabajo y de la forma de comunicarse con los demas debe
significarse otra cualidad que a no dudar le imprime un "sello especial" a su excepcional personali-
dad: la forma en que practicaba su modestia personal. Era capaz de adaptarse con admirable facili-
dad al nivel de sus interlocutores, sin dar muestras de autosuficiencia alguna, pero tampoco pecan-
do de falsa modestia. Si su discusién era con un reconocido intelectual vinculado a determinada
rama de la cultura, él sabia darse su lugar, situandose en una posicién que a la larga le resultara
ventajosa. Daba la impresion de alguien bien seguro de sus posibilidades y potencialidades en si-
tuaciones como esa, incluso era perceptible el disfrute Personal que traslucia al aceptar el reto en
esas circunstancias y mas aun en salir airoso de la contienda. Si la comunicacién se producia con
un ingeniero en determinada especialidad, que por supuesto el Che no dominaba, entonces se pro-
ducia una transformacién adaptativa en su forma de interrelacionarse que facilitaba el discurso ex-
positivo de la otra parte. En este caso lo mas comun era observarlo haciendo derroche de concen-
tracion para captar la esencia del problema objeto de discusion y ser capaz de producir un analisis
conclusivo, que bien podia conducir a una enconada polémica o a una aceptacién fundamentada
de lo presentado por su contraparte o expositor.

En este tipo de discusiones tuve la oportunidad de participar en varias ocasiones por razén de mi
trabajo y comprobar su asombrosa capacidad de analisis, asi como su probada inteligencia para
adentrarse en complejidades de caracter técnico, cualidades estas que en reiteradas ocasiones
fueron reconocidas por sus interlocutores mas polémicos. En otro extremo pueden situarse sus dis-
cusiones con un obrero de los tantos con los que se interrelacionaba cuando visitaba una fabrica,
una mina, una obra en construccién o en un encuentro de trabajo voluntario. Aqui el cambio en la
relacién personal adquiria matices peculiares; el lenguaje lo adaptaba a la ocasién con magistral
versatilidad, pero sin dar muestras del mas minimo paternalismo. El trato pasaba a ser respetuoso,
fraternal, pero sin dar posibilidad alguna a confundir el comparierismo con la falta de autoridad. En
la mayoria de las ocasiones el tono de la comunicacion del Che con los obreros estaba més orien-
tado a resaltar la importancia del cumplimiento de su deber social que a externar halagos desmesu-
rados ante el cumplimiento de una tarea determinada. A los que sobresalian en el cumplimiento
ante el trabajo los estimulaba con marcada satisfaccion y les expresaba su mas fervoroso reconoci-
miento con claras expresiones de afecto personal. No por casualidad miles de trabajadores en
Cuba recuerdan hoy los momentos que compartieron con él con las mayores muestras de afecto,
admiracion y respeto a su ejemplar figura como dirigente de nuestro pueblo.

Las relaciones y el trato personal para con sus colaboradores mas allegados merece una referencia
particular. Durante los afios que me tocé cumplir responsabilidades de trabajo bajo su direccion
tuve la oportunidad de observar sus relaciones con los demas comparneros que colaboraban con él
y obviamente apreciar especificamente las que mantuvo personalmente conmigo. La casualidad



historica hizo que tuviera que ocupar el cargo de segundo al mando en el Departamento de Indus-
trializacion primero y luego en el Ministerio de Industrias, hasta meses antes de su partida de nues-
tro pais, oportunidad en que pasé a ocupar la jefatura de otro organismo, continuando una relacién
de trabajo muy estrecha y casi diaria con él. En todos esos afos pude observar que mantenia una
curiosa diferenciacién en el trato respecto al grupo de colaboradores cercanos a él que procedian
del Ejército Rebelde —ya fueran estos pertenecientes a su columna guerrillera o de otras organiza-
ciones— y hacia otros companeros no pertenecientes al Ejército Revolucionario.

A los primeros les exigia el cumplimiento de sus responsabilidades al maximo de sus posibilidades
y no era facil que le perdonara alguna negligencia por insignificante que resultara. Seria un poco
aventurado afirmar que el Che tuviera preferencias afectivas por algin que otro colaborador, cosa
que resultaria totalmente normal en cualquier ser humano pero que sin embargo, él nunca lo de-
mostré. Esta actitud del Che hizo que algunos pensaran —y adn piensan hoy— que practicaba la exi-
gencia con mayor dureza hacia quienes mas apreciaba y con los que mas afios de relaciones habia
mantenido. Yo, personalmente comparto ese estado de opinion, sobre todo teniendo en cuenta que
el Che nunca hubiese admitido que alguien lo pudiera tachar como un dirigente revolucionario que
practicara el favoritismo con los mas allegados a él en funciéon de su amistad personal. También
pienso que para el Che era mucho mas penoso que una persona que se habia educado junto a él
durante varios afios, fuera a cometer algin error grave de principios o cualquier otro hecho que
atentara contra la legalidad o la moral revolucionaria.

En cuanto a los demas colaboradores aplicaba con toda la exigencia las normas administrativas y
el cumplimiento de su deber en el trabajo, pero es innegable que no llegaba a ser tan duro como
con los primeros. Sin embargo, con este Ultimo grupo de comparieros, pude apreciar otra faceta
singular de su personalidad. Algunos de estos lo conocieron en distintas etapas entre los afios 1959
y 1964, lapso durante el cual dirigi6 el Departamento de Industrializacion, el Banco Nacional o el
Ministerio de Industrias. El Che llegé a establecer una relacién personal con algunos de aquellos de
tal fluidez y facilidad de comunicacién, que nunca llegamos a establecer los que llevabamos mas
anos trabajando con él. Un ejemplo tipico de este tipo de relacién puede ilustrarse al recordar que
la inmensa mayoria de sus mas cercanos colaboradores lo tratAbamos de usted. En el caso cubano
esa forma de dirigirse a otra persona es casi siempre una evidente demostracion de respeto y reco-
nocimiento a determinadas caracteristicas de su personalidad. Sin embargo se daba el caso de al-
gunos companeros que recién lo habian conocido y lo trataban de U con la mayor naturalidad. No
recuerdo ningln caso en que esta forma de dirigirse al Comandante Guevara implicara falta de res-
peto alguno, simplemente fue capaz de adaptarse a ese trato con increible facilidad y no sélo eso,
sino que como resultado de esa relacion establecié una amistad muy estrecha con algunos de
ellos. Esos companieros sufririan el impacto de su muerte fisica en Bolivia con intensidad indescrip-
tible, no sélo por lo que él significa para Cuba, sino por los lazos tan entrafables de amistad que
habian establecido con su jefe.

De las particulares relaciones del Che con sus compareros mas allegados tuve una experiencia
nada feliz de la primera época en que yo dirigia el Departamento de Industrializacion. Entre mis
compafieros y amigos mas cercanos se encontraba el primer teniente Enrique Acevedo, actualmen-
te general de brigada de nuestras Fuerzas Armadas Revolucionarias. Enrique se habia incorporado
al Ejército Rebelde en la Sierra. Maestra cuando aun no habia cumplido quince afos de edad. Lue-
go participé en la invasion a Las Villas formando parte de la Columna 8 "Ciro Redondo" bajo el
mando del Comandante Guevara. Fue gravemente herido en el combate de La Federal en la pro-
vincia de Camaguley y cuando terminé la guerra adn no estaba totalmente recuperado de las heri-
das recibidas en aquella oportunidad.

El autor de Los Descamisados no tuvo buena estrella a raiz del triunfo revolucionario, y muy pocos
dias después del 1 de enero de 1959 sufrié un accidente automovilistico que lo mantuvo hospitali-
zado durante varios meses. Cuando logré salir del hospital se dirigié a mi para solicitarme trabajar



en Industrializacion. Dio la casualidad que se necesitaba un compariero en la Seccién de Compras
del Departamento y considerando que Enrique podia desemperfiar el cargo sin dificultad, decidi
nombrarlo inmediatamente, sin consultar para nada al Che. Debo hacer constar que en ningin mo-
mento influyd en mi el gran afecto que siempre he sentido por Enrique. Simplemente consideré que
era necesario alli y tomé la decision de nombrarlo. Pocos dias después invité a mi amigo para que
me acompafara a un despacho que debia tener con el Che en el Banco Nacional, y aunque con
ciertas reticencias, finalmente Enrique me acompané al encuentro con nuestro jefe. Ninguno de los
dos podiamos imaginar lo que nos esperaba en aquella "infausta" madrugada.

Cuando el Che vio a Enrique, de inmediato pregunt6é qué estaba haciendo, y cuando le informé que
estaba trabajando conmigo en el Departamento, arremetié contra los dos. Con Enrique, porque se-
gun él debia estar estudiando en la Universidad, y contra mi, por haberlo nombrado sin consultarse-
lo. Casi no me dejo6 explicarle mi decision, y a Enrique le ordené prepararse inmediatamente para el
ingreso a los estudios. Nos marchamos de alli, entre apaleados y confundidos. Esa noche no dormi
y al dia siguiente le pedi una entrevista. Ese fue mi segundo gran error. Apenas empecé a explicar-
le el asunto, me "acusé" de dedicarme a "mal educar”, segun él, a mi amigo, en lugar de estimularlo
a estudiar. No hubo arreglos posibles y a los pocos dias ya Enrique estaba matriculado en la Uni-
versidad de La Habana, en la carrera de Administraciéon Publica.

Alli no terminaron los incidentes en que me vi envuelto en el caso de "Enriquito". Un afo después
fue llamado para reintegrarse de nuevo a las Fuerzas Armadas y se le envi6 a un curso a Checos-
lovaquia. A su regreso, totalmente recuperado y ascendido a capitan, compartimos en mi casa el fe-
liz regreso, entre anécdotas y rones. Ya de madrugada le insisti a Enrique que me acompanara a
un trabajo voluntario al amanecer de ese dia. Alli estariamos con el Che en el corte de cafa. Enri-
gue se nego rotundamente, ante la expectativa de otro "encontronazo" con el argentino, como él le
llamaba. Después de persistente insistencia decidié acompafnarme, previo el compromiso de que
cortariamos cafa bien alejados del lugar donde el Che estuviera cortando.

Después de muy pocas horas de descanso, salimos a cumplir nuestro "deber social". Llegamos al
corte de cafia y comenzamos, sofiolientos, nuestra ruda labor, casi a un kilometro de distancia de
donde se encontraba el Che. Al mediodia estabamos agotados y nos tiramos debajo de un gran ar-
busto a descansar unos minutos. Nos quedamos dormidos. En un momento dado sentimos que nos
golpeaban por los pies. Al despertar, sorprendidos, nos encontramos con el Che, que con muy ma-
las pulgas nos increpaba por estar durmiendo placidamente en medio del corte. Cuando Enrique se
puso de pie y lo salud6 militarmente, el Che le soltdé una de sus acostumbradas "bromas hirientes":
«jHola, Capitan! jQué bueno es tener padrinos para que lo asciendan a uno de grados!» Enrique
perdié la compostura y le contesté: «Claro, comandante, el ascenso es por lo cobarde que me porté
en la guerra.» Al Che le llego el golpe, y entonces se acerco a "Enriquito” y le dio un fuerte abrazo.
Anos después se confirmaria la estimacion, que "a su manera", el Che siempre le tuvo a Enrique.
Cuando se preparaba para Bolivia, en una de las conversaciones que tuvimos, me dijo: «Sabes que
pienso llevarme a Enriquito para Bolivia, serd un poco mas adelante, si Fidel lo aprueba te iréds tu
con él.» Dada la forma en que se desarrollaron los hechos posteriores en Bolivia, el "mas adelante”
no se propicié y los dos nos quedamos en Cuba.

INDUSTRIALIZACION: FRASE SONORA CON AIRE MAJESTUOSO

El afio 1959 transcurria sin descanso alguno para los lideres revolucionarios. Si agotadora habia
sido la lucha armada contra la tirania en montanas y ciudades, el primer afo de la liberacion repre-
sentd una batalla sin tregua para reorganizar el pais, aplicar la justicia revolucionaria y responder
desde los inicios a las agresiones enemigas. La obra econdémica y social de la Revolucién se vio in-
terrumpida constantemente por los sabotajes y otras acciones contrarrevolucionarias. Era la época
en que Fidel tenia que dedicar la mayor parte de su tiempo a su labor de orientacién sistematica al
pueblo. Los que vivimos aquella etapa inolvidable de nuestra Revolucién lo recordamos frente a las



camaras de la televisién, semana por semana, cumpliendo su labor educativa y esclarecedora de
cara a los ataques enemigos, alternando el combate politico con las acciones de transformacién so-
cial que habia jurado cumplir en el Programa del Moneada.

Con esas primeras ideas comenzamos las presuntuosas tareas de nuestro Departamento de Indus-
trializacion, con amplias oficinas sin terminar y una plantilla de personal integrada por el Che, su es-
colta personal, mas cuatro o cinco colaboradores que recién se habian incorporado al Depar-
tamento. A manera de ayuda, su esposa, Aleida March, colaboraba con nosotros en aquellos pri-
meros dias. Muy rdpidamente y dependiendo en forma casi absoluta de las nuevas ideas que el
Che iba desarrollando se comenzé a elaborar la organizacién inicial de las oficinas. Colectivamente
y sin tener muy claro el horizonte de trabajo, definimos una estructura organizativa compuesta por
las siguientes secciones: Administracion, Contabilidad, Compras, Ventas, Juridica, Personal, Su-
pervision (con inspeccion y auditoria), e inmediatamente después una seccién de Inventores e Inno-
vadores. Algunas secciones como Compras y Ventas no tenian en aquel momento una sélida justi-
ficacion, pero tan sélo al correr los dias, se hicieron imprescindibles al tener que responder a los re-
querimientos de las primeras fabricas intervenidas por disposicion del gobierno y que pasaron a ser
atendidas por el Departamento. La seccion de Inventores e Innovadores tuvo un origen peculiar.
Durante muchos afos existian en Cuba miles de personas preocupadas por el desarrollo econdémi-
co que contaban con novedosas ideas tecnolégicas que querian poner a disposicién de su pais, sin
gue mediara en la mayoria de los casos el menor interés personal. Estas personas tocaban a las
puertas de los ministerios y otras instituciones o empresas, buscando apoyo para sus iniciativas, sin
encontrar un oido receptivo para sus proyectos.

Al anunciarse la creacién del Departamento de Industrializacién, comenzaron a llegar de inmediato
decenas de inventores e innovadores solicitando que se evaluaran sus iniciativas. El arribo masivo
de aquellos cred un problema organizativo al cual hubo que buscarle urgente solucién. Asi surgié la
necesidad de crear una seccion encargada de atender las invenciones e innovaciones. Un toque de
velada comicidad matizaba el arribo de aquellos curiosos visitantes. Aparecian a montones forman-
do un abanico de las mas diversas especialidades y niveles de calificacion. Entre ellos habia inge-
nieros, técnicos de mediana calificacidon o personas de muy bajo nivel cultural pero de asombrosa
inteligencia, a quienes se les habian ocurrido las ideas mas ingeniosas que nadie pudiera imaginar.
La mayoria de ellos se aparecian con prototipos 0 maquetas en miniatura que despertaban la curio-
sidad de cualquier nifio o del adulto mas indiferente. Llegd un momento en que el despliegue de
aquellos "artefactos" alcanz6 tal nimero, que fue necesario improvisar una exposicion dentro del
propio Departamento para dar cabida a las curiosas invenciones. El surtido resultaba muy amplio:
aviones espectaculares para "equipar" a nuestras nacientes Fuerzas Armadas Revolucionarias,
maquinas alzadoras y cortadoras de cana de azlcar, compresores para aire acondicionado, centros
de acopio para recoleccion de la cafia y hasta una "jurasica" maquinaria para aprovechar las co-
mentes marinas con vistas a la generacion de electricidad. El imaginario popular no tenia limites,
pero tampoco el derroche de talentos no desarrollados profesionalmente por ausencia de la mas
minima oportunidad de capacitacion técnica. La exposicion de marras sirvié también para la ocasio-
nal distraccién nocturna de los que trabajabamos en el Departamento. Muchas noches nos aglome-
rabamos frente a la exposicion para disfrutar de aquellos diminutos aparatos. No faltaron los que
volviendo a sus tiempos infantiles se ponian a jugar en el piso con pequefios automdviles o diminu-
tas locomotoras de cuerda.

El Che nunca dej6 de preocuparse y atender con refinada atencion aquel movimiento de inventores
e innovadores. Varias veces se entrevistd con los autores que presentaban los proyectos méas pro-
metedores. Nadie podia imaginarse en aquel entonces que ese movimiento se convertiria, con el
correr de los anos, en una fuerza organizada que permitié dar soluciéon a innumerables problemas
técnicos que tuvimos que afrontar en la industria del pais después de su nacionalizacion. De la eva-
luacion de aquellos proyectos aparentemente sofiadores en algunos casos, surgieron muy pronto
grandes soluciones tecnoldgicas para el desarrollo agricola e industrial de Cuba, entre otros, la pro-



duccién masiva de las cortadoras y alzadoras de cafa, proyecto este al que el Che le dio la mas es-
merada atencién personal. Mas tarde de alli surgieron los centros de acopio para la industria azuca-
rera y otras importantes producciones de la industria mecanica. EI movimiento de inventores € inno-
vadores abarc6 todo el pais y su pujanza perdurable ha llegado hasta hoy en parejo crecimiento
con el desarrollo cientifico—técnico alcanzado en los afos de revolucion, representando ahorros mi-
llonarios por la via de sustitucion de importaciones o la produccién nacional de las mas diversas
magquinarias, equipos, piezas de repuesto y otros productos para los distintos sectores de la econo-
mia, incluyendo el sector cientifico y la salud publica del pais.

Sobre las peripecias de aquellos dias en que sofiabamos con la industrializacién del pais, el Che
escribiria poco tiempo después:

La industrializacion del pais, es una frase sonora con cierto aire majestuoso de algo lejano, de
grandes paises capitalistas, quizas con ruido de grandes fabricas con martillos machacando meta-
les, de hornos enormes que vuelcan su metal fundido, de empresas quimicas monumentales, ro-
deadas todas por la aureola misteriosa de lo inalcanzable; sin embargo, la industrializacion es un
proceso normal en la historia econémica de los pueblos, que es en definitiva la historia misma... es
nuestra tarea liberarnos, y para ello tenemos que crear en el pais la mayor cantidad de articulos de
consumo, ya sean alimentos, vestidos o enseres de todo tipo y también las materias primas nece-
sarias para elaborar dichos productos. Naturalmente, en este mundo interrelacionado, la industriali-
zacion tiene que producirse en lucha contra los grandes capitales extranjeros que logran sus ga-
nancias de nuestra situacion de subdesarrollo y semicolonialismo.

Pero estas ideas tendrian que precisarse en metas concretas a partir del conocimiento, lo més de-
tallado posible, de las necesidades y posibilidades del pais, para llevarlas a cabo con el mayor rea-
lismo posible. Una de las primeras tareas que se impuso el Che fue la de estudiar las condiciones
de la economia cubana y su posicion en 1959, en el concierto econdémico latinoamericano, aten-
diendo a su dependencia de los Estados Unidos de América. Pero también, la primera dificultad
gue se presentaba era cémo llevar a cabo esos estudios, que no podia ser la obra de una sola per-
sona, y por otra parte no se contaba con el personal especializado suficiente para realizarlos. De
los pocos economistas cubanos que existian, casi todos graduados en universidades norteamerica-
nas, la mayoria habia tomado, como buenos lacayos, el camino hacia donde se habian formado.
Fue entonces que el Che inici6é una urgente busqueda de economistas en otros paises latinoameri-
canos, que estuvieran dispuestos a colaborar en el proyecto revolucionario. La respuesta llegé fun-
damentalmente de Chile, donde un grupo de jovenes graduados en universidades de ese pais, al-
gunos de ellos militantes del Partido Comunista, y otros que sin serlo, simpatizaban con Cuba, arri-
baron a la Isla para prestar su mas decidida colaboracién. A ellos se sumaron otros de México, Ar-
gentina, Ecuador y otros paises.

Entre los economistas chilenos mas descollantes por su preparacion, inteligencia, modestia y dedi-
cacién a la obra revolucionaria se encontraba Jaime Barrios, quien colaboré estrechamente con el
Che en el Departamento de Industrializacién primero, luego en el Banco Nacional de Cuba y en la
Junta Central de Planificacion. Afos mas tarde Barrios retornaria a su pais y al triunfar el Gobierno
de la Unidad Popular ocup6 importantes cargos en el Estado chileno. Finalmente fue vilmente ase-
sinado por las tropas pinochetistas al ser tomado prisionero en el Palacio de la Moneda, lugar don-
de fungia como asesor del heroico presidente Salvador Allende.

Este grupo de especialistas, junto a algunos técnicos cubanos seleccionados por el Jefe del Depar-
tamento, comenzaron los estudios iniciales de la economia cubana y las proyecciones del futuro
desarrollo industrial del pais. A través de tanteos sucesivos y largos analisis realizados conjunta-
mente con el Che se fue conformando aquel diagnéstico junto a las proyecciones a corto y mediano
plazo para el sector.



A pocos meses de comenzada aquella laboriosa tarea, el 26 de octubre de 1959 el Comandante
Guevara es designado por el Consejo de Ministros, presidente del Banco Nacional de Cuba y des-
de alli continuaria orientando todo el trabajo del Departamento de Industrializacion. Su nombra-
miento en el nuevo cargo sélo significd que a partir de entonces las largas jornadas de discusion
nocturna se realizaban en la mayoria de las ocasiones en las oficinas del Banco. Sobre dicha de-
signacién se destapd una espectacular propaganda contrarrevolucionaria. Sobre el particular Fidel
declaraba el 15 de diciembre en una Plenaria Azucarera en el Palacio de los Trabajadores:

"...yo sé lo que consume la familia humilde, y para eso tenemos las estadisticas y cuando llegue la
hora de restringir, para eso tenemos al Che en el Banco Nacional, ;quienes fueron los que se preo-
cuparon cuando designamos al Che Presidente del Banco Nacional? Seguramente no fueron los
guajiros, los obreros azucareros ni los humildes. Quienes se preocuparon, se pusieron a hacer
camparitas contra el Che, se pusieron a calumniar al Che, se pusieron a tergiversar el pensamien-
to del Che, se pusieron a restarle los méritos extraordinarios que tiene, se pusieron a convertir al
Che en un fantasma y después que lo convirtieron en un fantasma, resulta que no era un fantasma
para el pueblo, era un fantasma para ellos y cuando designamos al Che se llevaron un gran susto,
se asustaron con el mismo fantasma que ellos habian creado. Primero lo hicieron fantasma y des-
pués se asustaron y claro hubo quienes se fueron al otro dia a sacar los papeles del Banco... si tu-
vieran un poco mas de sentido comun estuvieran durmiendo tranquilos, que nosotros los papeles
no se los vamos a tocar, al contrario, al defender nuestra economia, al defender nuestra reserva,
estamos garantizando el valor de los papeles y el Che fue alli precisamente a fortalecer nuestro es-
fuerzo para defender nuestra economia y defender nuestra reserva el Che, para que nadie se llame
a enganio, el Che no esta ahi para hacer ninguna barbaridad. El Che esta ahi igual que cuando lo
mandamos a Las Villas a impedir que pasaran las tropas enemigas hacia Oriente, lo he mandado al
Banco Nacional a impedir que se vayan las divisas, y para que el parque que tenemos en divisas,
pues se invierta correctamente.”

Mientras el Che seguia diariamente todo el trabajo del Departamento de Industrializacion desde el
Banco Nacional, se producian cambios trascendentales en la vida econémica del pais, y en la Re-
volucion en su conjunto como respuesta a las agresiones del gobierno de los Estados Unidos. Los
estudios llevados a cabo por los economistas mencionados anteriormente marchaban acelerada-
mente delineando los rasgos mas generales de la economia cubana como base elemental para la
proyeccién del desarrollo industrial. Los resultados traian a la luz con bastante aproximacion, la rea-
lidad que se habia heredado después de cincuenta y ocho afos de seudorrepublica neocolonial.

Dentro de la turbulencia de los cambios, y dedicados a las tareas organizativas del Departamento
observabamos una situaciéon peculiar: el Departamento de Industrializacién no contaba con ninguna
industria bajo su direccién. Fue entonces que al darse a conocer oficialmente la creacion del Depar-
tamento se crearon las condiciones para contar con ellas, siendo el caso que la primera "adquisi-
cién" fuera precisamente una industria privada.

Un pequefio industrial llamado Segismundo Pons se acercé al Departamento con el interés de ne-
gociar un esquema de empresa mixta con el Estado. Esta variante de propiedad se habia conside-
rado factible por el Gobierno Revolucionario en esa primera etapa como una via para la indus-
trializacion del pais. En realidad, la fabrica de Pons fue la Unica estudiada para entrar en ese es-
quema, ya que la alternativa de empresa mixta fue desechada inmediatamente al surgir tres modali-
dades nuevas de industrias que engrosarian a partir de entonces el inventario de fabricas bajo la di-
reccion del Departamento. Las modalidades en cuestién surgian bajo las figuras legales siguientes:
industrias recuperadas, industrias intervenidas e industrias nacionalizadas. Las primeras provenian
del Ministerio de Bienes Malversados, organismo creado para recuperar propiedades que habian
sido abandonadas por testaferros o personeros de la tirania Batistiana en la estampida que se pro-
dujo al caer el régimen, o posteriormente, cuando sus duefios se convencieron que tenian que res-
ponder ante los tribunales revolucionarios por la obtencién de bienes mal habidos. Las intervenidas
eran fébricas, talleres u otras instalaciones en las que surgieron conflictos laborales por diversas ra-



zones; no pago de los salarios por parte de sus duefios, interrupciones en la produccién por no su-
ministro de materias primas u otros productos por decisién expresa de sus propietarios y la desvia-
cién de los recursos financieros necesarios para otros fines personales. Por Gltimo, las industrias
nacionalizadas correspondian a aquellas que desde el punto vista juridico estaban comprendidas
en la Ley de Nacionalizacion promulgada inmediatamente y que de hecho cambiaba el status ante-
rior de las propiedades recuperadas o intervenidas.

La segunda fabrica adscrita al Departamento de Industrializacion fue un pequeo taller productor de
azulejos para la construccién y que tan sélo contaba con veinte trabajadores. Su duefio pertenecia
a los cuerpos represivos de la tirania y tomo el camino del Norte tan pronto triunfé la Revolucion, no
dejo un centavo para el pago de los salarios de los obreros ni activos realizables para continuar la
produccion. La tercera fabrica fue la antigua American Steel, hoy Cubana de Acero. Esta planta de
la industria mecanica habia sido cerrada varios anos atras por sus duefos, que se habian marcha-
do del pais dejando a cientos de trabajadores desplazados sin recurso alguno para su sustento y el
de sus familias. Por las caracteristicas de la instalacion y su capacidad instalada, el Che vislumbré
la posibilidad de su rehabilitacién y puesta en marcha en el mas breve plazo posible, visité en va-
rias ocasiones la planta y tuvo encuentros con sus dirigentes sindicales y trabajadores para organi-
zar todo el trabajo de rehabilitacion. De inmediato se nombré un interventor en la industria y se hi-
cieron los célculos necesarios de los recursos materiales y financieros para la produccién.

Al contar en ese momento con tres industrias adscriptas al Departamento, ya considerabamos a
nuestra organizacién como algo muy importante desde el punto de vista "productivo”, pero surgid
una primera complicacién de gravedad: no contabamos con un centavo en el presupuesto del De-
partamento para financiar los suministros, las inversiones y los demas gastos de nuestras flaman-
tes empresas administradas por el Estado. La Unica que mantenia cierta liquidez para continuar su
produccion era Plasticos Pons, las demas eran la maxima expresion de la ruina econdémica sin otra
solucién que la del financiamiento estatal. El Che y sus "asesores" se rompieron la cabeza anali-
zando cémo resolver el problema hasta que finalmente el Comandante Guevara se decidié por la
Unica alternativa posible en aquellos momentos, que no era otra que la de solicitarle a Fidel como
Presidente del Instituto Nacional de Reforma Agraria (INRA), que le hiciera un préstamo al Departa-
mento de Industrializacién para la arrancada de sus maltrechas fabricas. Hecha la solicitud, fui in-
mediatamente encargado por el Che para recibir nuestro ansiado cheque, que por ser procedente
de los fondos dedicados a la reforma agraria, debiamos reintegrar en su momento con la més abso-
luta seriedad.

La entrega personal del cheque por parte del Jefe de la Revolucién le imprimié un sello adicional de
formalidad a la transaccion, y por supuesto adquirimos un primer compromiso en el pasivo de nues-
tra contabilidad que no podiamos dejar de liquidar oportunamente a fin de que nuestro acreedor
mantuviera la confianza suficiente ante la eventualidad de futuras solicitudes por parte del Che. Re-
cuerdo que el Presidente del INRA firmé aquel cheque con todo el celo y la suspicacia de un buen
administrador del dinero del Estado. De inmediato comenzamos a girar contra aquellos fondos, que
veiamos como caidos del cielo para cumplir con no pocos compromisos de pago. Asi empezaron
nuestras primeras operaciones financieras de cierta envergadura. Poco tiempo después nuestras
tres fabricas iniciaban su produccién realizando sus productos con la mayor facilidad, dando res-
puesta a la creciente demanda de estos.

El Che trabajaba dia y noche siguiendo el ejemplo de su jefe y acompafandolo en el combate. Sus
convicciones revolucionarias y la firmeza de sus principios se abrian paso cada dia en acciones
multiplicadoras, gracias a su reconocida inteligencia y a su capacidad de trabajo y sacrificio inmen-
surables. A cada accion agresiva del imperialismo y la contrarrevolucién se respondia con nuevas
leyes revolucionarias. Desde su puesto como Presidente del Banco Nacional hacia conocer al pue-
blo la postura del Gobierno Revolucionario ante cada agresion:



Nuestra unica respuesta debe ser la respuesta revolucionaria que se dio el 26 de octubre de 1959;
contra avionetas que violen el territorio nacional, la Ley de Minas y la Ley de Petrdleo; contra nue-
vas agresiones nuevas leyes; contra nuevas amenazas, mas aportes del ahorro popular para in-
dustrializacion, mas trabajo para construir la potencia que buscamos; la potencia pacifica que nos
permita salir en América como nacion productora y trabajadora o la potencia guerrera que nos per-
mita defender nuestro territorio y mantener nuestro sitial de vanguardia de la libertad de América.

Como en la guerra, el Che luchaba por defender cada flanco en la avasalladora batalla por la defen-
sa del pais. En la medida en que profundizaba en los sucios manejos econémicos del gobierno re-
cién derrotado, descubria nuevas artimafas dentro del entorno corruptivo que habia vivido el pais
durante las casi seis décadas de seudo republica.

El Che denunciaba la escandalosa situacion imperante. Entre los muchos casos revelados por él en
aquellos momentos estaba la ley que otorgd la concesion a la Moa Bay Mining Company y a la Ni-
caro Nickel Company, la cual fue redactada en la Embajada de los Estados Unidos y enviada al go-
bierno cubano para su sancion. Era una muestra mas de la mentalidad de los funcionarios del go-
bierno anterior. La inversion en las dos concesiones otorgadas alcanzaba un monto de 180 millones
de délares para dar trabajo a unos 3,000 obreros. El Che argumentaba que con esa cantidad de di-
nero invertido en la reforma agraria se podia dar trabajo a 100,000 campesinos.

Cuba habia seguido el mismo patrén de dependencia de los demas paises de América Latina. Des-
de el Banco Nacional el Che habia comenzado a compenetrarse con la informacion procedente de
esos paises y a conocer mas a fondo las ataduras financieras a que estaban sometidos. En esa
oportunidad sacaba a la luz el esquema organizativo del Banco Interamericano de Desarrollo y fija-
ba la posicién de Cuba frente a esa institucion. El montaje financiero de dicho Banco habia sido di-
sefiado de tal forma que quien tuviera mas acciones, dirigia su politica, y como los Estados Unidos
poseian el 60% de las acciones, se encontraba con derecho para dictar la politica del Banco. De
igual forma los paises que formaban parte de la institucion tenian que aceptar que sus inversiones
fueran orientadas a empresas norteamericanas. Tales condiciones resultaban inaceptables para el
Gobierno Revolucionario y en atencion a ello el Che reafirmaba que nuestro pais asumiria solamen-
te el papel de observador en esa organizacién, negandose rotundamente a formar parte de ella.

Los distintos medios de informacién se hacian eco de la situacién reinante. La prensa amarilla de la
época utilizaba todas las armas a su alcance para interrogar de forma inquisitiva a los lideres revo-
lucionarios, tratando de encontrar definiciones en funcién de sus mezquinos intereses. Por esos
dias un periodista le pregunté al Che si los fondos recaudados por los aportes de los obreros con el
4% de su salario para la industrializacion, serian administrados por el Estado o por la empresa pri-
vada. La respuesta del Che no se hizo esperar:

No podemos hacerle eso nunca a los obreros. ;Quitarles el dinero para darselo a los patronos? Y
afirmaba: el capital es trabajo acumulado, 30 o 40 millones de trabajo acumulado por los obreros
cubanos. Seriamos traidores a nuestros principios revolucionarios. Ese dinero sera para establecer
industrias estatales y los obreros tendran voz y voto en los consejos directivos,

Acerca de los malos manejos en el Comercio Exterior, el Che informaba sobre el mal uso que esta-
ban haciendo los industriales privados de los fondos de importacion encareciendo los precios a la
poblacion. Dejé bien claro que la Revolucion acabaria con esos males; y si por medios persuasivos
los industriales no acataban las disposiciones del gobierno, se daria fin a los sabotajes, instaurando
el monopolio del Comercio Exterior. Seria necesario ir al importador Unico para conocer directa-
mente los verdaderos precios de importacién, unica forma para poner fin a la especulacién contra el
pueblo.



Il. La nacionalizacion: nuevas armas

El 13 de octubre de 1960 y en respuesta a nuevas agresiones norteamericanas el Gobierno Revo-
lucionario respondia con nuevas medidas. Mediante la Ley 890 de ese aio se nacionalizaban las
empresas industriales y comerciales incluyendo los ingenios azucareros, que pasarian a ser diri-
gidas por el Departamento de Industrializacién. El acuerdo del Consejo de Ministros sobre la nacio-
nalizacién se habia tomado en horas de la madrugada. El Che me llamé telefénicamente desde el
Palacio Presidencial instruyéndome de parte del Primer Ministro que buscara los administradores
necesarios que debian hacerse cargo de las industrias al dia siguiente. Esa fue la orden y habia
gue cumplirla sin el menor reparo. Una vez reunidos todos los compafieros que nos encontrabamos
trabajando en el Departamento, analizamos todas las variantes posibles para dar solucién a la com-
pleja e imprevista tarea. Luego recibimos otra llamada telefénica con una decisidn que resolveria el
problema. En aquellos momentos teniamos concentrados cerca de 200 jévenes que estaban en
proceso de preparacién acelerada para enviarlos a un lugar de la Sierra Maestra llamado Minas del
Frio donde pasaban un curso para maestros. Estos jovenes estaban comprendidos entre las eda-
des de 15 a 20 afios y en su mayoria tenian un nivel de escolaridad de sexto grado. Ademas de es-
tos jévenes contdbamos con una pequefa reserva de oficiales del Ejercito Rebelde que se estaban
formando para futuros administradores de fabricas. Su nivel escolar era similar al de los maestros
de Minas del Frio. La decision de Fidel fue nombrarlos al frente de las nuevas fabricas y asi nos lo
informé el Che inmediatamente. EI nombramiento seria con caracter provisional, de tal forma que
tan pronto se encontraran los administradores definitivos, los jovenes de Minas del Frio debian re-
gresar a su importante mision original. Fidel decidié reunirse con los maestros casi al amanecer del
mismo dia de su nombramiento.

Pasadas cuatro décadas desde el triunfo de la Revolucion, hemos acumulado innumerables recuer-
dos sobre hechos singulares que discurrieron en distintos escenarios de nuestro pais. Ciertos acon-
tecimientos se nos presentan envueltos por imagenes imborrables para los que hemos vivido este
excepcional proceso historico. Aquella reunién con los maestros voluntarios, en una madrugada lle-
na de algarabia, la recuerdo como una de las emociones mas perdurables de aquellos primeros
afos de revolucion. Los rostros sofolientos de aquellos adolescentes, llenos de energia y entusias-
mo juvenil confirmaban el acierto de las medidas revolucionarias y la decisién de todos para cumplir
cualquier misién que se les encomendara en aquellos momentos. En la medida en que Fidel les ex-
plicaba las tareas que tenian que asumir y la firmeza y seguridad con que debian llevarlas a cabo,
los gritos de aprobacion retumbaban en el amanecer. La expropiacién masiva de cientos de indus-
trias, incluyendo los centrales azucareros, asi como el nombramiento de aquellos adolescentes al
frente de ellas, constituyd, a nuestro entender, una de las decisiones mas audaces por parte del
Gobierno Revolucionario en aquellos momentos y uno de los golpes mas demoledores a las agre-
siones norteamericanas y a la reaccién contrarrevolucionaria dentro del pais. Si se hubiese espera-
do conservadoramente a tener administradores profesionales para ocupar las industrias, nadie po-
dria predecir cual hubiera sido la reaccién de los norteamericanos, que a no dudar fueron sorpren-
didos por las medidas revolucionarias aplicadas en respuesta a sus agresiones.

El encuentro con los nuevos administradores terminé con el tronido de los aplausos y la indicacién
de estar listos a las nueve de la mafnana del dia siguiente para presentarse en el Departamento de
Industrializacién a recibir sus nombramientos. Ese acto juridico también tuvo sus excentricidades.
Al tratarse de cientos de administradores y contar tan s6lo con cuatro o cinco horas para preparar
las resoluciones correspondientes, se optd por elaborar una "resolucion tipo" dejando en blanco el
espacio para poner el nombre de la fabrica y del administrador en cuestion. La resolucion original
fue reproducida por el anacrénico sistema de "ditto", y a la hora fijada, mediante acto formal, se fue-
ron llenando aquellos documentos; cada administrador, formado en "fila india", fue recibiendo su
nombramiento. Junto a la resolucién mencionada y por accion conjunta del contador y los abogados
del Departamento, se prepar6 una escueta instruccion donde se especificaban las medidas funda-
mentales que debian tomarse al ocupar las industrias expropiadas. Entre esas medidas estaba el
ofrecer el trato mas considerado y respetuoso posible a los duefios de las fabricas o a sus repre-



sentantes, el arqueo inmediato de los fondos en efectivo en el momento de la intervencion, la infor-
macién a los trabajadores sobre la naciente administracion y la permanencia constante del nuevo
administrador en el lugar designado hasta recibir nuevas instrucciones.

Precisamente el dia del nombramiento de dichos administradores sucedié un hecho que quedaria
para la historia como una de las tantas cosas originales de la Revolucién en aquellos tiempos.

Algunas veces el Che recibia algunas personalidades que estaban interesadas en conocer detalles
sobre la industrializacion del pais u otras informaciones relacionadas con la administracién de las
industrias y en ciertas ocasiones me llamaba para que yo las atendiera.

Ese fue el caso del fildsofo francés Jean Paul Sartre y su esposa Simone de Beauvoar que se en-
contraban en La Habana. El Che se habia entrevistado con ellos y me llamé para que yo los reci-
biera en el Departamento de Industrializacién. Estaban interesados en el proceso de nacionaliza-
cién que se estaba llevando a cabo en esos momentos. Sucedid, que el mismo dia que yo los habia
citado en mi oficina estabamos enfrascados en el nombramiento de los jovenes que recién habian
sido designados para ocupar la administracién de las fabricas que se acababan de nacionalizar.

La famosa pareja francesa llegd con varios minutos de anticipacién y me vi practicamente obligado
a invitarlos al acto de nombramiento, ante la imposibilidad de dilatar aquella actividad o hacerlos es-
perar. Ambos aceptaron gustosos, ademas de mostrarse muy interesados. Mientras yo les hacia
entrega de la Resolucion de nombramiento a aquellos jévenes de entre quince y veinte afos, ob-
servaba que Sastre y su compafiera no ocultaban para nada su asombro. Al terminar nuestra acele-
rada designacién los invité a pasar a mi oficina y les pregunté qué les parecian los nuevos adminis-
tradores revolucionarios. El profesor francés abri6 desmesuradamente sus ojos estrabicos y excla-
mé: «jEsto es una locura, son unos adolescentes!»

Inmediatamente después nuestros administradores se desplegaron disciplinadamente para tomar
posesion de sus respectivos cargos. A la mafana siguiente organizamos varios grupos de funciona-
rios del propio Departamento para visitar las distintas fabricas y verificar el cumplimiento de las ins-
trucciones impartidas a los nuevos administradores. En honor a la verdad histérica, no hubo que la-
mentar ningln incidente y todo sali6 tal como se habia organizado inicialmente. Poco después se
fueron sustituyendo aquellos jovenes por comparieros con un poco de mas experiencia, pero se dio
el caso que varios de ellos se quedaron en sus cargos dada la evidente efectividad con que asu-
mieron sus responsabilidades, no obstante su extremada juventud. Con el correr del tiempo, la ma-
yoria de aquellos jévenes adquirieron una solida preparacion profesional y desempefiaron altos car-
gos en la administracién revolucionaria o en el campo de la docencia, incluso a nivel universitario.

Aquella expropiacion masiva de numerosas industrias se convirtié en un complejo problema organi-
zativo para el Departamento de Industrializacién. Los nuevos administradores hacian filas hasta al-
tas horas de la madrugada para despachar con el Che u otros comparneros del Departamento a fin
de evacuar consultas o buscar solucién a innumerables problemas que se presentaban dia a dia en
sus respectivas fabricas. Fue asi que mediante diferentes estudios y discusiones se arribd a un
nuevo esquema para dirigir las industrias a cargo del Departamento. Surgieron de esta forma los
Consolidados Industriales. Esta modalidad tenia mucho que ver con los estudios que venia llevan-
do a cabo el Che acerca de la organizacién del Estado y en particular sobre el modelo a adoptar
para dirigir las empresas de propiedad estatal. Entre otras experiencias utilizadas estaba la de los
grandes consorcios capitalistas, que como ya se ha dicho, utilizaban modernas técnicas de direc-
cién para administrar sus empresas en Cuba. Un Consolidado Industrial estaba constituido por una
agrupacion de fébricas con procesos de produccion similares.

A modo de ejemplo pueden citarse consolidados como los de la rama textil y de las confecciones,
Consolidado de la Industria del Papel, del Azlcar y otros. Esta estructura organizativa creaba un ni-



vel intermedio entre las fabricas y el Departamento de Industrializacién con un Director de Consoli-
dado al frente, que a partir de entonces era el que despachaba con el Che o con los demas dirigen-
tes del Departamento, facilitando de esta forma el flujo de informacién, la toma de decisiones y to-
das las demas labores de la gestion administrativa. Puede afirmarse que con esta nueva organiza-
cién, el Departamento de Industrializacion alcanzé su mayoria de edad como preludio para la futura
organizacioén del Ministerio de Industrias. Aun asi, estaba de por medio un inaplazable problema ad-
ministrativo, al cual habia que darle solucién urgente y definitiva: el esquema financiero con que de-
bian operar, tanto los consolidados como las distintas fabricas que los integraban. Y asi surgié, por
imperativo de la practica, uno de los elementos centrales del Sistema Presupuestario de Financia-
miento. Habia fabricas que contaban con recursos financieros para su operacién y otras que no
presentaban igual situacion. Incluso, habia muchas industrias pequenas que tenian una absoluta
falta de liquidez.

En esos momentos el Departamento de Industrializacion ya contaba con cierto nivel organizativo
que le permitia hacer frente a la administracion de los consolidados que habia creado. Sin embar-
go, fue necesario ampliar, por imperativo de las circunstancias, la seccion de contabilidad, que se
convirtio asi, en la Seccion de Finanzas, Contabilidad y Presupuestos. Una de las tareas de esa
seccidn consistio en resolver los requerimientos financieros del propio Departamento de Industriali-
zacién y de las empresas que estaban bajo su direccién.

El problema se present6 por la forma habitual en que las industrias pequenas, asi como las media-
nas, carecian de medios circulantes, como ya se explicé anteriormente. Por esta razén, los admi-
nistradores de estas industrias tenian que dedicar buena parte de su tiempo a la bisqueda de re-
cursos financieros para sus operaciones. Como resultado de esa busqueda empezaron a surgir
transacciones bilaterales entre determinadas empresas, donde algunas de ellas accedieron a reali-
zar préstamos a otras sin la debida autorizacion superior, estableciéndose por esa via una tenden-
cia que podia ser peligrosa para el mantenimiento del mas estricto control de los fondos, que el Che
exigia con el mayor rigor.

NACE EL SISTEMA PRESUPUESTARIO

La expropiacion de las industrias econémicamente mas fuertes o aquellas cuyos duefios no tuvie-
ron tiempo de retirar su dinero, motivd una de las primera decisiones de caracter practico y que es-
taba a tono con las concepciones tedricas que el Che venia considerando acerca de la adminis-
tracion de las empresas estatales, que consistié en la centralizacién de los fondos en efectivo de to-
das las industrias, creandose un fondo comun, al que se le denominé "Fondo Centralizado", en el
cual, de acuerdo con la Ley del Presupuesto recién dictada, todas las empresas depositaban sus
ingresos, recibiendo del referido fondo, por medio del presupuesto, todos los recursos necesarios
para el desenvolvimiento de sus actividades. Este fondo quedd bajo el control y administracion del
Departamento de Industrializacion del Instituto Nacional de Reforma Agraria y bajo la custodia del
Banco de Desarrollo Agricola e Industrial, que ya en aquella fecha habia sido nacionalizado. Esto
elimind el problema de la carencia de fondos de algunas de la industrias que por su tamafo, su fal-
ta de organizacion, la carencia de una buena contabilidad o la inexperiencia de sus administrado-
res, no podian en esos momentos establecer relacién de dependencia de sus gastos con sus ingre-
sos y atender al principio de la rentabilidad, ya que la produccién necesaria para satisfacer la de-
manda de la poblacién requeria de toda la atencién de sus administradores. La centralizacion sirvid
también de valiosa medida profilactica para que los administradores tuvieran que responder, en una
forma mas exigente, por el uso de los fondos que utilizaban. No hay que olvidar que los acostum-
brados "gastos de atencion a clientes", la competencia, el tratar de obtener ventajas en el presu-
puesto a titulo de empresa de alta rentabilidad, eran vicios ain prevalecientes en aquel entonces.
Las normas establecidas por el Sistema de Presupuesto para las industrias regulaba que los ingre-
sos de las empresas estaban determinados por el valor de la produccién fijado en los planes con
precios al por mayor vigentes. Estos precios se mantenian en aquellos momentos con caracter de



permanencia —a los efectos de la comparacion de los resultados durante el periodo de planificacion
qgue tentativamente se habia implantado— y servian para el célculo de la rentabilidad interna de
cada empresa. Los ingresos se realizaban en el tiempo mas breve posible de acuerdo con la legis-
lacién existente, una vez entregados los productos, mediante convenios con las empresas estata-
les, bien fueran estas industriales o comerciales. Los ingresos realizados eran depositados automa-
ticamente, a través de transferencias en cuentas bancarias, traspasando integra e inmediatamente
el importe depositado a la disponibilidad del Estado, no pudiendo, por tanto, la empresa girar contra
la cuenta de ingresos depositados. Las empresas carecian, de esta manera, de fondos propios mo-
netarios, realizando sus pagos por medio de érdenes de pago emitidas contra créditos bancarios,
aprobados previamente para todo el periodo de planificacién sobre la base de los planes de cada
empresa, que periédicamente les eran autorizados y situados en agencias del Banco Nacional de
Cuba. Los créditos asignados periddicamente a las empresas respondian estrictamente a los pla-
nes de abastecimiento, costos, salarios, inversiones, que expresaban en valor las normas técnicas
contenidas en la metodologia de los planes.

La empresa utilizaba los créditos concedidos, calculados con arreglo a su plan segun los iba nece-
sitando y hasta el limite disponible. En caso de solicitud de créditos adicionales por parte de las em-
presas, los cuales pudieran originarse por incumplimiento de los planes o por sobrecumplimiento
del plan de produccion, estos recursos eran financiados por medio de reservas establecidas al efec-
to y bajo la responsabilidad del Departamento de Industrializacion. Los impuestos, en los casos de
seguir existiendo para las empresas estatales, tenian solamente caracter de costo adicional, lo cual
reducia el margen de rentabilidad interna de la empresa, ya que al no retener ésta ganancia alguna,
no necesitaba ser gravada, puesto que la Unica finalidad del impuesto en esas condiciones era evi-
tar la acumulacion de fondos monetarios en las empresas. De esta forma la empresa reembolsaba
al Estado por medio del traspaso integro de sus depdsitos el crédito consumido en medios circulan-
tes; el valor traspasado al producto a través de la depreciacion de los medios basicos; y también
mediante este procedimiento aportaba en su totalidad al presupuesto nacional la rentabilidad reali-
zada.

Por otra parte no se requeria del préstamo bancario con interés. El estimulo material a los trabaja-
dores era establecido como politica del Gobierno Revolucionario, quien determinaba las bases de
calculo a través de los organismos correspondientes, asi como la cuantia y la forma de aplicarlo.

Los fundamentos politico—econdémicos sobre los cuales se basaba el procedimiento para las rela-
ciones entre el Estado y las empresas estatales era el siguiente: se mantenia, en principio, el carac-
ter mercantil de la produccién, lo cual hacia que los medios de produccién que circulaban dentro de
la esfera estatal y particularmente del sector industrial, acusaran marcadamente la diferencia entre
la produccion mercantil capitalista y la socialista, mostrando asi los rasgos propios de la futura
transformacién de la mercancia en producto, ya que la proyeccién del Che era no mantener relacio-
nes de compraventa con empresas privadas ni directamente con la poblacién, sino a través de em-
presas comerciales estatales.

Al entregar mediante convenio y de acuerdo con los planes los productos, y pasar estos de una em-
presa estatal a otra, no se efectuaba un cambio de propietario, seguian siendo propiedad del Esta-
do Socialista, s6lo cambiaba la empresa a disposicion de la cual pasaban los productos. La expre-
sibn monetaria servia a las relaciones entre empresas estatales de equivalencia general de la pro-
duccién, y como medida de valor, a los efectos de los célculos, que se presentaban también en for-
ma monetaria en los planes. El valor adicional creado por la fuerza de trabajo en la esfera produc-
tiva tenia su realizacion efectiva en la circulacion cuando pasaba de la esfera comercial estatal a la
esfera comercial privada, ya fuera esta individual o cooperativa; o del comercio estatal a la pobla-
cién para su consumo. La rentabilidad, mostrada por los célculos internos de cada empresa, no era
otra cosa que la parte que a aquella le correspondia de la excedencia total, la cual se completaba y
realizaba efectivamente cuando las mercancias dejaban de ser propiedad del Estado.



La rentabilidad de cada empresa dentro de la esfera de propiedad del Estado era el resultado del
calculo, que mostraba la relacion de dependencia de los gastos respecto a los ingresos y servia
para medir en forma de expresion monetaria, el régimen de economia de la empresa. En efecto, si
la parte que corresponde a la empresa de la excedencia total es la diferencia entre los ingresos y
los gastos, y una de estas dos magnitudes, los ingresos, permanecen inalterables a los efectos de
la comparacion de los planes; la Unica forma de lograr que aumente el resultado es mediante la re-
duccién de la otra magnitud, los gastos. De esta forma, el ahorro de tiempo de trabajo era, en ulti-
ma instancia, lo que producia un aumento de la productividad. El costo socialista se media por la in-
version en trabajo. El caracter de propiedad colectiva de los medios de produccién y el principio
marxista de que es el trabajador el que abre crédito al capitalista y no a la inversa, fundamentaba la
tesis del Che de la eliminacion del interés para el financiamiento de la fuerza de trabajo.

La aplicacion practica del presupuesto en las empresas del Ministerio de Industrias y por otra parte
la implantacién del célculo econémico en las empresas de la agricultura y otros organismos, conlle-
vaban logicas dificultades desde el punto de vista conceptual para algunos cuadros de direccion,
gue con frecuencia tenian que escuchar la defensa de uno de los dos sistemas por parte de los pro-
motores de estos. Por aquella época se elabord un informe en el Departamento de Industrializacién
que, entre otras cosas, reflejaba la situacién existente. El informe en cuestién expresaba:

Debido a que cada organismo ha dirigido la preparacién de sus cuadros en el sentido que entendia
desarrollarse su sistema financiero, nos encontramos con cierto estado de confusién que puede re-
sumirse en los siguientes criterios principales:

1. Los que sabiendo poco de economia, contabilidad, finanzas y otras categorias, han aprendido al-
gunas nociones tedricas del llamado "calculo econémico” y confunden éste con un sistema que
adolece de fallas financieras que no responden al mejor control y la mayor efectividad.

2. Aquellos que siendo conocedores del marxismo—leninismo, no han estudiado a fondo la econo-
mia, contabilidad y finanzas y entienden que el llamado "céalculo econémico” es una categoria in-
cuestionable del socialismo y su no aplicacién en forma generalizada e inmediata constituye una
violacion de las leyes econémicas.

3. Aquellos que estando mas distantes de los conocimientos marxista—leninistas, ven en el "célculo
econdémico" una continuacion de categorias aprendidas en el capitalismo y que por error, suponen
esencialmente vigentes en el socialismo.

4. Aquellos que teniendo formacién marxista—leninista y teniendo conocimientos de economia y fi-
nanzas ven en la forma de aplicacion del "célculo econdmico” en otros paises socialistas la Unica
forma aplicable en Cuba, y honestamente creen que es lo mas beneficioso para nuestra economia;
y sabiendo por lo tanto, que categorias econdmicas tales como compraventa mercantil, bienes pro-
pios, préstamos, intereses, impuesto, etc., son formales y no esenciales en la propiedad social, no
han pensado aun en la existencia de un procedimiento que, sobre condiciones objetivas determina-
das, permita destacar mas el concepto formal de algunas de estas categorias econdémicas y elimi-
nar otras por innecesarias.

5.'Y por ultimo, aquellos que pensamos y creemos que tomando en consideracion las condiciones
histéricas, econémicas, territoriales y culturales de nuestro pais y la experiencia de estos primeros
pasos de la Revolucion, es posible instrumentar en Cuba un sistema financiero que dominando las
leyes econdmicas y basandose en la organizacion técnica de la contabilidad y el control financiero,
pueda constituir un efectivo resorte para el desarrollo econdémico social.

Nuestro planteamiento va dirigido, por supuesto a estos dos ultimos criterios, pero es evidentemen-



te necesario tomar en consideracién los demas para que se arribe a una real toma de conciencia
acerca de la importancia, no s6lo en el orden estrictamente financiero, sino también econdémico so-
cial y politico del mejor camino a seguir.

LA EXPERIENCIA CHINO-SOVIETICA

Junto a estas consideraciones, el Che seguia su fatigosa busqueda acerca de las experiencias eco-
némicas en la Unidn Soviética y otros paises socialistas y se habia dado al estudio intensivo de to-
dos los antecedentes acerca del quehacer econdémico de aquellos paises. Entre otros aspectos co-
nocio que las primeras concepciones teéricas acerca del calculo econdémico surgieron en la Unién
Soviética simultaneamente con su introduccién. En este caso, los caminos para solucionar el pro-
blema de la direcciéon de las empresas socialistas no los sefialaba la teoria, sino la practica. Los
problemas teéricos del célculo econdémico comenzaron a ser elaborados sélo después de su im-
plantacién. En la elaboracion de la teoria del calculo econémico ejercieron una influencia determi-
nante dos factores: primero, el desarrollo mismo del calculo econémico; y segundo, el estado de la
teoria econémica del socialismo. En su conjunto, el desarrollo de la teoria del calculo econémico
habia venido transcurriendo mediante un proceso complejo y contradictorio. En esencia, esto no
era otra cosa que un proceso contradictorio de conocimiento del célculo econdémico y de las malti-
ples categorias econdémicas interrelacionadas con él, tales como valor, precio, ganancia, mercado,
plan, interés, etc. Evidentemente, para los soviéticos, el desarrollo de la teoria del calculo economi-
co era una importantisima parte ' integrante de la Economia Politica del Socialismo.

El Che se convencié muy tempranamente de que los planteamientos leninistas sobre el célculo
econdmico habian sido formulados en una situacion excepcionalmente compleja y dificil en la Unidn
Soviética y, por lo tanto, segun él, no se les debia otorgar el atributo de perdurabilidad para todo el
periodo de transicion del socialismo, y mucho menos considerarlo como una categoria necesaria-
mente generalizable para todos los paises que emprendieran el proceso socialista.

En la propia Unién Soviética se habia desarrollado una intensa polémica a partir del afno 1920 acer-
ca de la implantacion o no del célculo econémico. De acuerdo con la concepcién de algunos econo-
mistas, el mismo hecho del establecimiento de la propiedad social sobre los medios de produccion
era totalmente suficiente para sustituir la produccién mercantil por la no mercantil. A diferencia de
esto, otros se manifestaban partidarios del célculo econémico, pero no veian en ello, como en toda
la Nueva Politica Econdmica, otra cuestidon que el retorno a la economia capitalista con la esponta-
neidad del mercado. Afirmaban que la Nueva Politica Econémica y el calculo econémico significa-
ban el "deslizamiento automatico con los pies en los frenos" del régimen econémico del socialismo
al capitalismo. En este problema esencial estos economistas coincidian con los del primer grupo.
Segun este grupo, las empresas basadas en el calculo econémico, en esencia, se convertian en
empresas capitalistas y les eran ajenos los intereses generales de la economia nacional, pues las
relaciones entre ellas se efectuaban por medio de la compraventa.

Una de las cuestiones fundamentales de la teoria del célculo econdmico que se debatia con mas
intensidad en la década de 1920 a 1930, fue el problema de la correlacién entre el plan y el calculo
econdmico, entre el plan y el valor. Para algunos economistas, el problema de la correlacion entre
el plan y el célculo econdmico no significaba desatar la espontaneidad, equivalente a la del merca-
do capitalista.

A la par con el problema de la correlacion entre el plan y el calculo econémico, en la década del 20
se le dedicaba gran atencion a la cuestién de las diferencias entre el célculo econémico y el llama-
do célculo comercial. Muchos afirmaban que el célculo econémico se diferenciaba profundamente
del célculo comercial. Este dltimo, segun ellos, constituia el desarrollo del calculo econémico en
aplicacién a las condiciones de la economia mercantil capitalista. El calculo comercial era no sélo la
rentabilidad, no sélo la aspiracion de evitar gastos superfluos innecesarios y no perder la posibilidad



de ingresos; era la aspiracién de actuar igual que la empresa capitalista, o sea con el objetivo de
obtener ganancias. Si en la empresa que funciona basada en el calculo econdémico la obtencién de
ganancias desempefia un papel secundario y solo como resultado suplementario, para la empresa
de tipo comercial la obtencién de ganancias, por el contrario, es elevada al primer plano. Por consi-
guiente, el calculo comercial es un principio econémico particular dirigido a la obtencién de ganan-
cias, mientras que el célculo econémico no estaba necesariamente unido a la ganancia. Sin embar-
go, en 1923, cuando se crearon los trust se les plante6 la tarea de obtener ganancias, o sea, hizo
su presencia el calculo comercial tan criticado, por muchos, pocos afnos atras.

Surgi6 entonces la afirmacién de que el calculo comercial se transformaria paulatinamente en eco-
némico. En ese mar de contradicciones aparecieron otros que afirmaban que en la economia sovié-
tica no existia, en forma pura, ni el calculo comercial ni el econdmico, porque las empresas socialis-
tas aunque no se plantearan el objetivo de obtener ganancias, en la realidad préctica se veian obli-
gadas a hacerlo. Llegé un momento en que se afirmé que era imposible delimitar con exactitud cua-
les empresas de la industria soviética estaban basadas en el célculo econémico y cuales en el co-
mercial.

En la década del 30 se fortalecié el papel del calculo econdémico y se hizo mucho énfasis en la inde-
pendencia de las empresas y la responsabilidad Unica de sus directores, aunque en realidad duran-
te toda esa época hasta el comienzo de la Segunda Guerra Mundial fue muy débil la elaboracion
tedrica y el debate sobre la materia. Obviamente, el interés hacia estas cuestiones volvié a manifes-
tarse de nuevo solo después de la guerra.

A principios de la década del 50 se empez6 a generalizar, en dicho pais, el concepto del célculo
econémico como una categoria econémica del socialismo. Por supuesto que esta generalizacién
estaba en contra de todos aquellos que consideraban el calculo econémico tan sélo como un ele-
mento de politica econdémica. En definitiva, la concepcion del calculo econémico como una catego-
ria del socialismo fue reproducida oficialmente, y aunque no tenia un basamento cientifico —tan sélo
enunciaba unos postulados muy generales—, fue introducida en el primer texto de Economia Politi-
ca del Socialismo editado en época de Stalin. Sin embargo, afios después se volvid a la polémica
sobre el tema. En 1958 se celebra la Conferencia Cientifica entre los Centros de Ensefianza Supe-
rior de la Unién Soviética sobre el calculo econémico, donde se confirmé que la elaboracion tedrica
anterior habia sido desarrollada de forma muy insuficiente. Sobre todo, se planteé con mucha fuer-
za la necesidad de una explicacién cientifica del calculo econémico, estudiando este en el marco de
las relaciones de produccion socialista con todas sus particularidades y contradicciones. O sea,
practicamente se volvia de nuevo a las discusiones del punto de partida, aunque con algunos ele-
mentos nuevos introducidos por la practica de varios afios de aplicacion del sistema.

Hay que tener en cuenta que este cuestionamiento tedrico sobre el calculo econémico se esté de-
sarrollando justo en el momento en que se produce el triunfo de la Revolucion Cubana, y es conoci-
do mas tarde por el Che con todas las limitaciones logicas derivadas de la distancia, el idioma y los
escasos vinculos de intercambio tedrico que existian con aquel pais durante los dos primeros afos
de la Revolucién. De todas formas, el conocimiento parcial acerca del quehacer econémico en la
Unidén Soviética representaba un aviso de alerta importante para el Che, y un elemento a su favor
en la polémica que comenzaba a desarrollarse sobre el modelo econémico a seguir. Por Io menos,
la conviccion de que en los demés paises socialistas no existia una teoria acabada sobre problema
tan decisivo. Como se conoce, los demas paises socialistas de Europa seguian el modelo soviético
practicamente sin variacion alguna.

Ademas de las experiencias de los paises socialistas de Europa, el Che seguia con atencion el pro-
ceso de desarrollo de la revolucién en la Republica Popular China. En este caso la falta de informa-
cién explicita y la barrera idiomatica resultaban mayores que las sefialadas con la Unién Soviética.
La literatura econémica procedente de China era muy escasa, y la poca informacion recibida llega-



ba fundamentalmente a través de las agencias cablegraficas y por los contactos diplomaticos nor-
males con ese gran pais. China presentaba caracteristicas econémicas muy particulares, con dife-
rencias apreciables en relacién con la URSS y otros paises socialistas europeos.

Los anos inmediatamente posteriores al triunfo de la Revoluciéon China representaron una etapa
trascendental en la historia de ese pais asiatico y estuvieron colmados de grandes transformacio-
nes de indole politica, econémica, social y cultural, las cuales crearon las bases para el futuro desa-
rrollo de China como un Estado socialista. Los cambios producidos por la dirigencia China con el
objeto de defender y preservar la revolucién socialista, restablecer los procesos productivos y hacer
los cambios en la estructura de la sociedad fueron objeto de amplias discusiones dentro del pais.

Sin embargo, cualquier critica acerca de los métodos adoptados en China segun sus caracteristicas
propias no podian ocultar la importancia de los cambios producidos para el desarrollo ulterior del
pais, ya que permitieron alcanzar relativa estabilidad econémica inexistente antes de la victoria re-
volucionaria de 1949 y fortalecieron las posiciones del Estado y el Partido Comunista Chino de ma-
nera irrebatible.

Al proclamarse la Republica Popular China en octubre de 1949, la situacion econémica era desas-
trosa y resultaba evidente la necesidad de impulsar una rapida recuperacion de la produccién en to-
dos los sectores econdmicos. La direccidn revolucionaria en ese pais tuvo que enfrentarse no sélo
a los grandes problemas heredados del pasado, sino a todas las dificultades inherentes a toda
transformacién revolucionaria, a la que se sumaron la reaccion enemiga externa y la contrarrevolu-
cién interna decididas a impedir el avance de la revolucion.

A diferencia de la mayoria de los paises socialistas, China presentaba todos los rasgos de una so-
ciedad basada en la explotacion del trabajo agricola con una distribucién desigual de la tierra, tipi-
cos de un régimen precapitalista donde el 70% de la poblacién rural, compuesta por campesinos
pobres, disponia so6lo del 10% de las tierras, mientras que los grandes terratenientes y campesinos
ricos que constituian el 10% de la poblacion, poseian el 70% de las tierras. Los campesinos medios
representaban aproximadamente el 20% de la poblacién y poseian igual cantidad de tierras. El de-
sarrollo industrial era insignificante, aunque la industria moderna habia adquirido cierto auge en los
afos finales del siglo xix, impulsada por capitales extranjeros, especialmente interesados en el de-
sarrollo de la industria pesada en funcidén de sus propios intereses. Japon fue uno de los paises que
invirtié capitales para el fomento de la mineria y los ferrocarriles en China, con el fin de asegurarse
los suministros necesarios para su desarrollo econdémico.

Dos guerras civiles entre 1925 y 1936, a las que se unié la guerra de resistencia contra Japoén
(1937—1945), empeoraron la situacion econoémica, paralizando la mayoria de los procesos producti-
vos y provocando notables descensos en los niveles de produccién agricola e industrial. Cuando la
Revolucién China llegé al poder se encontré con un pais donde las fuerzas productivas estaban
marcadas por el atraso, y predominaban las formas capitalistas en el campo con un gran aislamien-
to econdmico entre las distintas regiones. Por otra parte, la clase obrera era minoritaria y su madu-
rez politica, insuficiente; reinaban el analfabetismo, la incultura de la poblacion, el hambre y las en-
fermedades. Ante esta situacién, en septiembre de 1949, se elaboré el "Programa Comun para el
Desarrollo Economico del pais”, que introducia grandes transformaciones encaminadas a fortalecer
las posiciones revolucionarias y a implementar el periodo de recuperacién econémica que se pro-
longé hasta 1952.

Este primer modelo econémico establecia que en esa etapa la economia China debia ser mixta e
incluir al sector estatal socialista, al sector cooperativo, al sector capitalista estatal, al sector de pro-
piedad individual de los campesinos y artesanos y al sector capitalista. Se plante6 que la tarea fun-
damental del Partido y el Estado era impulsar el desarrollo estatal socialista como condicién princi-
pal para las transformaciones en los demas sectores de la economia. Las medidas socialistas en



ese periodo incluyeron la confiscacion del capital que dominaba en la industria nacional, controlan-
do producciones tales como el 90 % del hierro y el acero, el 60 % de la energia eléctrica; asi como
los bancos, los ferrocarriles y las vias de comunicacién. Se le otorg6 cierta libertad de accién a la
produccion de bienes de consumo con estricto control estatal de sus actividades.

Junto al reconocimiento de los logros alcanzados por la Revolucion China, también se conocia que
las medidas adoptadas no siempre se correspondian con las necesidades reales o con las metas
planteadas en el programa econdmico aprobado. Para sélo citar un ejemplo, la reforma agraria no
alcanzo6 resolver los problemas del campesinado chino. Desde el punto de vista econémico existian
determinadas condiciones que conspiraban contra la utilizacion plena de las posibilidades producti-
vas que la revolucién en la agricultura brindaba al campesinado. Entre otras caracteristicas que fre-
naban el desarrollo se hacia referencia a la existencia de una poblacion rural muy numerosa, mas
de 500 millones; el tamano extremadamente pequerio de las parcelas de tierra y la insuficiencia de
tierras cultivables para una poblacion agricola numerosa; las frecuentes catastrofes naturales y la
ausencia de condiciones técnico-materiales adecuadas que permitieran una explotacion mas efi-
ciente de las tierras.

Las informaciones procedentes de China indicaban la existencia de dos tendencias en cuanto a las
lineas de desarrollo: la primera proponia el desarrollo planificado de la economia socialista toman-
do como base las experiencias de la Unidén Soviética y los demas paises socialistas, y la segunda
linea preconizaba el desarrollo acelerado de la construccion del socialismo por la via del autososte-
nimiento. Todo parecia indicar que la lucha entre las dos tendencias se vio agudizada por el éxito
alcanzado en el periodo de recuperacion, lo que llevé a un optimismo desmesurado en la creencia
de que se podian quemar etapas en el desarrollo.

El primer plan quinquenal se elabor6 en correspondencia con esos objetivos, y entre sus metas in-
cluia el aumento del valor de la produccién industrial en un 98% con respecto al periodo de recupe-
racién para una tasa de crecimiento promedio anual, durante el quinquenio, del 14.7%. El plan de
inversiones significaba que el 88.8% de las inversiones estatales se realizara en la industria de me-
dios de produccién, lo que implicaba un aumento de los niveles de produccién de esa rama del or-
den del 126 %. Tal distribucién de las inversiones marcaba la tendencia a acelerar la industrializa-
cién de China haciendo énfasis en el desarrollo de la industria pesada.

Evidentemente estas desproporciones tendrian sus efectos en otros sectores. Simultdneamente se
llevé a cabo un proceso de cooperativizacion acelerada en la agricultura que no se correspondia
con las condiciones técnico-materiales existentes en el campo y que se reflejaria posteriormente en
los resultados econdmicos del sector. En efecto, si bien de 1953 a 1957 se obtuvo un incremento
de 23.3% en los niveles de produccién agricola, la tasa promedio de crecimiento anual fue sélo del
4.3%, inferior a la alcanzada durante el periodo de recuperacion.

Al analizar logros y tropiezos en el desarrollo econémico de China entre 1949 y 1957, no puede ig-
norarse el papel que desempend la ayuda material y cientifico—técnica brindada por la URSS y los
demas paises socialistas, asi como las transformaciones socialistas que experimento el sector ex-
terno de la economia con sus consiguientes beneficios para el desarrollo del pais.

Cuando Cuba se enfrenta en los primeros afos de la década del 60 a las transformaciones econé-
micas del pais y a la busqueda de las mejores alternativas acerca del modelo econémico a utilizar,
no excluy6 dentro de sus analisis las experiencias de la Revolucion China. Sin desconocer errores
y deficiencias se pudo percibir que los resultados econémicos de ese pais eran innegables, y que el
pueblo chino habia sido capaz de sentar las bases para continuar su desarrollo socialista a la par
con el mejoramiento de sus condiciones de vida, en comparacién con la etapa precedente a la
creacion de la Republica Popular China.



Para el Che la referencia China constituyd otra experiencia a estudiar y profundizar, siempre en fun-
cién de aprovechar cualquier aspecto Util para el proyecto de industrializacién a desarrollar en
Cuba. Pero, aunque sentia una gran admiraciéon por la Revolucién China, estaba muy consciente
de las, diferencias histérico—culturales, econémicas, geograficas y de dimensién del gran pais asia-
tico en comparacion con las caracteristicas propias de Cuba. En lo referente al modelo de direccion
econdmica, las concepciones tedricas del Che marcaban una apreciable diferencia con respecto a
los modelos econdémicos adoptados en los demas paises socialistas, incluyendo el caso de China,
con las distinciones ldgicas que era necesario tener en cuenta dada las caracteristicas diferentes
de ese pais en comparacion con los demas paises socialistas de Europa.

MIKOYAN EN LA HABANA, EL TiO SAM ENTRE DIVERTIDO Y ASOMBRADO

En febrero de 1960 se produjo la visita a Cuba de Anastas Mikoyan, viceprimer ministro de la Unién
Soviética. Sobre dicha visita se gener6 todo tipo de especulacién dentro y fuera de Cuba por los
medios de informacién enemigos. A proposito de esos infundios, el Che volvi6 a la carga fijando la
digna posicion cubana:

...No pedimos nada a nadie; no estamos mendigando empréstitos, ni solicitando la compra de
nuestros azucares de rodillas, simplemente ofrecemos lo que tenemos, respetamos a los pueblos
vecinos y a todos los pueblos del mundo y proclamamos nuestro derecho insobornable a ser consi-
derados un pais igual a cualquier otro de la tierra, en el concierto de los pueblos libres. Quien asi
nos admita sera nuestro amigo, no importa la ideologia interior que lo anime, no importa su sistema
social o econdmico. Quien no nos respete como nacion, no puede aspirar a nuestra amistad, sea
cual fueren los vinculos anteriores que nos ligaron y sea cual fuere la fuerza que puedan poner
para ofender a nuestra patria.

El 2 de marzo de 1960, en un acto en la Universidad de La Habana, el Che ofrecia nuevos elemen-
tos sobre la realidad cubana tras los afos de sometimiento al capital norteamericano. En esa oca-
sién su analisis estaba dirigido a la historia azucarera cubana y a las depredaciones imperialistas
sobre |a primera industria del pais. Las cualidades climaticas de Cuba y el desarrollo de una sola in-
dustria como la azucarera habia colocado a Cuba en condiciones de competir en el mercado mun-
dial con altos niveles de productividad. El Unico beneficiario de estas ventajas habia sido el capital
norteamericano, que consciente de los beneficios a recibir, habia impuesto todo tipo de ataduras al
desarrollo azucarero.

La ambicién de ganancias por parte de los empresarios del Norte mas la actitud entreguista de los
funcionarios cubanos de tumo habian hecho tabla rasa con la poca legalidad republicana en el pais.
Existia una vieja ley de la época del gobierno norteamericano en Cuba que prohibia a todo norte-
americano poseer tierras en Cuba. Esa ley fue vulgarmente violada. El patriota Julio Sanguily hizo
lo indecible por impulsar una ponencia para impedir la tenencia de tierras por extranjeros en Cuba.
Su digno esfuerzo no prosperd, y poco a poco el capital yanqui fue posesionandose de los latifun-
dios caneros. Pronto empezaron a proliferar centrales azucareros por todo el pais, hasta llegar al
namero 161 en la década del 50, los cuales lograban una productividad competitiva a nivel mundial.
Asi Cuba se convirtié en pocos afos en un pais monoproductor, dependiente casi en forma absolu-
ta del azdcar para obtener sus divisas con las cuales comprar en el extranjero, especialmente en
los Estados Unidos, los productos para el mantenimiento del desigual sustento de su poblacion.

Las importaciones cubanas se veian beneficiadas con bajos aranceles para los productos manufac-
turados en los Estados Unidos, haciendo practicamente imposible la competencia a industriales
criollos o0 a productos de otra procedencia. La dependencia econémica se tradujo, desde los inicios
de la nacionalidad, en una dependencia politica casi total. No por casualidad —razonaba el Che— al
liquidarse esa situacion el 1 de enero de 1959, surgieron de inmediato los enfrentamientos insalva-
bles con el gigante del Norte. Con su proverbial y refinada ironia politica, caracterizaba la reaccion



yanqui ante las nuevas realidades:

Al principio el enorme Tio Sam aparecia en las caricaturas mirando, entre divertido y asombrado, a
un pequenio enano barbudo que pretendia darle una patada en las piernas porque no llegaba mas
lejos de altura. La dimensién del enano barbudo ha ido creciendo hasta adquirir proporciones ame-
ricanas y ser presencia viva en América... Hemos llegado, pues, al lugar mas alto de la América
irredenta en cuanto a proyecciones politicas se refiere... Representamos para los amos poderosos
todo lo que hay de absurdo, de negativo, de irreverente y de convulso en esta América que ellos
desprecian, Pero representamos por otro lado para la gran masa del pueblo americano, del ameri-
cano nuestro, del que empieza al sur del Rio Bravo, todo lo que hay de sincero y de combativo en
estos pueblos que despectivamente llamamos "mestizos”.

Pero el Che estaba consciente que el desarrollo politico del pueblo cubano, guiado por Fidel Cas-
tro, superaba con creces el nivel de desarrollo econdémico alcanzado por el pais. Por eso todas las
tentativas de agresion econdmica que se estaban fraguando en la Cdmara de Representantes de
los Estados Unidos podrian tener su efecto al depender practicamente de un solo producto y de un
solo mercado de exportacion. Cuando el Gobierno Revolucionario lograba un acuerdo favorable
con la Unién Soviética sobre las ventas de azucar, saltaban los representantes del imperio a sem-
brar la confusion, tratando de demostrar que al realizar las ventas a otro pais que no fuera los Esta-
dos Unidos nos estdbamos esclavizando. Tal era el cinismo con que trataban a Cuba en aquellos
momentos, como si las ventas de casi la totalidad del azucar cubano durante méas de cuatro déca-
das a los llamados "precios preferenciales” no fueran la expresién maxima de esclavitud y depen-
dencia econémica.

De todas formas, también el Che sacaba una experiencia extraordinariamente 0til de esta confron-
tacién para el futuro disefio de la politica econémica de Cuba en los afos venideros: la necesidad
de no sélo diversificar nuestra participacién en el mercado internacional, sino la evidente necesidad
estratégica de diversificar nuestra produccién para no depender de por vida de un solo producto ex-
portable. O sea, que estos primeros anos de liberacion estaban permitiendo comprobar en la practi-
ca la verdadera naturaleza del sistema capitalista imperante en Cuba y sus relaciones con los pai-
ses mas poderosos del mundo dentro de ese sistema. Si bien algunos dirigentes de la Revolucion
contaban con el acervo de conocimientos econémicos y filoséficos, no hay que negar que la toma
del poder revolucionario y la necesidad de asumir las grandes responsabilidades al frente de un
pais que exigia grandes transformaciones en todos los érdenes, se convertia en un verdadero labo-
ratorio para los jefes revolucionarios que descubrian dia a dia nuevas alternativas de orden practico
para atacar los males prevalecientes en el sistema anterior, y que ni la mas elaborada teoria seria
capaz de eliminarlos como lo estaban demostrando los hechos a cada paso dado por la Revolu-
cién.

EL DISENO DEL FUTURO Y LAS UNIVERSIDADES

Otro "descubrimiento” hecho por el Che de cara a la nueva realidad fue que las tres universidades
existentes en el pais no estaban a la altura de las necesidades que exigia el desarrollo econémico—
social, no sélo en cuanto a la preparacioén de sus egresados sino en lo referente a la cantidad y es-
tructura de los futuros graduados. A fines de 1959 los dirigentes estudiantiles se dirigieron al Co-
mandante Guevara pidiéndole su opinidn acerca de la eventual necesidad de que la Universidad de
La Habana contara con una Facultad de Economia. Segun el Che esa pregunta tenia una respues-
ta obvia, si se tenia en cuenta que los érganos de planificacién del pais se habian tenido que orga-
nizar precipitadamente con asesores mejicanos, venezolanos, chilenos, argentinos, peruanos,
ecuatorianos y de otros paises. Incluso nuestro Ministro de Economia se habia formado en una uni-
versidad extranjera. La facultad de economia, por tanto, resultaba imprescindible y con profesores
calificados que fueran capaces de interpretar las lineas y el ritmo de desarrollo econdémico para los
proximos afios. Ilgualmente se requerian ingenieros y técnicos de las mas diversas especialidades.



Otro reclamo del Che era la necesaria coordinacion entre las tres universidades de entonces. Esas
instituciones debian marchar al ritmo de la Revolucién y acorde con sus mismos principios. Los es-
tudiantes eran revolucionarios en su inmensa mayoria y como tales debian estar dispuestos a unir-
se al programa revolucionario en beneficio de su pais. El Che llegd a afirmar que las universidades
lo mismo podian convertirse en un factor potencial de adelanto o de retraso de la Revolucion. Todo
dependeria de la visién que tuvieran los estudiantes y profesores sobre el futuro de la nacion. En el
corto plazo una fabrica o cualquier otra inversion podria verse retrasada por la falta de personal ca-
lificado. En ese momento se veria claro el atraso o el adelanto de las universidades al frenar o ace-
lerar el proceso de desarrollo. ElI Che se negaba a creer con toda la fuerza de sus convicciones re-
volucionarias que las universidades se fueran a convertir en un factor de retraso, porque para él lo
fundamental que faltaba era la coordinacion entre las distintas universidades. Esa coordinacion te-
nia que expresarse entre los estudiantes, los profesores y las demas autoridades universitarias. Era
necesario coordinar los programas de estudio entre las universidades, los institutos y colegios se-
cundarios, y por ultimo, entre los planteles docentes y el Gobierno Revolucionario. Conociendo los
programas de desarrollo del Gobierno para las distintas ramas econoémicas y otras actividades so-
ciales se determinaria el nimero y especialidad que era necesario preparar en cada universidad.
No llevar a cabo esa accidon de coordinacién en funcién de los intereses del pais, implicaria un fra-
caso en el cumplimiento de los objetivos revolucionarios.

En aquellos momentos la proyeccion que el Che proponia a las universidades debia tener un hori-
zonte minimo de 10 a 15 afos. De lo contrario no se podria hablar de desarrollo planificado a largo
plazo como empezaba a exigirlo la propia colaboracién econdémica con los demas paises socialistas
que se regian por un sistema de planificacion de este tipo. Segun el Che las universidades hasta
entonces habian marchado a ciegas ante la admonicién del proceso econdmico seguido en el pais
y habian graduado profesionales que luego no tenian fuentes de trabajo y se desviaban hacia otras
actividades Para poder subsistir.

También surgian por esa época los defensores de la vocacion a ultranza con los que el Che no es-
taba precisamente de acuerdo. Consideraba ese criterio como falso y no aceptaba que un caso in-
dividual aislado fuera representativo, desde el punto de estadistico, como para impedir la programa-
cién de carreras en funcién de los intereses nacionales. Aceptaba que existian vocaciones basicas,
pero como las distintas ramas cientificas estaban tan diferenciadas por un extremo y tan intima-
mente unidas por el otro nadie podia predecir "en los albores de su desarrollo intelectual”, cual se-
ria su verdadera vocacion. Para explicar sus reticencias a tal enfoque, anteponia su ejemplo perso-
nal. Se habia iniciado en una carrera universitaria estudiando ingenieria, luego se hizo médico, des-
pués fue Comandante Guerrillero y por ultimo, explicaba irbnicamente, "me presento como 'disefa-
dor™. En el curso del desarrollo cientifico ya no se hablaba de la quimica o de la fisica, sino de la fi-
sicoquimica y no se conoceria nada a fondo de ambas materias sin el conocimiento de las matema-
ticas. En las discusiones sobre el tema, el Che introducia un concepto abarcador acerca de la do-
cencia universitaria:

Creo que se debe pensar constantemente en /uncion de masas, sin creer que nosotros somos otra
cosa que individuos y celosos defensores de nuestra individualidad, y capaces de mantener nues-
tros criterios una y mil veces en cuantos menesteres fueren necesarios para hacer un andalisis y un
calculo de las necesidades de un pais; es criminal pensar en individuos porque las necesidades del
individuo quedan absolutamente diluidas frente a las necesidades del conglomerado humano, de
todos los compatriotas de ese individuo.

Cuando el Che habla de definir el perfil de las distintas carreras universitarias y calcular las necesi-
dades en funcion del desarrollo econémico, esta considerando que el personal calificado y su canti-
dad constituyen un recurso mas, en este caso el determinante, dentro del programa de la Re-
volucion y que por lo tanto, debe ser planificado a corto, mediano y largo plazo. Por eso insiste en



que la palabra de orden en aquellos momentos es la planificacion. Todos los recursos que intervie-
nen en el programa de desarrollo econémico-social deben ser planificados y deben serlo también
con visién de futuro. El Che le otorga tal importancia a la planificacion dentro de las expectativas de
la Revolucion que no concibe, en ultima instancia, la independencia econdmica sin planificacion. Y
es l6gico que piense asi porque el enfoque estratégico de la Revolucion requeria un reordenamien-
to consciente e inteligente en todos los 6rdenes, y eso sélo puede lograrse a través del planeamien-
to de todas las actividades y de las interrelaciones que podrian existir entre ellas. De esta forma se
podria conocer qué se proponia el pueblo de Cuba en los préximos afios y sélo asi podria organi-
zarse la réplica o el contragolpe ordenado y efectivo a las agresiones enemigas.

Para el Che la independencia econdmica no puede convertirse en una consigna. Debe estar expre-
sada en objetivos concretos dentro de la vision de la Revolucidn. El insiste en que los dirigentes de
la Revolucién cuentan en términos generales con esa visién, pero que no basta con que los diri-
gentes la tengan, tiene que tenerla el pueblo, para que una vez pasados los momentos iniciales de
incertidumbre, propios de toda Revolucién, se nutra esa visién con un programa donde todos sus
elementos fundamentales estén previstos y planificados. A partir de ese momento, el pueblo, como
un todo, estara en condiciones de trabajar conscientemente por los objetivos que se ha propuesto
para alcanzar un futuro feliz en una nacién con soberania politica e independencia econémica.

La importancia de estos dos ultimos términos aparecen como esenciales en el pensamiento del
Che y son frutos del propio contenido de la Revolucién Cubana desde el asalto al Cuartel Moneada.
El programa de desarrollo econdmico y el de la industrializacién en particular seran concebidos a
partir de estos dos principios. El Che tratara de definirlos desde muy temprano para que nadie se
llame a equivocaciones. Reconoce que las definiciones a veces resultan defectuosas y tienden a
congelar términos, pero considera que en aquellos momentos resulta de gran importancia aclarar
los conceptos generales acerca del significado de la soberania politica y la independencia econdmi-
ca. De entrada plantea que la soberania politica y la independencia econémica van unidas, e insiste
en que esa idea todavia no esta absolutamente clara en el pueblo de Cuba y es necesario "rema-
charla una y otra vez".

En una conferencia sobre el tema en la Universidad de La Habana, expresa:

Los pilares de la Soberania Politica que se pusieron el 1ro. de enero de 1959, solamente estaran
totalmente consolidados cuando se logre una absoluta independencia econémica. Y podemos decir
que vamos por buen camino si cada dia se toma una medida que asegure nuestra independencia
econdmica. En el mismo momento en que medidas gubernamentales hagan que cese este camino
o0 se vuelva atras, aunque sdlo sea un paso, se ha perdido todo y se volvera indefectiblemente a los
sistemas de colonizacion mas o menos encubiertos de acuerdo con las caracteristicas de cada
pais y de cada momento social... Nosotros hemos tomado el poder politico, hemos iniciado nuestra
lucha por la liberacion con este poder bien firme en las manos del Pueblo. El pueblo no puede so-
Aar siquiera con la soberania si no existe un Poder que responda a sus intereses y a sus aspiracio-
nes, y poder popular Quiere décimo solamente que el Consejo de Ministros, la Policia, los Tribuna-
les Y todos los drganos de gobierno estén en manos del pueblo. También quiere decir que los or-
ganos econdémicos van pasando a manos del pueblo. El poder "6volucionario o la Soberania Politi-
ca es el instrumento para la conquista °conémica y para hacer realidad en toda su extension la so-
berania nacional.

En su argumentacién, el Che no ignora el peso que han adquirido los monopolios capitalistas y la
importancia que tienen a la hora de estas definiciones. Tan grande es su importancia que en algu-
nos casos han hecho desaparecer el poder politico en muchas republicas latinoamericanas. Tal es
el caso donde predominan los enclaves de la United Fruit Company, que mantiene un poder omni-
modo sobre las caricaturas de republicas que explotan. Igual sucede con la Standard Oil como
compaiia monopolista petrolera o con otras "republicas" que dependen de los reyes del estario. Es



decir, que para encontrar la definicién exacta de Soberania Politica hay que profundizar en sus rai-
ces y no pretender encontrarla facilmente en un diccionario de términos politicos.

Refiriéndose a Cuba, el Che reiteraba que nuestro pais seria independiente cuando hubiera desa-
rrollado todas sus riquezas naturales, cuando tuviera comercio con todo el mundo, cuando hubiera
asegurado mediante tratados, que no habria accion unilateral de ninguna potencia extranjera que le
impidiera mantener su ritmo de produccion, todas sus fabricas y sus campos produciendo al maxi-
mo de acuerdo con lo planificado en su programa de desarrollo.

El pensamiento americanista del Che actuaba como elemento catalizador en la unién indisoluble de
los destinos de Cuba y de América Latina. Refiriéndose a Cuba se proyecta con sentido histérico en
esa union comun:

Si podemos decir exactamente que la fecha en que se alcanzd la Soberania Politica Nacional,
como primer paso, fue el dia en que vencié el poder popular, el dia de la victoria de la Revolucidn,
es decir, el Iro. de enero de 1959. Este fue un dia que se va fijando cada vez mas como el comien-
zo no solo de un afio extraordinario en la Historia de Cuba, sino como el comienzo de una Era. Y
tenemos pretensiones de pensar que no es soélo el comienzo de una Era en Cuba, sino el comienzo
de una Era en América. Para Cuba, el 1ro. de Enero es la culminacion del 26 de julio de 1953 y del
12 de agosto de 1933, como lo es también el 24 de febrero de 1895 o del 10 de octubre de 1868.
Pero para América significa también una fecha gloriosa, puede ser quizas la continuacion de aquel
25 de mayo de 1809, en que Murillo se levanté en el alto Perd, o puede ser el 25 de mayo de 1810,
cuando el Cabildo Abierto de Buenos Aires, o cualquier fecha que marque el jnido del pueblo ame-
ricano por su independencia politica en los principios del siglo xix... La batalla de Cuba es la batalla
de América, no la definitiva en un sentido. Aun suponiendo que Cuba perdiera la batalla, no la per-
deria América; pero si Cuba gana esta batalla, América entera habra ganado la pelea. Esa es la im-
portancia que tiene nuestra Isla y es por ello por lo que quieren suprimir este "mal ejemplo" que da-
mos.

Los objetivos tacticos de la direccién revolucionaria para librar esa histérica batalla eran; la Reforma
Agraria como base para la industrializacién del pais, la diversificacion del Comercio Exterior y la
elevacion del nivel de vida del pueblo. Estos cuatro objetivos tacticos unidos permitirian alcanzar el
objetivo estratégico de la Revolucién que era la liberacion de la economia nacional. En tal sentido,
el frente econdémico se convertia en el primer escenario de lucha. Las victorias serian producto del
trabajo, del teson y de la planificacién. EI Che pronosticaba que era una guerra donde se pondria
de relieve el heroismo colectivo y el sacrificio de todos. No seria una batalla corta; seria tanto mas
larga cuanto més aislada estuviera Cuba. Y se prolongaria aun més en la medida que no se estu-
diaran a profundidad todas las caracteristicas del terreno de la lucha y analizado el enemigo hasta
en sus ultimos detalles. La batalla se libraria con armas muy variadas, y, como siempre, para con-
quistar algo habria que quitarselo a alguien. El primer objetivo a conquistar era la soberania del
pais, y el alguien no tenia otro nombre que el de monopolio. Mas concretamente, el Che dejaba cla-
ro que nuestra guerra seria con la gran potencia del Norte y que el camino hacia la liberacion esta-
ria dado por la victoria sobre los monopolios norteamericanos especificamente. El primero a gol-
pear seria el monopolio de la tenencia de la tierra, haciendo pasar ese recurso a manos del pueblo.
Luego vendrian los monopolios en los demas sectores, como los que controlaban la industria quimi-
ca, la azucarera, el petréleo, el niquel, el cobalto y otros.

La obra revolucionaria continuaba su curso irreversible de profundas y continuas transformaciones
de beneficio social. El 1ro. de mayo de 1960 el Che volvia a la celebracion de esa fecha en la ciu-
dad de Santiago de Cuba y anunciaba al pueblo que en tan sélo un afo de gobierno revolucionario
se habia disminuido el desempleo de 700,000 personas a 550,000, o sea, 150 000 nuevos empleos
creados por la Revolucién. Por supuesto que esa cifra no satisfacia a la direccién de la Revolucién
pero que para fines de 1962 no existiria un solo desempleado en Cuba.



La batalla contra el desempleo era uno de los objetivos principales en aquellos momentos junto a la
labor de orientacién y esclarecimiento a los sindicatos acerca de su papel en las nuevas condicio-
nes del pais. Aln pesaban sobre algunas organizaciones sindicales los habitos de las viejas tac-
ticas de lucha frente a los patronos capitalistas. Ciertos lideres sindicales no habian asimilado el
proceso de cambio y en buena medida veian al Estado como a un patron més. El Che no se cansa-
ba de explicar las diferencias entre el nuevo Estado y las condiciones prevalecientes con anteriori-
dad, lo que significé una labor larga y paciente con aquellos dirigentes sindicales que se debatian,
muchos de buena fe, entre las nuevas ideas y su vieja mentalidad economicista. Se apoyaba en
algo expresado por Fidel en aquellos dias, dirigido a los sindicatos.

"...No es mejor dirigente obrero el que esta buscando el pan de hoy para sus compareros; mejor di-
rigente obrero es el que busca el pan de todos los dias para todos, el que comprende el proceso re-
volucionario y, analizando y comprendiendo a fondo, va a apoyar al Gobierno y a convencer a sus
comparneros o a explicarles el porqué de las medidas.”

Luego el Che aceptaba que el Gobierno podia cometer errores y el papel del dirigente obrero era
sefalarlos con energia, sobre todo cuando no eran rectificados a su debido tiempo. Habia que en-
tender, segun él, que la mayoria de los cuadros de direccién en el gobierno eran revolucionarios
muy jovenes y que dadas las caracteristicas que le habia tocado vivir a la Revoluciéon Cubana, te-
nian que trabajar enfrentados dia a dia a la potencia econémica y militar mas fuerte de todo el lla-
mado "Mundo Occidental". Por tanto era légico que se cometieran errores, y alli estaba la tarea del
dirigente obrero para sefalar, de forma oportuna, el error cometido, hasta que este fuera rectifica-
do. Junto a esos reclamos a los dirigentes obreros, los alertaba acerca de los sacrificios que impli-
caba un proceso de industrializacion como el que se proponia la Revolucion. Por esos dias las
companias monopolistas habian dado un zarpazo en el caso del petréleo. Sobre el particular resal-
taba:

El punto del petrdleo es algo que hubiera marcado la caida, probablemente, del Gobierno Revolu-
cionario, o su claudicacion total, hace muy pocos anos. Afortunadamente hoy hay potencias que
tienen petrdleo y que tienen independencia absoluta como para vender ese petrdleo al pais donde
lo venden, cualquiera que sea la fuerza enemiga. Es decir, que la actual division de poderes en el
mundo es lo que ha permitido que Cuba diera el paso que marca la barrera entre el pais colonial y
el no colonial, el dominio de sus recursos naturales y el dominio de sus industrias basicas... Ya les
digo, hay una potencia que tiene petrdleo, que tiene los barcos para traer el petroleo, que tiene la
disposicion de traer el petrdleo, y la fuerza para traerlo. Si nosotros no hubiéramos contado con
esta cantidad de petrdleo, el dilema en este momento seria otro, el dilema seria: claudicar definiti-
vamente o volver a la época de nuestros antepasados los siboneyes, con un adelanto no mas, por-
que tendriamos caballos y burros, que en aquella época no habia, pero se paralizaria casi el total
de las industrias cubanas. Naturalmente que es una situacion muy dificil. Yo no me animo ni a pen-
sar en esa disyuntiva. Por suerte tenemos esta otra, y tenemos que seguir adelante.

Junto al acoso econémico del imperialismo, como el caso del petréleo, el Che llamaba al sacrificio
frente a otras agresiones, incluyendo la militar. Y sobre esa eventualidad, sentenciaba:

Si nos agreden, nos tendremos que defender; si las bombas enemigas destruyen lo que es nuestro
iMala Suerte!, después de la victoria lo reconstruiremos; pero hoy tenemos que pensar nada mas
que en construir.

En ningun caso las agresiones y las amenazas enemigas hicieron disminuir el entusiasmo y la crea-
tividad del Che en su empeifio por llevar a cabo el proceso de industrializacién. Ese mismo espiritu
se lo trasmitia a los obreros resaltando todas las potencialidades del pais para su desarrollo futuro,
desde su naturaleza exuberante, su ventajosa posicién geografica y la inteligencia y valentia de-



mostrada de su pueblo. Cifraba grandes esperanzas en las riguezas minerales aun inexplotadas,
como las reservas de niquel que ya estaban calculadas como las segundas en el mundo occidental.
Ese metal

...viaja en la cabeza de todos los proyectiles y de todos los cohetes. Y también en las corazas de
los tanques, o viajaba hasta hace poco, y en las aleaciones mas sensibles de los aviones de com-
bate; es decir, es un mineral estratégico y un mineral de futuro...

También teniamos la riqueza del azucar y la capacidad de convertir la cafia de azlicar en una in-
dustria quimica, que estaria llamada a ser una fuente de riqueza inagotable. Frente a esa fortaleza
de la matriz econdmica cubana, el Che sefialaba también sus debilidades. En primer lugar, la defor-
macion de la economia cubana como pais subdesarrollado, nacién monoproductora, girando en la
orbita internacional alrededor de un solo producto y comprando la casi totalidad de los articulos ma-
nufacturados en el extranjero.

Ante esas realidades y a un solo afo de la liberacion, cuando aln no se conocian los recursos dis-
ponibles para las inversiones en el desarrollo, el Che hablaba con toda seguridad sobre el futuro in-
dustrial de Cuba una vez lograda la independencia politica. Obviamente habia que calcular y medir
cuidadosamente las posibilidades econémicas para dar pasos seguros y firmes hacia la industriali-
zacion:

¢;Cuales son nuestras metas primordiales, nuestras metas mas grandes, las grandes lineas por
donde debemos marchar?

Desde el punto de vista politico, lo primero era ser duefios de nuestro destino, ser un pais indepen-
diente, libre de injerencias extranjeras, que logre su desarrollo sin interferencias y que pueda co-
merciar con todo el mundo. Por sobre todas las cosas, lo primero seria mejorar el nivel de vida del
pueblo al maximo posible, pero de acuerdo con las condiciones y las posibilidades reales de Cuba.
El modelo de desarrollo que el Che concebia debia ser de tal tipo que costara al pueblo nada més
gue lo necesario. Pero habia cosas innecesarias, que no eran imprescindibles para la vida, y que
sin embargo se habian entronizado como hébitos de la sociedad de consumo norteamericana que
s6lo cumplian dos objetivos: como efecto imitacién y para inflar las importaciones de Cuba como
pais subdesarrollado. Mientras que estos patrones de consumo tipicamente neocolonialistas preva-
lecian, habia 500,000 cubanos sin empleo, y no trabajar significaba no comer o comer muy poco, lo
que hacia que hubiera miles de cubanos presa de enfermedades y practicamente en la miseria. Los
500,000 desocupados significaban el 10% de la Poblacion total de la Isla, pero quedaban otros
300,000 que estaban subempleados. El caso mas significativo y a la vez tragico era el de los obre-
ros azucareros —casi 300,000— que trabajaban s6lo una parte del afio. Dentro de ese conjunto, los
gue peores condiciones sufrian eran los obreros agricolas, con sueldos muy bajos y que pasaban
una gran parte del afio sin ningun tipo de trabajo. Por lo tanto, se planteaban dos prioridades a re-
solver por el Gobierno Revolucionario: la primera, el desempleo; y la segunda, el subempleo.

En la primera etapa, la Revolucion debia ser capaz de garantizar que todo el mundo comiera y se
vistiera decentemente, aunque fuera de forma modesta. Ademas, asegurar que el pueblo recibiera
la asistencia médica y la educacién de forma gratuita. Estos serian los objetivos inmediatos y a
ellos habria que dedicar cada centavo en divisas que fuera capaz de ahorrar el pais. Luego el Che
se adentraba en un problema crucial, cual sena el esquema de desarrollo a adoptar en las condicio-
nes concretas de Cuba. Habia dos caminos, el tradicionalmente bien conocido de la libre empresa,
donde todas las fuerzas economicas se dejaran actuar libremente bajo un supuesto igualitario y
donde todas las empresas privadas compitieran entre si para provocar el "desarrollo” del pais. Ese
era el esquema que habia operado en la Cuba neocolonial y cuyos resultados eran bien conocidos.
El Che calificaba de monstruoso ese esquema que habia encadenado al pueblo por medios econé-
micos sin que este se diera cuenta de nada. Ponia ejemplos de todo tipo para demostrar la forma



en que se habian enriquecido unos cuantos a costa del pueblo, en muchos casos con dinero del
Estado en forma de préstamos con bajos intereses. Ademas del dolo manifiesto con el Unico interés
de robar, también la libre empresa, cuando se desarrollaba a mediana o pequefia escala, terminaba
con una gran cantidad de fabricas paradas. Las razones resultaban obvias, por un lado las peque-
nas fabricas de capitalistas cubanos con muy poco capital tenian que competir con las grandes em-
presas monopolistas, y cuando se les presentaba algin competidor de ese tipo, bajaban sus pre-
cios. En términos comparativos a esos monopolios les costaba muy poco la eventual rebaja de los
precios, pero una pequefia empresa se arruinaba en pocos meses. El otro caso era tipico de la
anarquia capitalista imperante en Cuba. Como en todo sistema de libre empresa, cuando un indus-
trial invierte en una fabrica y le va bien, viene otro tentado por las ganancias y pone otra, e igual-
mente puede venir un tercero, y un cuarto. Y el resultado es que de pronto existen cuatro fabricas
del mismo producto tratando de competir en un mercado que sélo admite la capacidad de oferta de
una sola de ellas. Al final lo que se produce es la paralizacién de una parte de estas industrias con
el consabido despido de sus trabajadores.

ENSENANDO Y APRENDIENDO

Visto el fenédmeno desde la posicidn de la clase obrera, el Che explicaba las implicaciones de este
proceso de una forma muy simple, pero con profundo contenido econdémico, y a la vez didactico; al
dejar hacer que las fuerzas econdémicas luchen entre si, el obrero tiene que ir a venderse como
fuerza de trabajo, en competencia con el obrero cercano que también tiene hambre y también se
vende. Logicamente el capitalista siempre esta presente en este apetecible mercado, listo para
comprar este tipo de mercancia al precio mas bajo posible, y como casi siempre hay un obrero que
tiene mas hambre, o es més débil que los demas, o traiciona los intereses de su clase y claudica,
pues acepta trabajar en esas condiciones. Es el obrero que se convierte en "privilegiado" y el que
ha marcado el rasero para que todos los demas tengan que venir detras de él y aceptar las condi-
ciones que se les imponen.

Otras veces se produce el caso contrario y que marca una diferencia mas directa. Se trata de la
compafia extranjera que ha fijado sus precios y ha demostrado su efectividad en términos producti-
vos, opta por pagar salarios un poco mas altos que las demas y convierte de forma consciente al
obrero en un privilegiado. Ese es el obrero que desde que entra a la empresa hace un "pacto de
lealtad" a "su" compaiia, adquiere un sello de distincion frente a los demas trabajadores y se con-
vierte en elemento de divisién de su clase. Con ello ha cumplido con uno de los mas preciados ob-
jetivos de sus patronos: la divisién de la clase obrera. Una vez obtenido el "sello de distincion" apa-
recen otras diferencias, surgen otras remarcas para los agraciados que trabajan en esas compa-
fias. Son las personas que pertenecen a un club exclusivo, generalmente instalado y organizado
por. la propia empresa o por asociacion de los mismos trabajadores, donde no se aceptan socios
negros porque el club es privilegio de los blancos. Son los ejemplos palpables de lo que sucedia en
Cuba y que ademas, se queria vender como el sistema de empresas ideales para lograr el desarro-
llo econémico del pais.

A ese sistema se impondria otro que el Che se encargaba de explicar desde la dialéctica econémi-
ca y politica de la Revolucién, pero cuidando no hacer uso de complejas abstracciones econémicas
o filos6ficas en un momento en que la erudicion tedrica no siempre resultaba afin a la comprension
popular. El estilo de los principales lideres revolucionarios era el de explicar los mas complejos pro-
blemas en un lenguaje totalmente comprensible para las masas. Muy pronto y con el avance de la
formacién politico-ideolégica de la Revolucion, fueron comprensibles para todo el pueblo los Princi-
pios, conceptos y categorias econdémicas y filoséficas del marxismo.

El sistema al que el Che se referia, aun cuando no habia sido definido corno del tipo socialista, es-
taba dirigido por un gobierno revolucionario que corno tal se erigia por decisién popular en repre-
sentante del pueblo. Y para quién se iban a construir las nuevas industrias y las distintas obras so-



ciales sino y unicamente para beneficio del pueblo. Si la direccion del desarrollo *condémico la ejer-
cia el Gobierno, era facil deducir que ella estaba encaminada a la eliminacién de la anarquia que
habia predominado hasta entonces. Cuando se fuera a construir una industria, ella estaria donde
hiciera falta Y con la capacidad necesaria para garantizar el uso racional de los recursos del pais.
Ademas de eso, cuando fuera necesaria una fabrica o cualquier otra instalacion de beneficio social,
no soélo seria imprescindible calcular sus beneficios en términos de dinero o de su rentabilidad indi-
vidual. Resultaba igualmente importante conocer las ventajas que esa inversién produciria en fun-
cién de los intereses de la sociedad en su conjunto. El ingreso de los trabajadores debia estar cal-
culado de tal forma que no fueran beneficiados algunos por la via de privilegios cuando otros per-
manecieran en la miseria. Se trataria que el salario de los trabajadores siempre fuera el mayor que
pudiera permitir la produccién y la reproduccién de la economia, considerando siempre que el de-
ber primordial en una primera etapa era garantizar el trabajo a los desempleados y mejorar las con-
diciones de vida de los subempleados.

Por otra parte, el Che marcaba otra gran diferencia entre los dos sistemas de desarrollo, el de la li-
bre empresa y el desarrollo revolucionario. En el primero, la riqueza se concentraba en las manos
de los afortunados, de los allegados al gobierno y de los mas habiles, quienes participaban en los
negocios ilicitos. En el otro sistema la riqueza estaria destinada a convertirse en patrimonio del
pueblo. No habria, ademas, entrega de las riquezas a los monopolios extranjeros y se haria todo lo
posible por ir rescatando poco a poco la riqgueza conculcada de los monopolios. En forma jocosa
reafirmaba algo dicho por Fidel al denominar las nuevas empresas "Pueblo Company S.A." No ne-
gaba que el camino seria dificil, y que al marchar por él habia que enfrentarse a dos batallas inelu-
dibles: la de la defensa fisica del pais y la batalla de la industrializacion.

El lenguaje del Che era muy claro, preferia ser directo sin utilizar el disfraz de los llamados politicos
demdcratas u hombres de izquierda moderados. No se podia hablar al pueblo con lenguaje revolu-
cionario y estar conversando en la puerta de atras con tos grandes monopolios. Pero también era
directo al hablar de los deberes de los trabajadores. En términos econémicos, habia tres obligacio-
nes fundamentales que en aquel momento tenia que cumplir la clase obrera para su verdadera y
definitiva independencia: la primera era producir; la segunda, ahorrar, y la tercera, organizarse. Las
tres obligaciones podian entrar en choque con el "comun denominador" que habia hecho la clase
obrera de sus aspiraciones y de sus luchas con la clase patronal. Los obreros confundidos podian
identificar el llamado a producir en el mismo sentido en que se lo exigian los capitalistas, lo que mu-
chas veces significaba que a mas productividad mas riqueza para los patronos, y en ocasiones des-
plazamientos de sus comparieros de trabajo. Y eso era cierto. De ahi la aparente contradiccién en-
tre la situacion presente y la del pasado reciente. Pero es que la produccion, en las nuevas condi-
ciones, estaria totalmente destinada a aumentar las riquezas para que el Estado pudiera invertir
mas en nuevas fuentes de trabajo y con un tipo de produccién que no produjera el desplazamiento
de ningun trabajador. Se trataba, segun el Che, de una primera etapa de la industrializacién donde
no se podria aspirar a una alta concentracion de capital siempre y cuando se pudiera garantizar la
eliminacién del desempleo. Luego llegaria el momento en que con el desarrollo de una base técnica
superior se pudiera pasar a un proceso de industrializacion intensiva de més alta productividad.

La segunda obligacién relacionada con el ahorro exigia otra explicacién. Producir y ahorrar en las
nuevas condiciones significaba mas beneficios para los trabajadores y para el pueblo en general y
no para aumentar la riqueza del antiguo patron capitalista. EI Che reclamaba la mayor inventiva de
los trabajadores para que no se gastara, de manera inutil, un centavo. Obviamente no se podia lla-
mar a nadie al ahorro y al sacrificio cuando los beneficios iban a engrosar las riquezas de los po-
seedores de capital y nunca a los obreros. Pero con el desarrollo econémico dirigido por el Gobier-
no Revolucionario, cada centavo ahorrado estaria destinado a nuevas fabricas en beneficio del
pueblo. EI Che hablaba con la conviccién de que la participacion del Estado seria cada vez mayor y
que por lo tanto las obligaciones de la clase obrera también serian cada vez mayores.



La tercera obligacion de la clase obrera, ya enunciada, era la de organizarse, y no hacerlo en el
sentido organizativo que habian tenido las luchas sindicales en épocas anteriores.

Ahora era necesario organizarse para rendir mas a la Revolucién, que significaba aportar mas al
pueblo y a la propia clase obrera. Un ejemplo de la transformacion organizativa que explicaba el
Che era la que tenia que producirse en la relacion entre obreros y campesinos. La diferencia entre
ambas fuerzas se iria reduciendo en la medida en que miles de obreros agricolas pasaran a traba-
jar la tierra por métodos mecanizados. De esa forma se convertirian cada vez en obreros mas técni-
cos y el contenido de su organizacién iria cambiando. Su fuerza organizativa adquiriria una nueva
dimension como agrupacion humana, siempre puesto el interés en el beneficio colectivo. Y enfatiza-
ba el Che:

... Y asi sucesivamente, cada agrupacion humana es mas importante que el individuo, y todo el gru-
po de un sector obrero es mas importante que el sindicato de un centro de trabajo, y todos los
obreros son mas importantes que uno. Eso es algo que hay que comprender; hay que organizarse
nuevamente para cambiar la mentalidad anterior.

Cambiarla mentalidad del jefe del sindicato, que no tiene como funcién ser el que grita mas contra
el patron, ser el que impone a veces medidas absurdas dentro del orden de la produccion, pero
tienden falsamente a hacer que un obrero esté alli, ganando algo, aunque no haga nada. El obrero
que hoy cobre un sueldo, sin hacer nada, esta en realidad conspirando contra la nacion y contra si
mismo.

...El dirigente obrero y el obrero en general tendran entonces participa-°ién en el proceso producti-
vo. Nosotros no hemos podido avanzar mas porque, incluso, hay muchas fabricas donde no se
puede discutir, porque hay un sindicato hostil o porque los obreros no han comprendido todavia la
médula de la cuestion. Y si el sindicato habla con la administracion creen que el sindicato, la jefatu-
ra del sindicato, es una jefatura claudicante. Todas esas cosas deben desaparecer, porque nuestra
tarea, la tarea de la industrializacion del pais, la mas grande tarea de Cuba actual, no puede hacer-
se de ninguna manera, por la voluntad de unos cuantos, no por el genio de unos cuantos, ni de
uno. La tarea nuestra es ver el mejor camino y explicarlo, pero la tarea del pueblo es ayudar a ver
ese buen camino, contribuir con todo su esfuerzo a que la marcha por ese camino sea acelerada y
corregir siempre los errores por un método constructivo.

Cuando el Che pronunciaba estas palabras a mediados del afio 1959, todavia el pais estaba su-
friendo el azote del desempleo heredado del gobierno anterior. Una de las interrogantes mas an-
gustiosas de los jovenes de esa época era la incertidumbre sobre su futuro econémico. Los que ha-
bian tenido la oportunidad de alcanzar alguna calificacién técnica no sabian si podrian conseguir
trabajo para mantenerse o si tendrian alguna oportunidad para servir a su pais y poder formar una
familia. Sin embargo, el Che estaba tan seguro sobre las expectativas de desarrollo econémico de
la Revolucién que fue capaz de anunciar publicamente el compromiso de garantizar trabajo para los
proximos dos anos a todos los técnicos que se graduaran en los distintos centros docentes del
pais. Sus pronosticos fueron cumplidos y a finales de 1962 ya se habia erradicado practicamente el
desempleo en Cuba.

En los primeros meses de 1960, el Gobierno Revolucionario se vio obligado a dictar una congela-
cién de los salarios ante las presionantes demandas de aumento de estos en distintos sectores
econdémicos. En una comparecencia publica, uno de los asistentes le hizo al Che la siguiente pre-
gunta:

"¢ Qué orientacién podria damos con respecto a la congelacion de los salarios y qué beneficio re-
portaria al Gobierno Revolucionario?"



Como ejemplo de interés acerca de la pedagogia utilizada por el Che para explicar en lenguaje
comprensible un problema tan complejo, reproducimos la respuesta dada en aquellos momentos:

Quiero decirles que esta es una pregunta de tipo financiero y en términos matematicos tiene dos
respuestas. Hay una respuesta positiva, y es cuando el gobierno representa al pueblo y esta pi-
diendo la congelacion de los salarios para desarrollar una politica de beneficio popular. Y hay una
respuesta negativa, que se produce cuando un gobierno que traiciona al pueblo exige la congela-
cion de los salarios en beneficio de las clases altas de la sociedad.

Pero ¢por qué se pide la congelacion de los salarios y por qué los obreros después de discutirlo,
han accedido a ello? Es muy sencilla la contestacion, a poco que se piense un poco. El dinero que
hay en un pais es una cantidad total, que solamente varia de acuerdo con la produccion de ese
pais. Si ese pais aumenta su produccion en un 10%, la cantidad de dinero podra aumentar en un
10%; si en vez de aumentar en un 10% el dinero, aumentara en un 50%, habria mas dinero en el
pais, pero valdria menos, habria inflacion.

Ahora bien, nosotros para desarrollar y para dar a la industria toda su fuerza, hemos cerrado las
importaciones de articulos no imprescindibles, tratando de conseguir divisas para desarrollarnos y
para comprar fabricas en el extranjero. Al mismo tiempo se han abierto nuevas fuentes de trabajo y
han empezado su proceso de produccion que todavia no alcanza para satisfacer las necesidades
del pueblo cubano. Si nosotros damos mas dinero a los trabajadores pasaran dos cosas, o que ese
dinero dado a un trabajador estara quitandoselo a otro companero trabajador, que no puede ganar
tanto o no tiene trabajo, o que ese dinero sera dado de una nueva emision del Estado.

Es decir, el Estado, frente al problema de tener que afrontar grandes pagos tiene que emitir dinero:
de la Caja del Banco Central salen billetes nuevos y esos billetes aumentan el volumen de dinero
circulante, pero entonces ese dinero vale menos; vale menos porque la produccion del pais no ha
alcanzado todavia el nivel necesario para que pueda emitirse ese dinero. Y ese es el equilibrio que
se establece. A un determinado volumen de dinero, en una época normal, tiene que haber un de-
terminado volumen de produccion. Si aumenta el dinero en una proporcién mayor que la produc-
cion, se produce esto que se llama inflacion, es decir que el dinero vale menos.

Esta es una de las razones por las cuales el Gobierno Revolucionario trata de congelar los salarios,
para que no se produzca inflacion, porque el dinero es necesario para invertirlo hoy en nuevas fa-
bricas, no es necesario para que llene las arcas de todos los magnates de la industria o de las fi-
nanzas. Es necesario para convertirlo en nuevos instrumentos de trabajo, que den ocupacion a
nuevas personas, que permita asi un aumento de los salarios, para los que hoy se congelan y para
los nuevos que entren en la produccion, sin que haya inflacién entonces, porque los salarios han
subido al mismo nivel de vida que ha subido la produccion. Ese es el fundamento Por el cual se tra-
ta de congelar al nivel actual los salarios de los obreros.

Estas y otras explicaciones dadas por el Che en aquellos primeros afios de la Revolucion, a mas de
tener gran importancia econdémica, también tenian un profundo sentido educativo para los trabaja-
dores y estaban orientadas a luchar contra el individualismo aun prevaleciente en parte de ellos.
Los cambios sociales a que se aspiraba no serian alcanzados si no se producian profundos cam-
bios interiores en la conciencia de los individuos. Y el Che tenia una gran confianza en el ser huma-
no y sus potencialidades como para ver el futuro con optimismo, seguro de que se operaria ese
cambio en la conciencia del pueblo. Por ello se negaba a establecer una division mecanica entre hi-
jos de la clase obrera o campesina y contrarrevolucionarios, como pudiera hacerlo cualquier extre-
mista. Para él no habia nada que educara mas a un hombre honrado que el vivir dentro de una Re-
volucion. Ponia como ejemplo a los primeros combatientes de la Sierra Maestra que no eran hijos,
en su mayoria, ni de obreros ni de campesinos. Recordaba que al hacerse fuerte la guerrilla lidera-
da por Fidel se llevaron miles de reses a las montafias y algunos campesinos comieron esa carne
por primera vez:



... Y ese respeto que teniamos por la sacrosanta propiedad de esas reses, se perdié en el curso de
la lucha armada, y comprendimos perfectamente que vale, pero millones de veces mas, la vida de
un solo ser humano, que todas las propiedades del hombre mas rico de la tierra... Y lo aprendimos
nosotros alli, que no éramos hijos de la clase obrera ni de la clase campesina. ;Y por qué nosotros
vamos a decir ahora a los cuatro vientos, que éramos los privilegiados, y que el resto de las perso-
nas en Cuba no pueden aprenderlo también? Si pueden aprenderlo, pero, ademas, la Revolucion
hoy exige que se aprenda, exige que se comprenda bien que mucho mas importante que una retri-
bucién buena, es el orgullo de servir al préjimo, que mucho mas definitivo, mucho mas perenne que
todo el oro que se pueda acumular, es la gratitud de un pueblo.

El tema de la conciencia iba sedimentando en el pensamiento del Che como el elemento central
para la gran transformacion que tendria que producirse en la sociedad. Y resultaba de tal importan-
cia para él ese elemento central que no vislumbraba la posibilidad de desarrollo econémico en las
condiciones de un proceso verdaderamente revolucionario sin una transformacion en la conciencia
del individuo, sobre todo porque su concepcion del desarrollo en las nuevas condiciones resultaba
radicalmente distinto al conocido desarrollo econémico capitalista. Como se ha explicado, no se tra-
taba solamente de obtener bienes materiales en abundancia e incluso con la calidad y la eficiencia
requeridas. Si bien eso resultaba importante y por demas obvio en el nuevo sistema de produccion,
lo decisivo era la obtenciéon de una calidad humana distinta, la actuacién consciente del individuo
capaz de erradicar el egoismo personal para dar cabida a un enfoque solidario de la vida, antepo-
niendo el interés social al individual en su mas amplia escala. Vale decir que esa actitud desprendi-
da y solidaria traspasaba los limites estrechos de los intereses nacionales para sentir como propios
los sufrimientos y las carencias de cualquier otro ser humano del planeta. Por otra parte, el Che dis-
tinguia con insistencia la actitud solidaria de la caritativa:

....No debemos acercarnos al pueblo para decir: aqui estamos. Venimos a darte la caridad de nues-
fra presencia, a ensefiarte nuestra ciencia, a demostrarte tus errores, tu incultura, tu falta de cono-
cimientos elementales. Debemos ir con afan investigativo, y con espiritu humilde, a aprender en la
eran fuente de sabiduria que es el pueblo.

Y todo el que estuviera de acuerdo con esa forma de pensar del Che era considerado por él como
un amigo, ya fuera dentro o fuera de Cuba, perteneciera o no a cualquier organizacion o defendiera
en otros campos conceptos diferentes. A los que pudieran pensar distinto dentro de Cuba él los lla-
maba a pensar en el pasado y a valorar las nuevas conquistas revolucionarias. Esas conquistas
gue era necesario defender no sélo con el fusil en la mano en los momentos decisivos de las agre-
siones del enemigo, sino todos los dias, con la mayor responsabilidad ante el trabajo, con las ma-
yores muestras de solidaridad frente a los grandes problemas de la Revolucién. Sélo con alto nivel
de conciencia se podia entender el llamado del Che a la defensa de las conquistas con las armas
en la mano y al mismo tiempo dar el maximo esfuerzo en la produccion. Pero en aquellos momen-
tos esa era la disyuntiva. Habia que estar listo minuto a minuto para repeler cualquier agresion, ya
qgue pendia sobre el pueblo la amenaza de una guerra que podia destruirlo todo. EI Che compren-
dia lo desesperante de la situacién ante la eventualidad de que en cualquier momento se viera des-
truido un centro de trabajo o retrasado un nuevo proyecto de la Revolucion. Era una lucha a muer-
te, en que la Revolucién trabajaba hasta el agotamiento para lograr un futuro mejor y los enemigos,
por su parte, haciendo todo lo posible para volvemos al pasado.

Por aquellos dias, en dialogo con el pueblo en la ciudad de Camaguey, el Che se hacia varias pre-
guntas ante la tension creciente en las relaciones con el gobierno de los Estados Unidos:

...¢ Qué tiene Fidel que tanto les preocupa a los norteamericanos? Que tiene el pueblo de Cuba,
pequefnia isla subdesarrollada —como nos llaman ellos— de seis millones de habitantes apenas, que
esta comparada en el odio yanqui hoy con la Unién Soviética, de mas de 200 millones de habitan-



tes, duefa de los mas poderosos elementos de destruccion de la tierra, duefia del mas poderoso
gjército del mundo, y enemiga declarada de los Estados Unidos?... ;Qué tiene Cuba que puede
compararse con China Popular, de 650 millones de habitantes, la nacion mas poblada de la tierra, y
la segunda Potencia del mundo socialista? ;Qué es lo que tiene Cuba? ;Cual es el peligro de la
Revolucion Cubana? Y el peligro de la Revolucién Cubana, hombres y mujeres de Camagdey, el
peligro son ustedes y somos nosotros; el peligro es 9lie se riegue por América la costumbre de dia-
logar con el pueblo, y pedirle ‘onsejo al pueblo, cada vez que sea necesario, porque cuando se le
pregunta ° cualquier pueblo de América qué es lo que hay que hacer con los latifundistas, todos los
pueblos contestaran igual que ustedes jtodos condenaran el latifundio! A eso le temen, a nuestro
efemplo.

Y en otra parte de su discurso el Che esclarecia algo que resultaba trascendental en un momento
en que no se habia planteado, ni por asomo el caracter socialista de la Revolucion Cubana, aunque
ya se contaba con el conocido apoyo de los paises socialistas:

...Ellos saben que este Gobierno no se ha vendido a ningtn otro gobierno de la tierra y que si algun
dia, para prestarnos su ayuda, la Union de Republicas Socialistas Soviéticas o el Gobierno de Chi-
na Popular o cualquier potencia de la tierra, pusiera como condicion entregar algo de nuestra sobe-
rania o de nuestra dignidad, en ese mismo momento Cuba romperia con cualquier potencia que se
animara a plantear eso. Porque si nosotros hemos aceptado la ayuda de la Union Soviética y la
mano fraterna que nos tendieran todas las potencias socialistas, es precisamente porque lo han he-
cho sin anteponer condicion politica alguna. Ellos saben que nuestras condiciones no son simila-
res, ellos saben bien que aqui no esta establecido el socialismo; simplemente ellos nos brindan esa
ayuda para que nosotros pudiéramos seguir nuestro camino libremente elegido y por eso la acepta-
mos...

Estas palabras del Che encontrarian la ratificacion de todo el pueblo de Cuba cuando en forma
unanime aprobo la historica Declaracién de La Habana que en su cuarto apartado expresa:

"La Asamblea General Nacional del Pueblo de Cuba declara que la ayuda espontaneamente ofreci-
da por la Unién Soviética a Cuba, en caso de que nuestro pais fuera atacado por fuerzas militares
imperialistas, no podra ser considerada jamés como un acto de intromision, sino que constituye un
evidente acto de solidaridad y que esa ayuda brindada a Cuba ante un eminente ataque del Penta-
gono yanqui honra tanto al gobierno de la Unién Soviética que la ofrece como deshonran al gobier-
no de los Estados Unidos sus cobardes y criminales agresiones contra Cuba. Por tanto, la Asam-
blea General del pueblo declara ante América y el mundo que acepta y agradece el apoyo de los
cohetes de la Unién Soviética si su territorio fuera invadido por fuerzas militares de los Estados Uni-
dos..."

LA BARRERA DEL COMERCIO EXTERIOR

Ya estando al frente del Banco Nacional de Cuba, el Che participaba en un seminario donde expli-
caba las transformaciones organizativas realizadas en esa institucion, para ponerla a tono con las
necesidades de la Revolucion y para responder a las agresiones econdémicas desde el exterior. En-
tre otros cambios importantes anunciaba que desde el punto de vista estructural se abrian tres nue-
vas lineas de trabajo: la del crédito agricola, a través de un banco creado con esa finalidad. Otro
que sera destinado al crédito industrial y comercial y el tercero, que constituia una de las conquis-
tas de la Revolucion, previa a la Ley de Nacionalizacion de los bancos, era el Banco de Comercio
Exterior. Este Ultimo se convertia practicamente en el importador Unico para Cuba y también en el
orientador, organizador y director de todas las importaciones. Demas esta decir la gran complejidad
de trabajo que le tocaba desempefar a este Banco. Ademas de centralizar todas las importaciones
era necesario cambiar la forma en que se realizaban todos los tramites y la documentacién de las
mismas, incluyendo su denominacion.



Es necesario destacar que las filiales de las companias norteamericanas en Cuba no solamente pa-
gaban exageradamente caros todos los pro' duelos de importacion —como una de las formas para
ocultar sus ganancias en Cuba y trasladarlas a su casa matriz— sino que utilizaban una especie de
c6digo o clave para cada producto, que una vez traducido significaba su especificacion. En ocasio-
nes cierto producto podia ser identificado por los técnicos de alguna fabrica y entonces habia que
hacer un laborioso trabajo de investigacion en otras fabricas similares para ver si habia sido codifi-
cado de igual forma.

Otras veces los técnicos lo desconocian, eran productos con patentes especiales, secretas, que ya
venian con la formula ambigua y habia que recurrir a un técnico extranjero para sustituirlo, aunque
fuera en parte. Otra gran tarea del Banco de Comercio Exterior era asegurar la importacion de un
grupo de productos de consumo no duraderos, pero de imprescindible necesidad para la poblacién.
Esos productos debian ser adquiridos en paises donde existiera la garantia de que no serian inter-
feridos sus envios. O sea, que la nueva institucién tenia que ser capaz de cambiar la estructura del
comercio exterior del pais, hacer nuevos convenios, buscar nuevos mercados y al mismo tiempo
mantener los viejos que fueran susceptibles de ser mantenidos, pero garantizando que hacia esos
mercados no se orientara la demanda de productos insustituibles en otro lado.

La barrera del comercio exterior significaba uno de los grandes obstaculos a que tendria que en-
frentarse el proceso de industrializacién cubano. El Che iba adquiriendo cada dia mas conciencia
de este problema y de otros tan o mas dificiles de resolver en los afios futuros. Sus reflexiones lo
llevaban a comparar la agricultura con la industria. Segun él la industria necesitaba técnica, necesi-
taba capitales, requeria afios de Preparacion y de estudio. El error de un agricultor podria significar
la Pérdida de su cosecha, pero el afo siguiente podia rectificar su error y obtener una buena pro-
duccién; el error al planificar una industria podria significar que se pagaran sus consecuencias du-
rante 30 0 40 afos. Ademas era necesario preparar obreros calificados, técnicos, ingenieros, de s
cuales carecia el pais. Por aquellos dias ejemplificaba la situacion existente con toda crudeza:

Esta es una situacion tragica. Hace unas horas apenas estabamos discutiendo los comparieros del
Instituto del Petrdleo que debian ir a la Unidn soviética para adquirir una serie de equipos que se
necesitan. Mi tnica aspiracion en este caso es que pudiera ir un cubano, nada mas que un cubano
en el grupo; sin embargo, no es posible porque sencillamente nunca el imperio dio oportunidades a
los cubanos para que aprendieran todas las complicadas operaciones y toda la técnica que es ne-
cesario conocer para poder ir en una mision de este tipo. Es decir, que este ano los técnicos que
iran a comprar a la Unién Soviética a nombre del Gobierno Cubano seran todos extranjeros.

Eso se produce en muchas ramas de nuestra industria y estamos desarrollandola a pesar de ello.
Es decir que la necesidad de técnicos, de producir técnicos de todo tipo, es cada dia mas imperio-
sa.

Eso no va a destruir nuestra capacidad de industrializarnos, pero siempre la va a frenar. Se pueden
hacer muchas cosas y se pueden hacer todas las cosas con entusiasmo, con buena fe, con espiritu
de trabajo, con animo de aprender, pero no se puede hacer al mismo ritmo que otras personas que
pongan todo eso y que ademas pongan su técnica.

O sea, que la industrializacién de Cuba tendria que resolver todas esas dificultades. Porque habia
algo muy apremiante que no podia esperar por largos procesos de planificacion o de preparacion
de personal calificado: el desempleo. Por tal razén el Che enfatizaba que junto al proceso de prepa-
racién y estudio de las inversiones industriales, era necesario destruir el "cancer" de la economia
cubana de aquellos momentos: la falta de empleo para una buena parte de la poblacién en edad la-
boral en todo el pais. Para dar solucion a ese grave problema, insistia en priorizar inversiones en la
agricultura y la pesca que ademas de aportar puestos de trabajo con mas rapidez, eran ramas que
ayudarian a resolver los problemas alimenticios de la poblacién en un plazo mas corto y con un vo-



lumen menor de inversiones. En cuanto a la industria fue necesario dilatar las inversiones en las in-
dustrias basicas —o del sector uno—y desarrollar en una primera etapa las pequenias industrias, que
permitian dar empleo mas rapidamente. Aun cuando los principales dirigentes de la Revolucion es-
taban conscientes de la importancia del desarrollo de la industria pesada, para sentar las bases del
verdadero desarrollo econémico del futuro, también sabian que ese tipo de industria, altamente tec-
nificada y con alta concentracion de capital, demoraria mucho en instalarse y al final no seria la
gran fuente de ocupacién laboral.

Habia que crear un balance en el desarrollo que asegurara las grandes lineas estratégicas en inte-
rés de lograr la independencia econémica del pais, pero a la vez habia que garantizar empleo en el
mas corto plazo posible, sin olvidarse de mejorar las condiciones salariales en amplios sectores de
la produccion y los servicios que presentaban situaciones en algunos casos insostenibles. Acerca
de ello el Che se planteaba la situacion con todo realismo, al analizar que al principio la participa-
cién obrera en la Revolucién fue totalmente entusiasta y de apoyo irrestricto al Gobierno Revolucio-
nario. Los obreros apoyaron la nacionalizacién de las fabricas que funcionaban mal y donde los tra-
bajadores estaban muy mal retribuidos; dieron su apoyo a los interventores revolucionarios y luego
apoyaron todas las leyes revolucionarias. Pero sobre todo esto, el Che razonaba desde la dialéctica
marxista con la mayor objetividad sefalando:

Pero nosotros no creemos que se puede hacer que una clase social integra por mas revolucionaria
que sea, esté constantemente dando su apoyo, su fuerza, su inteligencia, su espiritu de sacrificio a
una Revolucidn, si no recibe alguna retribucion. Nosotros pedimos el sacrificio del 4% e inmediata-
mente los obreros, los obreros agricolas y de la ciudad fueron a darlo, asi como integrantes de
otras capas sociales. Pedimos también la congelacion de los salarios y se logrd en una gran medi-
da la congelacion de los salarios al nivel actual. Pedimos aumento de la produccion y se estan lo-
grando aumentos sustanciales en la produccion.

Ahora bien, nosotros estamos exigiendo todos esos sacrificios para dar mas al pueblo de Cuba,
para lograr que nuevas gentes consigan trabajo y para lograr que todo el mundo, todos los desem-
pleados o subempleados tengan algo que llevar a su casa todos los dias; pero también es justo
qué a los que crean esa riqueza con su trabajo diario se les dé algun premio y algun premio mas
concreto que las palabras nada mas, porque ha habido casos extraordinarios dentro de la clase
obrera de desprendimiento.

Entre los primeros ejemplos de apoyo a las medidas revolucionarias y de desprendimiento frente a
los llamados del Gobierno Revolucionario estaban los obreros azucareros. Los obreros del sector
de la mineria también dieron pruebas extraordinarias de su conciencia revolucionaria. En la mina de
Matahambre, en una asamblea, sin que mediara ningun tipo de imposicién, los trabajadores de este
lugar resolvieron rebajarse sus salarios. Aquel gesto solidario de los mineros del cobre fue destaca-
do por el Che como uno de los hechos mas estimulantes en cuanto a prueba de apoyo al proceso
revolucionario. Mas valiosa aun por tratarse de obreros con pésimas condiciones de trabajo, donde
imperaban enfermedades como las del Pulmén, producidas por la silice y otras substancias, y que
de acuerdo con las condiciones debian ser los trabajos mejor pagados del mundo, cuando en reali-
dad no lo eran. El Che luchaba por encontrar formulas que permitieran compensar en alguna medi-
da la situacién econémica de estos trabajadores, aunque no siempre fuera por la via del aumento
salarial, que mal instrumentado traeria serios desequilibrios econémicos altamente nocivos Para la
propia clase obrera.

Una de las iniciativas impulsadas por el Che fue la de establecer un sistema de premios, a través
del cual el estimulo consistiera en la solucion de una vivienda para aquellos trabajadores que la ne-
cesitaran. Este y otros estimulos materiales fueron organizandose gradualmente hasta contar con
un variado sistema que permitia una evaluacion periddica y el otorgamiento de premios a los traba-
jadores mas destacados. La entrega de los premios era realizada personalmente por el Che y cons-



tituia un momento de especial reconocimiento al esfuerzo de los trabajadores.

La entrega de estimulos materiales de forma directa y sistematica por parte del Che a los trabajado-
res industriales, es la mayor refutacién para aquellos que histéricamente han tratado de presentarlo
como el idealista incapaz de reconocer el valor de la estimulacion material, sin llegar a comprender
gue todo su pensamiento econémico se sustenta en el mas profundo analisis de la realidad social,
pero también en las grandes potencialidades del ser humano como elemento transformador de la
sociedad en desarrollo. Junto a su reconocimiento acerca de la importancia de la estimulacién ma-
terial como "mal necesario" heredado de la sociedad capitalista, el Che potenciaba con toda su
fuerza los estimulos morales, consciente de que no se podria pensar en una sociedad superior sin
la elevacion de la conciencia del individuo.

En aquellos momentos se trataba de vincular la estimulacién material no solamente al aumento di-
recto de la produccién. El Che le otorgaba una importancia fundamental al aumento de la producti-
vidad por la via de innovaciones o nuevas iniciativas de los trabajadores que permitieran el incre-
mento de la productividad o la reduccién de los costos de produccion:

Todas estas cosas también habra que considerarlas para dar los premios. Y los premios tienen que
ser necesariamente casas, habitaciones, mejores condiciones, mas amplias y colocadas en una
buena situacion con respecto al trabajo, para grupos fabriles completos, para gente que haya rendi-
do normas extraordinarias de trabajo, aunque su grupo completo, su fabrica entera no haya mereci-
do ese premio; y para obreros individuales, técnicos o cualquier clase de empleados que haya
creado, haya tenido alguna idea que modifique los procedimientos y que signifique una mejoria
considerable para la fabrica.

Debe destacarse que aunque el Che consideraba muy limitado el nimero de casas otorgadas como
estimulo material a los trabajadores en relacion con el total que trabajaba en la industria, no fue
nada despreciable lo que representd ese estimulo en el afio 1962 al otorgarse 2,000 viviendas por
esa via. En esa misma conferencia del 20 de octubre de 1960, el Che informaba que el 70% de la
produccion industrial del pais se encontraba en manos estatales, bien por la via de la intervencién
por parte del Gobierno Revolucionario o por la via de las leyes de nacionalizacién. También infor-
maba algo muy estimulante para el pueblo y que representaba un gran desmentido para los enemi-
gos de la Revolucion: la mayor parte de las industrias administradas por el Estado habian aumenta-
do su produccién en relacion con el periodo anterior en manos privadas. Cité algunos ejemplos,
como el de la industria quimica, comparando tres meses antes de la intervencion con los tres me-
ses posteriores a ella, en cuyo caso la produccién habia mostrado un incremento del 38.6% vy la
productividad del trabajo un 20%. La industria del vidrio, en su primer mes de intervencién, aumen-
taba su produccién en el 6.5%; la industria de neumaticos en el 18% y las especialidades farma-
céuticas aumentaban en un 19.6%.

Cierto era también que el Gobierno Revolucionario, a través del Departamento de Industrializacion,
se habia visto obligado a ocupar determinadas industrias, que al decir del Che eran verdaderas ca-
lamidades, y que habian sido intervenidas por sentido de solidaridad con los obreros. Buena parte
de ellas habian sido instaladas mediante financiamientos otorgados por el mal llamado Banco de
Desarrollo con el Unico fin de robarse el dinero del pueblo. Muchas de ellas resultaban irrentables y
fue necesario un verdadero esfuerzo organizativo y de ajuste tecnoldgico para hacerlas mediana-
mente efectivas.

El trabajo realizado para "reflotar" las industrias ineficientes mostr6 sus resultados positivos en muy
corto tiempo. A la par con la exigencia administrativa y el agotador trabajo desplegado, el Che reco-
nocia los logros alcanzados. Organiz6 una reunién con los administradores de las fabricas estata-
les, que en aquella fecha sumaban mas de trescientas, y someti6é a un analisis a las que aun per-
dian dinero. Solamente quedaban 10 en esa situacion, y de ellas solamente tres fabricas perdian



dinero en cantidades importantes. Las palabras del Che fueron las siguientes:

Lo digo sin ninguna pena porque no tienen ninguna participacion en estas pérdidas los obreros de
esas empresas, sino el estado en que quedaron; mucho menos los administradores que han hecho
a veces maravillas. Pero realmente esas empresas eran cascarones vigjos cuando fueron tomadas
por el Gobierno Revolucionario, a pesar de ser nuevas en construccion y que han debido ponerse
en produccién mediante esfuerzos titanicos. Esas tres empresas son en estos momentos, la Técni-
ca Cubana que es, precisamente, la que provee de papel, que no siempre pagan, por cierto, los pe-
riédicos aqui presentes... se logré no solamente ponerla a funcionar y ponerla a funcionar con can-
tidades sustanciales de papel que ha resuelto muchos problemas en Cuba, que es hacer papel
100% de bagazo que fuera util para los periédicos... Y ahora estamos en el segundo proceso, que
es proyectar las ampliaciones necesarias para duplicar la produccion de esa fabrica y hacerla en-
tfonces costeable.

El otro caso es el de la Rayonera de Matanzas, de parecidas circunstancias y que esta gravada por
fortisimas amortizaciones, producto de prestamos que el Estado Cubano le dio a Hedges [norte-
americanoj, su duefio, simplemente para robarselo porque no hizo nada alli. Pero bueno, el resulta-
do es que eso también figura en la amortizacion y es una empresa que también se puede hacer
rentable, pero con nuevas inversiones que garanticen un mejor aprovechamiento de la planta.

La tercera es una empresa que esta perdiendo, pero que va a ser mas facil subsanarle sus males
porque todavia no ha entrado a la produccion normal, no se ha podido regular su técnica; es la An-
tillana de Acero /a productora de cabillas y de productos de ese tipo. También es una fabrica hecha
por el Banco de Desarrollo.

Es decir, que ustedes ven que las tres fabricas que he nombrado, las tres pierden; son hechas por
inversiones estatales anteriores a las que nadie le tenia miedo, pero sin embargo, en una forma tal
que una pequena inversion privada, muchas veces ficticia, aseguraba el dominio de la fabrica y
simplemente se dedicaban a comprar materiales viejos, a sobrecargar los precios y a robarse las
diferencias.

En los conceptos econémicos del Che no se concebia la posibilidad de que una fbrica estatal tra-
bajara con pérdidas, por eso su insistencia en lograr la mayor eficiencia productiva posible. No ne-
gaba que bajo determinadas circunstancias y por imperativo de necesidad social, fuera necesario
subsidiar algunas producciones, sobre todo cuando la adquisicién de dichos productos en el exte-
rior resultara imposible, por efecto del bloqueo o por carencia absoluta de las divisas necesarias
para su compra de forma oportuna. Las tres fabricas mencionadas por el Che en aquella reunién de
andlisis empezaron a producir eficientemente pocos meses después y llegaron a convertirse en ele-
mentos estratégicos de la industria por la importancia fundamental de sus productos para las de-
mas ramas econdmicas del pais.



lll. Métodos y estilo de trabajo

Desde principios de 1960 se empez6 a sentir con cierta fuerza el éxodo de técnicos de muchas de
las industrias fundamentales. No s6lo tomaban el camino del Norte por iniciativa propia o por su ac-
titud contrarrevolucionaria. Para esa etapa habian comenzado a surtir efecto la propaganda enemi-
ga, los sabotajes y todo tipo de acciones de la contrarrevolucién. Fue entonces cuando Cuba pudo
apreciar el valor de la solidaridad internacional, no sélo de los paises socialistas identificados ideo-
I6gicamente con la Revolucién Cubana, sino de muchos técnicos de América Latina que ignorando
la posicién politica de sus gobiernos, decidieron venir a colaborar con el pais y a correr los mismos
riesgos de los trabajadores cubanos que ya sufrian los efectos de las sistematicas agresiones ex-
ternas.

Los técnicos extranjeros que apostaron a la Revolucién Cubana prestando su ayuda solidaria en
aquellos primeros afos lo hacian conscientes del peligro que corrian. Por otra parte, los que cola-
boraban junto al Che en el Ministerio de Industrias recibian la informacién directa de cada agresion
por boca del propio Ministro. Entre las cualidades del Che como lider y dirigente dentro de la Revo-
lucién estaba la de mantener totalmente informados a todos sus colaboradores sobre cualquier inci-
dencia importante del quehacer revolucionario. En ocasiones, si se trataba de alguna informacién
muy reservada, hacia la advertencia acerca de la discrecion que habia que mantener. En mas de
una ocasion criticO severamente a algunos companeros por ciertas indiscreciones cometidas, pero
jamas opté por restringir una informacién que resultara fundamental para sus colaboradores. Defen-
dia el principio de la confiabilidad en los revolucionarios, o de lo contrario, preferia sustituirlos. En
aquellos momentos daba muestras de su transparencia informativa refiriéndose a las posibles agre-
siones desde el exterior.

Todo parece indicar que va a llegar la agresion; pero también todo indica que va a ser una catastro-
fe para ellos. En definitiva, pues ¢Cual sera el resultado?: consolidara la Revolucion, la hara mas
firme, mas segura de que no hay otra alternativa que luchar sin descanso para asegurar el bien-
estar futuro de los cubanos. Pero también traera indiscutiblemente su dosis de destruccion, de pa-
ralizacion del trabajo. Ustedes saben que en una conmocion de ese tipo pues a nadie le da ganas
de trabajar en su trabajo especifico, sino que tiene interés en ir a la primera linea o a la segunda Ii-
nea o a la tercera linea, pero en tener una participacion directa en ese proceso y la produccion cae,
sin contar lo que pueden hacer con bombardeos que destruyan algunos centros de trabajo y des-
pués lo que dura, los dias que dure esa accion que se perderan para el desarrollo. A mas que eso
no puede ser que lleguen; no tengo tampoco la pretension de pensar que si los Estados Unidos vie-
nen directamente a atacarnos, nosotros vayamos a derrotarlos en dos dias; pero como hay gente
muy fuerte que nos apoya, el caso es diferente. Simplemente ese caso no lo analizamos, ya cae
fuera de nuestro analisis. Nosotros tenemos que reducirnos al andlisis de los mercenarios que ven-
gan a Cuba, y creo que indefectiblemente el resultado sera la destruccion de las fuerzas y natural-
mente, tendremos que ser drasticos dentro de la humanidad, porque naturalmente que viene tam-
bién mucho joven engafiado y mucho individuo que no sabe bien a qué viene, pero tendremos que
destruir a todos los jefes y dar una leccion que la recuerden durante bastante tiempo... nos esta-
mos preparando bien.

Precisamente en los mismos dias en que el Che hacia sus pronésticos sobre la inminente invasion
mercenaria, también se decretaba el bloqueo econémico de Cuba por parte del gobierno de los Es-
tados Unidos. Como Ministro de Industrias tendria que responder acerca de la posible escasez de
determinados productos que eran elaborados con materias primas importadas desde los Estados
Unidos. En aquellos momentos no contaba con todos los elementos como para asegurar con lujo
de detalles qué productos iban a faltar. Por otra parte y con la franqueza que lo caracterizaba, se
neg6 a dar esos detalles afirmando que cualquier respuesta precisa sobre el tema, sélo daria pie a
la especulacion. Incluso se cuestionaba si la medida decretada por el gobierno norteamericano im-



plicaria liquidar todas las importaciones cubanas, dado que el volumen de productos importados
por Cuba representaba importantes ingresos para las companias norteamericanas. Otra interrogan-
te planteada por él estaba relacionada con la velocidad con que seria aplicado el blogueo, ya que
existia un gran nimero de pedidos encargados antes del fin de 1960, que se encontraban en los
trdmites de embarque. Por Ultimo tenia dudas acerca de la capacidad de los Estados Unidos para
trasmitir el bloqueo a otros paises que comerciaban con Cuba. Ponia el ejemplo de Canada, que ya
se habia negado rotundamente a secundar a los Estados Unidos en tan aventurera agresion a un
pequefo pais vecino.

Sobre el tema del bloqueo y su relacion con las operaciones bancarias con los Estados Unidos,
también se veria obligado a desmentir los infundios del gobierno norteamericano, que en boca de
sus voceros, trataban de justificar, en parte, la medida argumentando que Cuba no pagaba sus
deudas oportunamente. La respuesta del Che no se hizo esperar, aclarando que hasta que Batista
estuvo en el poder, el comercio con los Estados Unidos se regia por un sistema normal de crédito
comercial. Sin embargo, tan pronto se estableci6 el control de cambio por parte del Gobierno Revo-
lucionario, las empresas norteamericanas exigieron el pago inmediato de todas las deudas pen-
dientes. El Che calificaba esa medida como una accién claramente discriminatoria y de desconfian-
za hacia el nuevo Gobierno que, por supuesto no se podia admitir. Cuba no desconocia la deuda,
simplemente declaré que durante 1960 no la pagaria, y cumplié su palabra. Todos los nuevos com-
promisos de pago contraidos por el Gobierno Revolucionario se cumplian religiosamente, salvo en
el caso del petréleo, donde surgié un conflicto insalvable al negarse las refinerias norteamericanas
a retinar el petréleo soviético. Por esa razdn las refinerias fueron expropiadas con todos los activos
y pasivos, por lo que, segun explicaba el Che, ese dinero habia que borrarlo de los saldos pendien-
tes, ya que pertenecia a la nacién cubana. Por otra parte podia demostrarse que esas companias
le robaban al pais en un solo afio mucho mas que el valor de los suministros de petréleo para la
produccion de sus propias refinerias a precios exorbitantes.

Con respecto a las compras corrientes en los Estados Unidos, el Che desmentia el argumento
acerca del no pago de las deudas por ese concepto. Explicaba que todas las nuevas compras a
ese pais se estaban haciendo mediante carta de crédito irrevocable y que estas operaciones eran
automaticas, ya que tan pronto se ponia en vigor una carta de crédito, los bancos corresponsales
en cualquier parte del mundo descontaban los fondos correspondientes en el momento en que las
mercancias estaban a disposicién de Cuba. Aun cuando se quisiera hacer lo contrario por parte de
Cuba, seria imposible, ya que la aplicacion de los pagos era automatica. De tal modo quedaba de-
mostrada la falsedad de las afirmaciones norteamericanas. Y no sélo eso, sino que desde el primer
momento después del triunfo revolucionario, la politica implantada por el comercio exterior cubano
fue la de ser estrictamente serio en el pago de todos los compromisos contraidos con sus suminis-
tradores. Y la prueba de la capacidad de pago de Cuba y su voluntad de cumplir sus obligaciones
guedaba demostrada al no existir ninguna queja por parte de ningun otro pais del mundo sobre la
puntualidad de los pagos Por los importadores cubanos.

La politica practicada por la Revolucién en cuanto a sus compromisos de pago sometia al pais a
una tensién permanente en términos de disponibilidad de divisas, pero el Gobierno administraba
con el mayor celo sus reservas y sometia al mayor control sus importaciones con el fin de cumplir
dicha politica. Por supuesto que el Departamento de Estado de los Estados Unidos hacia prediccio-
nes catastréficas sobre la situacion monetaria cubana. Pronto tendria que aceptar su fracaso, ya
gue Cuba, con el apoyo de los paises del campo socialista, empezaba a cubrir muchas de sus ne-
cesidades de importacion en condiciones de pago favorables, protegiendo sus reservas y dispo-
niendo de las divisas indispensables para adquirir determinados productos en el mercado capitalis-
ta ante la inexistencia de estos en el mercado socialista. Por eso el Che afirmaba a mediados de
1960 que la gestion del Estado cubano en cuanto a las divisas habia sido un triunfo completo y que
en muy corto plazo el estado de estas dejaria de ser un elemento de preocupacién para Cuba.



En junio de 1960 el Che tuvo una informaciéon mas directa y de primera mano acerca de algunas
experiencias practicas de la industria soviética, a través de un grupo de companeros del Departa-
mento de Industrializacion que integraron la primera mision oficial de Cuba a ese pais. Tuve la
oportunidad de formar parte de ese grupo y pude constatar la magnifica acogida ofrecida a la dele-
gacion cubana, incluyendo el acceso a toda la informacién sobre los temas que nos interesaban so-
bre la administracion de las empresas industriales soviéticas. Lamentablemente, la escasa forma-
cién tedrica en materia econdémica de la mayoria de los visitantes cubanos constituyé una barrera
importante para un mejor aprovechamiento de la informacién que fraternalmente ofrecieron los so-
viéticos sobre sus problemas econémicos. Sin embargo, a los efectos practicos hubo un elemento
importante que se comprob6 en ese primer contacto con la experiencia soviética y que en cierta for-
ma impactd desfavorablemente a los cubanos, no obstante las impresiones altamente positivas que
se observaron en otros campos y que los soviéticos mostraban con el maximo orgullo.

El atraso en cuestion estaba referido a las técnicas y tecnologias de direccion utilizadas en 1960 en
las industrias soviéticas. En materia de Contabilidad, Costos, Control de Inventarios, etc., el atraso
en relacion con los métodos utilizados por las empresas capitalistas cubanas era francamente im-
presionante. En cuanto a la tecnologia utilizada en la administracion de poderosas industrias sovié-
ticas, el atraso relativo era aun mas perceptible en comparacion con Cuba. En una fabrica de la in-
dustria electronica con 5,000 trabajadores, que fue visitada por la delegacion, se utilizaba el dbaco
como Unica tecnologia de calculo, mientras que en Cuba existian empresas como la Compania Cu-
bana de Electricidad, la Industria del Petréleo y muchas otras cubanas y extranjeras que contaban
con maquinas IBM (de tarjetas perforadas) de la Ultima generacién.

Efectivamente, lo observado en esa visita a los paises socialistas confirmaba lo acertado del pensa-
miento del Che, aun en fecha tan temprana como 1960, al afirmar que en el campo dé las técnicas
de direccién, habia que tomar las experiencias del lugar donde estuvieran més desarrolladas, sin
miedo a contaminacién ideoldgica alguna, por tratarse de adelantos logrados por la humanidad que
debian ser aprovechados por todos los paises sin distincion de su sistema politico. A partir de en-
tonces el Departamento de industrializacién se dio a la tarea de organizar un programa de mecani-
zacion de las principales funciones administrativas, tanto a nivel central como en las empresas.
Para ello se realizd un inventario de todas las maquinas procesadoras de datos que poseian las
distintas empresas para determinar su estado de explotacion. El resultado del inventario demostré
que en su mayoria el equipamiento estaba subutilizado. Ello determiné el disefio de un programa
de racionalizacion de los equipos que facilitd la mecanizacién a un mayor nimero de industrias y la
organizacién de un centro de procesamiento de informacion a nivel central. Puede afirmarse, que
con la mecanizacién lograda en las principales actividades, el Departamento de Industrializacién
cred las bases de un Sistema de Control Mecanizado de alta efectividad administrativa, el cual se-
ria el preludio de incuestionables logros posteriores del Ministerio de Industrias en materia de con-
trol de su sistema empresarial.

La referencia a la racionalizacién de los sistemas mecanizados puede parecer un pasaje de rutina
dentro de las labores administrativas de aquella primera etapa; sin embargo, signific6 uno de los
esfuerzos técnicos mas destacados desde el punto de vista profesional por parte de los especialis-
tas que lo llevaron a cabo. Se trataba de un trabajo de racionalizacion y andlisis de sistemas en to-
das las industrias a nivel nacional en relativo corto tiempo, sin afectar los sistemas en funciona-
miento.

El trabajo realizado fue de tal efectividad y rapidez, que tan sélo en pocos meses fue posible contar
con un sistema de control a nivel nacional y de gestion gerencial a nivel de las empresas, que abar-
caba subsistemas tales como: nivel de produccion (en fisico y valor), costos, precios, surtido, nivel
de ventas, inventarios, néminas y otros. El cémputo de los datos de interés a nivel central se efec-
tuaba semanalmente y permitia controlar aproximadamente el 60 % del valor de la produccién na-
cional de toda la industria para un conjunto de indicadores seleccionados.



El Che presidia las reuniones de control semanal con la presencia de los principales directores de
las empresas, los que tenian que responder ante cualquier desviacion de los indicadores analiza-
dos. Un énfasis especial se hacia en el control de los costos, el surtido de la produccién, la calidad
de los productos y el cumplimiento de los compromisos de entrega a las empresas comercializado-
ras, ya fueran estas del Comercio Interior o empresas exportadoras.

El Che seguia con esmero sus investigaciones tedricas orientadas a la elaboracion del sistema eco-
némico de direccidén que debia utilizarse en el sector industrial del pais y al mismo tiempo avanzaba
en la aplicacién de nuevos métodos y estilos de trabajo, acorde con estudios particulares que reali-
zaba sobre organizacién, y apoyandose sistematicamente en las experiencias de ciertos expertos
cubanos sobre la materia, algunos de los cuales trabajaban en importantes industrias recién inter-
venidas por el Estado.

Entre las empresas més adelantadas en materia organizativa y con mas avances en las técnicas de
direccion se encontraban: las refinerias de petréleo, la Compafia Cubana de Electricidad, las subsi-
diarias de la compafia norteamericana Procter and Gamble, algunas compafhias azucareras y
otras.

Las primeras proyecciones del Che como dirigente de la industria cubana, pueden comprenderse
con mas claridad cuando se conoce su infatigable voluntad para estudiar todo lo fundamental acer-
ca de los antecedentes y evolucidon de la ciencia de Direccién; profundizé en los aportes de Lenin
en ese campo, luego estudié a Taylor y a Henry Fayol. Incursioné en la Escuela de las Relaciones
Interpersonales y prest6 especial atencién a la llamada Escuela Matematica, que enfocaba la direc-
cién y particularmente las decisiones, utilizando en su apoyo los métodos econémico—matematicos
y los sistemas automatizados, que recién empezaban a desarrollarse, tanto en las actividades de
direccion como en los procesos tecnolégicos. De esta Ultima escuela han quedado referencias y
apreciaciones en los escritos del Che sobre los estudios llevados a cabo por Oscar Lange y otros
autores.

De la Escuela Clasica, sacé conclusiones utiles en su intento por sustituir el empirismo de la practi-
ca de direccion por principios en relacion con esta funcién y con la organizacién en general. Perci-
bi6 la necesidad de establecer normas para los procesos productivos y de direccién. De Taylor reto-
mé aspectos importantes sobre el analisis del trabajo con cronometraje, el establecimiento de nor-
mas sobre la base del rendimiento y el salario diferenciado basado en las normas, desechando el
aspecto inhumano que Taylor habia introducido para obtener rendimientos irracionales a costa de
la intensidad en el trabajo. Simultaneamente, fij6 su vista en los ya mencionados sistemas de com-
putacion electronica, convencido de la gran revolucion que estos significaban para la direccion y
para el desarrollo cientifico técnico del porvenir. Impuls6 personalmente la instalacién y explotacién
de la primera unidad computacional introducida en Cuba: una maquina UNIVAC recientemente ad-
quirida en los Estados Unidos.

A esas alturas el Che sofiaba con la posibilidad de integrar un sistema de computacion electrénica
a escala de todo el pais, que interconectando las principales unidades productivas hiciera posible
controlar desde un centro, y en tiempo real, los parametros fundamentales de todo el sistema em-
presarial de la industria nacionalmente. Al vislumbrar las potencialidades de la computacién electré-
nica y sus aplicaciones a nivel técnico y cientifico con las operaciones contables y los procesos pro-
ductivos, el Che sintié la necesidad de adquirir conocimientos apremiantes en contabilidad y en ma-
tematicas aplicadas. Fue asi que comenz6 primero los estudios intensivos en matematicas superio-
res y posteriormente en contabilidad general, y seguidamente en contabilidad de costos. Junto a su
ejemplo personal enfatizaba que sélo a través de la superacién y actualizacion sistematica podria
realizarse la propia estimacién del directivo, incrementando su reserva de conocimientos y promo-
viendo un creciente nivel de competencia y eficacia para bordar los complejos problemas de la di-



reccion en beneficio de toda la sociedad. Educacién y desarrollo significaba que el individuo que
ocupara cargo de direccion debia someterse a un perfeccionamiento constante; y en el caso de un
dirigente revolucionario esta obligaciéon adquiria un mayor significado, por su compromiso politico
ante el pueblo.

DISCUSION PARTICIPATIVA: UNA PRACTICA COTIDIANA

Ademas de los conocimientos adquiridos, el Che imprimié su propio estilo de trabajo a la direccion y
aportaria algunas experiencias valiosas como dirigente, haciendo de la discusién colectiva y la res-
ponsabilidad Unica, una practica cotidiana. Tomemos como ejemplo la forma de dirigir los Consejos
de Direccién, desde la época del Departamento de Industrializacién hasta el Ministerio de Indus-
trias:

» Estricta disciplina en la asistencia a las sesiones. Si un miembro del Consejo llegaba 10 minutos
mas tarde de su comienzo, le estaba prohibida la entrada a ella sin excepcién de tipo jerarquico.

* Duracién limitada de los Consejos (maximo de 4 horas) en evitacién de inefectividad por agota-
miento.

Cuidadosa seleccion de los temas a tratar y preparacién previa, con el mayor rigor de los docu-
mentos a ser discutidos.

Maxima participacion colectiva en la elaboracion de los documentos presentados al Consejo, de
acuerdo con las interrelaciones de trabajo que cada uno de ellos exigia. Muchas veces rechaz6
trabajos por no reunir ese requisito.

Invitacién a los Consejos a funcionarios o dirigentes de otros organismos, cuando los temas a tra-
tar estaban relacionados con los intereses externos y envio previo de los documentos a los intere-
sados.

Amplia participacion de todos los miembros del Consejo en las discusiones e insistencia en su es-
tudio anticipado, de tal forma que la participacion fuera lo mas efectiva posible.

Exigencia en el cumplimiento mas estricto de los acuerdos tomados en los Consejos. En mas de
una ocasion hizo severas criticas a los incumplidores, y posteriormente implantd un sistema de
sanciones para cualquier funcionario que incumpliera una tarea aprobada en el Consegjo.

La practica con el ejemplo por parte del Presidente del Consejo, tanto en el cumplimiento de los
acuerdos —que en ocasiones asumia—, como en la preparacion y estudio previo de los temas a
discultir.

Exigencia en el cumplimiento de la normas de respeto, relaciones humanas y ética expositiva en-
tre todos los participantes.

Vigilancia constante para evitar centralizacién de asuntos a ser tratados en el Consejo, cuando en
realidad correspondia tratarlos en las empresas o en otros niveles de direccion.

Calidad en la redaccién de los acuerdos y en los resimenes de lo discutido para evitar malas in-
terpretaciones posteriores.

La tonica del Consejo de Direccién siempre estuvo enmarcada en un ambiente de compafierismo,
trabajo en equipo (como le gustaba expresar al Che) y clima favorable a la exposicion entusiasta.
No pocas veces, dentro del orden admisible, se accedia a contar el chiste del momento por algin



miembro del Consejo.

» Todas las reuniones se desarrollaban presididas por las ideas y conceptos esenciales que se ve-
nian elaborando acerca del sistema de direccién del sector industrial del pais y de acuerdo con
las politicas orientadas por el Gobierno en cada momento.

Por otra parte el Che dio paso a la implantacion de métodos de trabajo que demostraron su eficacia
durante los afos en que dirigi6 la industria en Cuba. Dentro de esos métodos, aplicados con la ma-
xima exigencia y regularidad, estaban: los Consejos de Direccion semanal, los Consejos Bimestra-
les dedicados a tratar problemas conceptuales de importancia relevante, las visitas frecuentes a las
fabricas por parte de los dirigentes nacionales de la industria, los balances periddicos a las empre-
sas y a las Delegaciones Provinciales sobre sus actividades y otros.

Por su importancia, resulta necesario abundar acerca de algunos de estos métodos. En el caso de
los Consejos Bimestrales el Che insistia en que los cuadros de direccién requerian, cada determi-
nado tiempo, de una reflexion sistematizada acerca de aquellos problemas conceptuales mas im-
portantes, de tal forma que el trabajo operativo y rutinario no le hiciera perder la perspectiva acerca
de la necesaria vision a mas largo plazo, tan importante en el trabajo de direccion. De esta forma,
en las reuniones bimestrales se exigia la presentacion periodica de algun trabajo conceptual de im-
portancia por parte de los miembros del Consejo y dicha presentacion debia realizarse con el méxi-
mo de formalidad y profundidad de andlisis. Una buena parte de los temas teoricos acerca del nue-
vo sistema de direccién se discutieron en aquellas reuniones. Como por ejemplo, los relacionados
con los sistemas de estimulacion, la moral de los dirigentes, los conceptos acerca de la calidad de
la produccion, los principios en que debia sustentarse el sistema salarial, la capacitacion de los diri-
gentes y trabajadores entre otros.

Las visitas perioddicas a las fabricas respondian a la exigencia, por parte del Che, de que los diri-
gentes no se aislaran de la base y por esa via perdieran sentido de la realidad de lo que estaba su-
cediendo en cada centro de trabajo. Las visitas no podian responder a un hecho formal para cum-
plir con las directivas del Che. Era obligatorio presentar un informe detallado sobre todo lo observa-
do en las fabricas visitadas, concretando las recomendaciones que eventualmente fuesen necesa-
rias. En los Consejos de Direccién se llevaba un control sobre el cumplimiento de las visitas por
parte de cada uno de sus miembros, incluyendo al propio Che como Presidente del Consejo.

Los balances periédicos a las empresas constituian un método fundamental de trabajo llevado a
cabo con el mayor rigor. Este era el momento en que los directores de las empresas tenian que
responder junto a su equipo de direccién por todo el trabajo realizado anualmente. Para llevarlo a
cabo se dicté una Resolucién firmada por el Che contentiva de una detallada metodologia que
abarcaba todas las actividades de gestién de las empresas, incluyendo la evaluacién, por parte del
director de la empresa, de cada uno de sus jefes subordinados. Estos balances representaron du-
rante afios uno de los esfuerzos mas laboriosos, pero mas fructiferos dentro del conjunto de méto-
dos de trabajo implantados por el Che. La profundidad con que se discutian estos informes permitia
finalmente contar con una "radiografia" en detalles acerca de los resultados del trabajo realizado v,
por consiguiente, una via efectiva para estimular a quienes trabajaban con eficacia o para senalarle
las deficiencias a los que presentaban un resultado desfavorable. Estos andlisis, a su vez, permi-
tian detectar frecuentemente a cuadros de direccion con cualidades destacadas, que por los meca-
nismos normales de tipo burocratico era imposible conocer con facilidad. Muchos de tales cuadros
fueron ascendidos a cargos superiores después de realizados los balances de las empresas o de
las delegaciones provinciales.

Cuando los balances de trabajo se realizaban en las provincias, se invitaba a las autoridades loca-
les y a las organizaciones politicas, propiciando de esta forma un régimen participativo donde cual-
quiera de los presentes podia opinar acerca de la gestion industrial a nivel territorial. Al mismo tiem-



po, ello permitia conocer de primera mano el grado de cooperacion existente entre los administra-
dores de las industrias a nivel local, aspecto este ultimo que el Che cuidaba con el mayor celo, en
defensa del concepto prevaleciente en los principios del sistema de direccion que se comenzaba a
desarrollar, de que todas entidades industriales en su conjunto representaban una gran fabrica a ni-
vel nacional con una doctrina Unica de trabajo, dentro de la cual se debia impulsar el maximo de ini-
ciativa y creatividad. Mas de una vez hizo severas criticas a algunos directores de empresas o ad-
ministradores de fabricas que dieron muestras de cierto espiritu sectorial anteponiendo los intere-
ses de su actividad a los generales del sector industrial o del pais. Otra cosa era el espiritu de cuer-
po que debia existir en cualquier equipo de trabajo que el Che apoyaba sin vacilacion. Cuando lle-
gaba a un centro de trabajo y observaba que en ocasiones los subordinados defendian a su jefe
ante cualquier critica que se le hiciera a este, incluso cuando la defensa pudiera parecerle un poco
desmesurada, manifestaba posteriormente que preferia esa actitud de los subordinados a que rei-
nara la divisién o la falta de trabajo en equipo del colectivo.

Para medir el espiritu grupal en los colectivos de trabajo, el Che comenzd desde muy temprano a
utilizar métodos cientificos de investigacion basados en la sicologia y los estudios socioldgicos. Uno
de esos primeros estudios se llevd a cabo en el afio 1960 en la Industria del Niquel, disefiando una
investigacion que facilitaba la toma de opiniones del colectivo de trabajadores, sus relaciones inter-
personales, la percepcion sobre el trabajo de los jefes y mandos intermedios, las relaciones con las
organizaciones politicas y sindicales y otros parametros. La investigacion estaba disefiada de tal
forma que excluia la posibilidad de cualquier inhibicion por parte de los encuestados, asegurando la
no identidad de estos. Los resultados de la investigacién fueron de una extraordinaria utilidad para
identificar el estado de la moral de trabajo del colectivo, revelando un conjunto de caracteristicas
del grupo que sirvieron de base para la elaboracién de un programa de perfeccionamiento del obje-
to de direccion estudiado. La experiencia del Niquel luego seria extrapolada a otras ramas indus-
triales con resultados igualmente positivos, lo cual le confirmaria la importancia que habia que pres-
tarle al uso de la sicologia como elemento de apoyo al trabajo de direccion.

En sus estudios acerca de las experiencias en la Unién Soviética y otros paises socialistas, el Che
habia detectado que en esos paises se habia hecho dejacion del uso de determinadas herramien-
tas cientificas, llevados por el dogmatismo y la subestimacion de esas técnicas, al ser calificadas
vulgarmente como provenientes de la sociedad burguesa. La subestimacion y el criterio dogmatico
entronizado en los sistemas de direccion de los paises mencionados alcanzaron el campo de las
matematicas aplicadas, lo que el Che calific6 como uno de los errores mas significativos y la razén,
en gran parte, del atraso relativo que se manifestaba en varias esferas del conocimiento de los pai-
ses socialistas, especialmente en el campo econémico. No por casualidad y partir del propio afio
1960 comenzd a preocuparse por la organizacién de un Grupo de Sicologia en el Departamento de
Industrializaciéon y mas tarde un Grupo de Matematicas Aplicadas en el Ministerio de Industrias.

Al Grupo de Sicologia el Che le prestd una atencién personal, llamando a colaborar con él a la doc-
tora Graciela del Cueto, de reconocida profesionalidad en el pais, junto al psicélogo doctor Gustavo
Torroella y el comandante Humberto Castelld, siquiatra y combatiente del Directorio Revolucionario.
Entre otras tareas, el Grupo de Sicologia estaba encargado de realizar los tests sicoldgicos a todos
los nuevos cuadros de direccion que se incorporaban a la industria. Como caso curioso, el Che y
varios de sus colaboradores mas allegados se ponian en manos de los sic6logos con cierta periodi-
cidad para pasar su test psicoldgico; una forma méas de practicar con el ejemplo y desmitificar la
practica de este método, que por esa época contaba con ciertas reticencias por parte de algunos di-
rigentes en el pais. La utilizacion del test psicolégico se consideraba como un elemento importante
pero no definitivo para la seleccion de los directivos; sin embargo, cuando el diagnéstico de los si-
cblogos revestia determinadas condiciones, evidentemente limitantes para la designacién de un
cuadro, ese resultado se respetaba de tal manera que la designacién no tenia efecto en ningln
caso, aun cuando otras personas que le conocian hicieran insistencia en el nombramiento.



La preocupacion del Che por la calidad de los cuadros de direccion del Estado se manifesté desde
los primeros dias al frente del Departamento de Industrializacion. En su lucha por el desarrollo de la
conciencia y la creacion del hombre nuevo, ponia en primer plano la calidad de los directivos desde
su seleccion hasta su evaluacion sistemética, convencido de que sin el ejemplo permanente de los
jefes a los distintos niveles no se podia aspirar al objetivo de transformacién de la conciencia a que
se aspiraba ni a lograr el estereotipo de dirigente socialista por el cual se luchaba con denuedo. En
1959 y 1960 aun no habia definido formalmente su concepcion detallada sobre la politica de cua-
dros que mas tarde elabor6 y dej6 escrita para la posteridad durante la época al frente del Ministe-
rio de Industrias. Aunque mas adelante se volvera acerca del contenido de esa politica, bueno es
recordar los primeros pasos dados por él sobre tan importante problema desde el momento en que
comenzé a dirigir el Departamento de Industrializacion.

En los primeros tiempos cuando fue necesario nombrar en cargos de direccién a compafneros que
no reunian todos los requisitos profesionales que exigian las circunstancias, establecié determina-
dos requisitos minimos imprescindibles para la seleccion de los cuadros; entre estos comprobada
lealtad revolucionaria, honradez a toda prueba, austeridad, capacidad de trabajo y ética revolucio-
naria. Para garantizar estos requisitos, analizé cuidadosamente las fuentes de donde se podia nu-
trir el Departamento de Industrializacion para la seleccién de sus directivos, ya fueran para ser de-
signados como directores de empresas, administradores de fabricas o para ocupar cargos mas al-
tos de direccién.

Las primeras fuentes serian el Ejército Rebelde y militantes del antiguo Partido Socialista Popular.
Los del Ejército Rebelde provenian de todas las agrupaciones revolucionarias que habian participa-
do en la lucha armada, sin distincién o espiritu sectario de ninguna clase. También se incorporaron
combatientes que habian luchado en la clandestinidad, pertenecientes a cualquiera de las organiza-
ciones mencionadas. Como caso excepcional por su cantidad, también se nombraron extranjeros
de probada confiabilidad y que habian apoyado al Movimiento 26 de Julio en otros paises. Como
casos connotados hubo dos mexicanos que administraron, en los primeros tiempos, importantes in-
dustrias del pais.

Acerca de la honradez administrativa el Che establecié desde los inicios las mayores exigencias a
los cuadros de direccion, y sobre esa cualidad no hacia la menor concesion. Fueron muy pocos los
casos en que hubo que tomar medidas por la violacién de normas que atentaran contra la honradez
administrativa. Cuando excepcionalmente surgié algun caso, se actud con justicia pero con el ma-
yor rigor revolucionario. Habia dos posibilidades de violar ese primer principio: el caso de alguna
violaciéon que pudiera implicar un hecho doloso desde el punto de vista legal y en esa ocasién el im-
plicado tenia que responder ante los tribunales revolucionarios, y, en segundo lugar la posibilidad
de violacién de algunas normas administrativas, sin beneficio personal alguno, pero que indicaba
una falta de disciplina o simplemente una negligencia comprobada. El tratamiento a este segundo
caso se hacia mas complejo por la ausencia de una adecuada institucionalidad al principio de la
Revolucién.

En cuanto a la austeridad, el Che hacia énfasis en la modestia del cuadro de direccion, de manera
que el ejemplo personal de este se convirtiera en un patrén de conducta para sus subordinados y
para el entorno social donde actuara. La ostentacion, el aprovecharse del cargo para sobresalir por
encima de los demas socialmente, eran aspectos que el Che criticaba reiteradamente. En cuanto a
la capacidad de trabajo les exigia a los cuadros la mayor entrega sobre todo en aquella etapa don-
de todo estaba por hacer y no podia existir descanso ni dilaciéon alguna en el cumplimiento de una
tarea. De ahi su afirmacién en el sentido de que un cuadro podia cansarse, pero no tenia derecho a
formar parte de la vanguardia revolucionaria.

En cuanto a la ética, en sentido general, el Che fue formando una cierta escuela con su ejemplo
personal. Ademas de las cualidades antes enunciadas, propugnaba el alto sentido de compaferis-



mo, la critica fraternal y oportuna, el no hacer comentarios destructivos acerca de ninguna persona
y mucho menos emitir opiniones sin discutirlas anteriormente con ella. En un principio se dio el caso
de trabajadores que fueron a quejarse ante el Che sobre alguna deficiencia de algun jefe o compa-
fero de trabajo. La reaccién inmediata del Che era preguntarle al que llevaba la queja, si ya la ha-
bia discutido con la persona sefialada; si este no era el caso, le exigia que lo hiciera primero y lue-
go viniera a darle una versién sobre el asunto. En otras ocasiones y dependiendo de las caracteris-
ticas del problema que se llevaba a la consideracién del Che, este hacia llamar al aludido y lo en-
frentaba a la persona que realizaba el sefialamiento. Como resultado de este estilo de trabajo se re-
dujo al maximo el "comentario de pasillo" en los colectivos de trabajo y se fue fortaleciendo dia a
dia el trabajo en equipo y la moral de trabajo en sentido general.

Desde la época del Departamento de Industrializacién se implanté un sistema de sanciones admi-
nistrativas para los casos no dolosos, que como se ha dicho no eran objeto de trasladado a los tri-
bunales revolucionarios. Para el tratamiento a estas sanciones se creé una comision interna llama-
da Comisién Disciplinaria Administrativa (CODIAD), integrada por comparieros de reconocido pres-
tigio constituidos en tribunal, quienes analizaban el caso y dictaban finalmente su veredicto, el cual
podia revestir distintas formas: sancionando al cuadro, haciéndole un llamado de atencion o de
alerta para que no volviera a reincidir en el error o exonerandolo de toda responsabilidad. Las san-
ciones tenian distintas categorias en dependencia de las caracteristicas del caso, y podian ser
amonestacion privada o publica, rebaja del salario en determinada magnitud, traslado a otra funcién
y, por ultimo, la mas severa, consistia en el traslado por un periodo determinado a realizar trbajos
fisicos a un lugar organizado para esos fines que adoptd el nombre de Guanahacabibes, por la
zona donde estaba situado, en el extremo occidental de la Isla.

Las sanciones en Guanacahabibes fueron también objeto de polémica dentro y fuera del sector in-
dustrial. Varios jefes de organismos apoyaban este método, y otros lo consideraban muy severo.
En la industria se dio el caso excepcional de algunos compareros que objetaban estas sanciones y
le argumentaban al Che que lo mas beneficioso era la discusion y el convencimiento sobre los erro-
res cometidos, para por esa via llegar a su erradicacion. Por supuesto, el Che no aceptaba este tipo
de afirmacion.

En una oportunidad durante un Consejo de Direccion, un director de empresa insisti6 con mucho
énfasis sobre las ventajas de la discusion y la persuasion para erradicar los errores sefialados. El
Che le sefialo que el problema de Guanacahabibes formaba parte de un error de concepto de algu-
nos companeros que lo apreciaban como una sancion feudal cuando en realidad era una sancion
revolucionaria. En un momento de la discusién, el director de empresa expreso, que después de
leer la lista de los errores o faltas administrativas que tipificaban las sanciones a Guanacahabibes,
a él no le quedaba preocupacién personal alguna, ya que no hacia cosas como esas. El Che inme-
diatamente le pregunt6: «Y si usted no se hubiera leido el listado ¢qué hubiera hecho?» Su interlo-
cutor no supo dar una respuesta coherente. A continuacion el Che explicé que las faltas que lleva-
ban a Guanacahabibes eran de tipo revolucionario, lo que significaba que quien las cometia tenia
debilidades por no conocerlas. Luego senald que ese tipo de sancion sélo era aplicable para casos
gue no debian ir a la carcel, ya que él consideraba que cuando se tratara de delitos mas graves, se
debia sancionar con privacién de libertad de acuerdo con la ley a cualquier revolucionario sin ex-
cepcidén, aunque tuviera muchos afios de militancia:

...A Guanacahabibes se manda a la gente que no debe ir a la carcel, la genté que ha cometido fal-
tas a la moral revolucionaria de mayor o menor grado con sanciones simultaneas de privacion del
cargo, y, en otros casos, no de esas sanciones, sino como un tipo de reeducacion mediante el tra-
bajo. Es trabajo duro, no bestial, mas bien las condiciones de trabajo son duras y tampoco son bes-
tiales, y los que van alli son los encargados de que esas condiciones sean mucho mejores y de he-
cho ya se han ido mejorando...



El Che visitaba Guanacahabibes con frecuencia, hacia jornadas de trabajo fisico junto a los sancio-
nados en el lugar y casi siempre al final del trabajo realizaba un conversatorio sobre algun tema de
interés. Con esas visitas dejaba muestras de su ejemplo como dirigente e indirectamente demostra-
ba que él también era capaz de realizar el mismo trabajo que ellos, sin sancién alguna, y tan sélo
por el hecho de ser revolucionario. Por otra parte, el Che siempre insistié en que nadie debia ir a
Guanacahabibes si no estaba convencido, pero ponia la condiciéon de quien no aceptara ese tipo de
sancién no podia trabajar en el sector industrial bajo su direccion; sin embargo podia trasladarse a
otro organismo o sector sin reparo alguno por parte del Che o de cualquier otra autoridad dentro del
organismo.

Los problemas de la moral, la ética y en general de los mas altos valores humanos, como expresién
del desarrollo de la conciencia del individuo en la nueva sociedad, se fueron convirtiendo en la
preocupacién central del Che en la medida que iba avanzando el proceso revolucionario e iba ad-
quiriendo un mayor conocimiento acerca del proceso econémico social transcurrido en los demas
paises socialistas. Junto a esas preocupaciones esenciales, estudiaba con afan y de forma abarca-
dora las diversas funciones de direccion, desde el nivel mas alto hasta el Gltimo eslabén de los pro-
cesos productivos. Con especial interés insistia en la importancia de la organizacién dentro del con-
junto de la economia del pais y particularmente en el sector industrial que le tocé dirigir. Para él la
funcién de organizacion tenia que ver directamente con el concepto de centralizaciéon o descentrali-
zacién de las actividades de direccion, y este ultimo concepto no se podia llevar a la préactica en
ninguna de sus dos variantes sino a partir de una concepcion organizativa determinada, incluyendo
las estructuras de direccién.

En 1960 estaba muy de moda la discusion sobre las ventajas o desventajas de la descentralizacién
de la direccion. En los Estados Unidos y en otros paises capitalistas desarrollados, el fenomeno de
la descentralizacion era relativamente nuevo. En los ultimos anos, el camino hacia el crecimiento de
la producciéon masiva habia llevado a la diversificacion de productos y mercados, trayendo como
consecuencia que algunas ramas comenzaran un proceso de descentralizacion de las funciones di-
rectivas y la descentralizacion geografica.

Junto al desarrollo de la descentralizacién de la empresa habian aparecido nuevas disciplinas,
como la asesoria de direccion, el proceso de datos, la dinamica de grupo, la sicologia industrial y el
desarrollo de la direccién. Se consideraba dudoso que la descentralizacién pudiera ser eficazmente
dirigida sin esos conocimientos profesionales o que esos conocimientos se pudieran haber desarro-
llado si no los hubiera exigido la descentralizacién. EI Che estaba consciente de que los nuevos
cuadros de direccion situados al frente de las empresas estatales cubanas no poseian los conoci-
mientos adecuados como para pasar a un proceso de descentralizacién como ya comenzaba a pro-
ducirse en los paises capitalistas desarrollados. Por otra arte distinguia con claridad la diferencia de
contenido de la economia capitalista con la de un sistema donde lo predominante era la empresa
estatal socialista, que aunque no habia adoptado todavia ese caracter oficialmente, era claro que lo
tendria como imperativo del propio caracter y profundidad de la Revolucion que se habia llevado a
cabo en el pais.

Para el Che, el modelo de direccién a utilizar en Cuba estaba méas cercano desde el punto de vista
organizativo al utilizado en los Ultimos afos por los monopolios capitalistas, mas orientado a la cen-
tralizacién de las funciones que a la descentralizacién de estas. Sin embargo, él utilizaba el concep-
to de centralizacidn con un enfoque dialéctico, cosa que lamentablemente no siempre fue bien en-
tendido, quizas por la falta de una divulgacién méas explicita acerca de las ideas sobre la direccion
que él iba desarrollando en aquella época. Ademas de la diferencia en el grado de profesionalidad
de los cuadros de direccion cubanos con los de los paises desarrollados capitalistas, el Che le asig-
naba mucha importancia a las caracteristicas propias de Cuba, tanto desde el punto de vista geo-
grafico como del grado de desarrollo relativo de su infraestructura econémica y de comunicaciones,
aun cuando mantenia una economia subdesarrollada y de atraso ostensible en muchos sectores de



la vida social. Esas caracteristicas propias del pais facilitaban, segun el Che, una direccion relativa-
mente mas centralizada durante cierta etapa. Esto ultimo también lo consideraba favorable en com-
paracion con el proceso de direccidn que necesariamente habian tenido que seguir en la Unién So-
viética y otros paises socialistas.

Cuando habla de direccion centralizada durante una determinada etapa, se refiere a la concepcion
organizativa en su conjunto, incluyendo las estructuras de direccién; pero también considera dentro
de ese conjunto los métodos y estilos de trabajo a utilizar desde la alta direccién hasta el ultimo ni-
vel de la escala administrativa. No ignora tampoco el papel del liderazgo y la parte histéricamente
reconocida del arte de dirigir en correspondencia con las caracteristicas y habilidades propias de
cada directivo en condiciones determinadas. Por ello desde muy temprano presté tanta atencién a
los métodos socio psicolégicos de la direccion con un enfoque cientifico acorde con los objetivos
econdmicos, sociales y politicos de la Revolucién.

Asi fue el Che "ordenando” pieza a pieza, con ayuda de la préctica, su concepcién tedrica acerca
del Sistema Presupuestario de Financiamiento, que mas tarde tomaria forma y contenido en el mo-
delo de direccién que se aplicd durante varios afos en el Ministerio de Industrias y algunos otros
sectores econdmicos del pais. Junto a los conceptos sobre centralizacién o descentralizacion de las
empresas sometié a estudio y analisis los conceptos responsabilidad y autoridad de direccién te-
niendo como premisa un modelo centralizado, pero suficientemente flexible como para conjugar
acertadamente la responsabilidad asignada con el grado de autoridad otorgado a cada nivel de di-
reccion en cada etapa y en la medida en que los distintos niveles de direccién fueran demostrando,
en la practica, mas o menos eficacia en la gestion administrativa. Esto Gltimo resulta de vital impor-
tancia a la hora de estudiar el pensamiento del Che y comprender acertadamente su concepcién
sobre algo tan complejo como los criterios de centralizacién y descentralizacion de las funciones
administrativas o de direccién en sentido general.

Hay que tener muy en cuenta también la realidad cubana de comienzo de los afos sesenta, donde
se ha producido una nacionalizacién masiva de las propiedades capitalistas sin contar con cuadros
de direccion suficientemente preparados para asumir esas responsabilidades. De ahi que el proce-
so de asignacién de responsabilidad y delegacién de la autoridad tuviera necesariamente que pasar
por distintas etapas, cada una de ellas con particularidades muy especificas.

En el primer momento, y por imperativo de las circunstancias, fue necesario nombrar administrado-
res inexpertos en su mayoria, asignandoles una gran responsabilidad y delegandoles el maximo de
autoridad, ya que los 6rganos de alta direccién no contaban con suficiente fortaleza administrativa
como para centralizar todas las funciones. Inmediatamente después el Departamento de Industriali-
zacién fue ganando en organizacion y capacidad de direccidon como para dar paso a un proceso or-
ganizativo que permitié crear las estructuras de direccion de las empresas definiendo con mayor
precision sus funciones, y, por lo tanto, el grado de responsabilidad y autoridad de cada uno de sus
cuadros de direccion. Resultaba obvio, ademas, que se trataba de un proceso revolucionario y no
de la evoluciéon normal de un proceso administrativo, donde conservadoramente se pudiera esperar
a tener cuadros altamente profesionales para luego tomar las medidas revolucionarias en beneficio
popular.

Actuar de esa manera hubiera significado no hacer la revolucion y continuar con los esquemas de
direccion de la sociedad capitalista, negando los objetivos esenciales de la Revolucién. Lo impor-
tante en aquellos momentos era sentar las bases fundamentales para alcanzar los objetivos pro-
puestos, pero conscientes de las limitaciones profesionales que presentaban los cuadros de direc-
cién y la necesidad inmediata también de pasar a un proceso de formacién y preparacion de cua-
dros, como parte de un vasto esfuerzo de capacitacion que necesariamente debia abarcar no sélo
a estos sino a los trabajadores y mandos intermedios en sentido general. A esa tarea se dio el Che
con premura en todo el ambito nacional del sector industrial. Mas adelante me referiré con més de-



talles al amplio plan de capacitacion impulsado por él en aquellos afios.

Para avanzar a pasos acelerados y no titubear a la hora de continuar con las medidas revoluciona-
rias, era necesario, a su vez, preservar los principios elementales de direccién en las nuevas condi-
ciones y exigir la mayor responsabilidad en el cumplimiento de las funciones administrativas. Se tra-
taba por lo tanto, de establecer un sistema de control y supervisién administrativo que respondiera
con el maximo de seguridad a garantizar el cumplimiento de las responsabilidades asignadas en
correspondencia con la autoridad otorgada a cada uno de los cuadros de direccion. Esa fue otra de
las preocupaciones fundamentales del Che, en la que puso su mayor emperio para lograr en el mas
breve plazo posible, un sistema de control econémico sistematico junto a la supervision mas "exi-
gente por la via de inspecciones y auditorias a todos los niveles.

La implantacién del sistema de auditoria e inspeccion en la industria conllevé una tarea adicional en
el ya sobrecargado plan de trabajo del Che al exigir que yo le informara semanalmente los resulta-
dos de dicho sistema. Para ello debia prepararle un resumen de cada industria inspeccionada o au-
ditada y despacharlo personalmente con él. Por lo regular, estos despachos se realizaban a altas
horas de la noche, dado su interés de concentrarse al maximo en estos analisis y tomar las decisio-
nes pertinentes sin el apremio de otras tareas cotidianas.

A mediados del afio 1960 ya se percibia con claridad que la cantidad de industrias a cargo del De-
partamento de Industrializacién sobrepasaba la capacidad organizativa e institucional, y el Gobierno
Revolucionario aprobé el inicio de los estudios para la organizacién del futuro Ministerio de Indus-
trias. EI Che encarg6 la direccion del proyecto para la organizacion del Ministerio a Enrique Oltuski,
recién incorporado al Departamento y cuya primera tarea fue precisamente la de atender todo lo re-
lacionado con la organizacion no sélo a nivel central sino en cuanto a las estructuras del sistema
empresarial. Oltuski se habia graduado de ingeniero en la Universidad de Miami y trabajado en una
compafhia petrolera inglesa, por lo que, sin ser un especialista en organizacion, tenia los conoci-
mientos basicos y cierta experiencia practica en una empresa importante y con adelantos suficien-
tes en técnicas de direccion, siendo sin dudas el mas indicado para llevar adelante el proyecto en-
cargado por el Che.

El jefe del proyecto comenz6 un minucioso trabajo de consultas con todos los directivos y especia-
listas del Departamento de Industrializacion asi como con expertos en la materia conocidos por él,
de forma que permitiera retroalimentar al Che acerca de la estructura y funciones que debia tener el
nuevo Ministerio. También se dio al estudio de la legislacién vigente en Cuba y al analisis de los an-
tecedentes institucionales del pais para conocer las experiencias organizativas de los demas minis-
terios existentes en el Estado cubano.

La dltima version del proyecto de organizacion del Ministerio de Industrias estuvo terminada en el
mes de enero de 1961 y presentada al Che oportunamente. Dicha versién fue discutida colectiva-
mente hasta sus Ultimos detalles dentro del Departamento de Industrializacién y realizados los ajus-
tes finales del proyecto antes de presentarla al gobierno para su aprobacion. Simultdneamente a
los estudios para la organizacién del Ministerio se habia venido trabajando durante varios meses en
toda la logistica necesaria para la ubicacion fisica del organismo en sus nuevas instalaciones. So-
bre el particular resulta interesante destacar que el Che instruy6 al jefe del proyecto acerca de to-
dos los detalles funcionales de la organizacion y planteé que daria su aprobacion definitiva cuando
estuviera terminado dicho proyecto.

Al culminar todos los trabajos, el Che realizé una visita para supervisar todas las oficinas, las cuales
habian sido ubicadas en un edificio existente (actualmente ocupado por el Ministerio del Interior en
la Plaza de la Revolucion en La Habana), pero que fue necesario remodelar para adaptarlo a la
nueva estructura del Ministerio. La revisién llevada a cabo por el Che incluy6 todos los detalles:
condiciones fisicas, comunicaciones, impresos de oficinas y por ultimo el comedor del Ministerio



con el menu que se ofreceria a sus trabajadores. Dej6 para ultimo la visita a las oficinas que él de-
bia ocupar como Ministro. Fue entonces cuando present6é su primera objecién a lo que se habia
realizado: rechaz6 el mobiliario que habia sido situado en sus oficinas argumentando que no era lo
suficientemente sobrio y modesto como debia corresponder a un Ministro del Gobierno Revolucio-
nario. Lo curioso es que Oltuski habia tenido en cuenta ese detalle, pues conocia las caracteristicas
de su jefe; a no dudar se habia quedado corto en sus apreciaciones y de inmediato tuvo que darse
a la tarea de cambiar el mobiliario.

La forma en que se organiz6 el Ministerio de Industrias sentd precedentes en cuanto a precision y
racionalidad, y en muchos casos sirvio como ejemplo en la organizacién de otros organismos del
pais. La meticulosidad con que se habia organizado el Ministerio permitié que cuando se produjo el
traslado de todo el personal del Departamento de Industrializacion a las nuevas oficinas, el trabajo
administrativo continué sin la mas minima interrupcion. Esta experiencia, entre muchas otras, se re-
cuerda como una de las muestras de profesionalidad del Che y la forma en que era capaz de utili-
zar con eficacia el trabajo de sus colaboradores. También marcé un hito en su modestia personal y
en la aplicacion de la ética revolucionaria que debia caracterizar a un dirigente del Estado en la
nueva sociedad.



IV. El Ministro de Industrias

El dia 25 de febrero de 1961 quedo constituido el Ministerio de Industrias con las atribuciones con-
feridas por la Ley No. 932 dictada por el Estado Revolucionario y asumiendo el Che oficialmente
sus funciones como Ministro. A partir de esa fecha continuaria una etapa de perfeccionamiento y
profundizacion acerca de sus concepciones tedricas sobre la direccion de la nueva sociedad. Movi-
do por su inagotable entusiasmo, voluntad y dedicacién al trabajo se impuso el objetivo de llevar a
la practica sus suefios de constructor revolucionario. Para entonces habia sumado a su acervo de
conocimientos un mayor dominio desde el punto de vista cientifico y una mayor experiencia practi-
ca, adquirida después de su labor como Jefe del Departamento de Industrializacion y Presidente
del Banco Nacional de Cuba.

Una de las primeras tareas llevadas a cabo en el Ministerio fue el desarrollo de una reunién donde
se les explico, en lineas generales, a todos sus trabajadores, la nueva organizacion y las funciones
del organismo. Adscritas al Ministro quedaban varias oficinas: la del Ministro, la de divulgacion, la
de asesoria técnica y el Consejo de Direccidon. Este Consejo reunia, bajo la presidencia del Minis-
tro, a los subsecretarios (posteriormente asumirian el nombre de viceministros), directores del Mi-
nisterio y demas personas que el Ministro determinara para su mejor funcionamiento, constituyendo
el principal érgano asesor del jefe del organismo. Inmediatamente después y también adscritas di-
rectamente al Ministro, estaban las direcciones de Inspeccién General, Personal y Servicios Admi-
nistrativos.

El Consejo de Direccién se reunia semanalmente para tratar los asuntos mas importantes del Mi-
nisterio; funcionaba con caracter de asesoramiento, coordinacion e informacién y sus acuerdos ten-
drian vigencia tan sélo si eran aprobados por el Ministro. Se llevaban actas de las sesiones y se ve-
rificaba semanalmente el cumplimiento de los acuerdos. Gracias al Consejo de Direccién, el Minis-
tro tenia la oportunidad de conocer, de primera mano, la marcha de las actividades del organismo,
y con la presencia de sus principales funcionarios, se coordinaban aquellas actividades que debian
ser realizadas por mas de una dependencia.

A continuacion le seguian en la estructura ministerial cuatro subsecretarios que atendian la Indus-
tria Basica, la Industria Ligera, la Economia y la Construccién Industrial. Este Gltimo a cargo de las
inversiones de importancia en las fabricas existentes y de la construccion de nuevas fébricas y
otras instalaciones industriales.

Las funciones principales de las tres direcciones adscritas al Ministro eran las siguientes:

La Direccion de Inspeccion General tenia la responsabilidad de realizar inspecciones e investigacio-
nes, auditoria de las operaciones contables y verificaciones acerca del cumplimiento de todas las
disposiciones vigentes, tanto del Gobierno como del propio Ministerio; todo ello, tanto en el orga-
nismo como en todas sus dependencias.

La Direccion de Personal se ocupaba de la seleccién, contratacion y control del personal del orga-
nismo ministerial y sus dependencias; asesoraba las condiciones de trabajo, operaba sistemas de
prevencion de accidentes, asesoraba y operaba sistemas de adiestramiento, capacitacién del per-
sonal, sistemas de evaluacién de los recursos humanos y se ocupaba de lo concerniente a la clasi-
ficacion de puestos, ascensos y traslados.

La Direccion de Servicios Internos, como su nombre lo indica, tenia que garantizar todos los servi-
cios para el buen funcionamiento del organismo central, y tenia a su cargo la prestacion de los ser-
vicios juridicos del Ministerio, la atencién a la biblioteca central y la direccion de los servicios de vi-
gilancia y seguridad interna de toda la instalacion.



Las funciones principales de las subsecretarias de la Industria Basica y la Industria Ligera estaban
responsabilizadas con dirigir, coordinar y facilitar las actividades de las empresas consolidadas, co-
laborar con la Subsecretaria de Economia en la confeccién y analisis de los planes, exigir el cumpli-
miento de estos a dichas empresas consolidadas y asegurar el maximo aprovechamiento de los re-
cursos materiales, financieros y humanos. Directamente subordinadas a estas subsecretarias esta-
ban las mencionadas empresas consolidadas y las delegaciones provinciales del Ministerio, con-
tando ademas con una asesoria técnica en la que se apoyaban los subsecretarios para determina-
dos estudios y para el enlace y coordinacién con las dependencias internas del organismo.

La Subsecretaria de Economia tenia las funciones de dirigir la planificaciéon y el control del plan co-
rrespondiente al Ministerio y al sistema empresarial; confeccionar y hacer cumplir las directivas
para la elaboracién de los planes anuales y a largo plazo de acuerdo con la Junta Central de Plani-
ficacion; confeccionar los distintos planes parciales del Ministerio y coordinarlos entre si; asegurar
el establecimiento de las reservas necesarias en los planes de abastecimiento y proponer el uso de
ellas en cada oportunidad; asesorar en politica de salarios de acuerdo con las disposiciones del
Gobierno; orientar y cuidar la aplicacién de la politica de precios; establecer los métodos para el ba-
lance econémico, material y financiero de todas las dependencias y cuidar por el mantenimiento y
actualizacién de la organizacion del organismo y sus empresas. Esta Subsecretaria tenia adscritas
las siguientes direcciones: Planificacion, Abastecimiento y Entrega de Productos, Trabajo y Sala-
rios, Costos y Precios, Finanzas, Colaboraciéon Técnico—Econ6mica, Relaciones con la Industria
Privada y la Direccién de Organizacion.

La Subsecretaria para la Construccion Industrial debia asegurar el crecimiento de la produccién,
determinando la forma de incrementar las capacidades instaladas, confeccionando el plan de inver-
siones para tales fines. Para garantizar esos objetivos, tenia la responsabilidad de confeccionar los
proyectos correspondientes y controlar la construccién de las nuevas capacidades introduciendo el
desarrollo técnico y la normalizacion en los procesos productivos. También tenia la responsabilidad,
en esa primera etapa, de organizar y dirigir las actividades cientifico—investigativas del Ministerio en
coordinacién con otros organismos especializados en la materia. Esta Subsecretaria contaba con
cuatro direcciones: Inversiones, Proyectos, Ejecucion de Proyectos y la Direccion de Investigacio-
nes Tecnolégicas.

Las empresas consolidadas tenian a su cargo la direccion de todas las fabricas afines a su proceso
de produccion, y para ello se apoyaban en una estructura interna de direcciéon que era capaz de
responder desde el punto de vista organizativo a las directivas y exigencias de la estructura adopta-
da por el Ministerio como autoridad de alta direccion.

Las delegaciones provinciales representaban al organismo central ante las autoridades territoriales,
supervisaban el trabajo de las industrias en las provincias y tenian determinadas facultades de co-
ordinacién a ese nivel. El Che y los subsecretarios se apoyaban sistematicamente en los delegados
provinciales para conocer mas de cerca la marcha de las industrias a nivel territorial, el estado de
las relaciones con otros organismos y especialmente las relaciones de todos los cuadros del sector
industrial con las autoridades politicas, de gobierno y las organizaciones de masas a ese nivel. Las
delegaciones provinciales también dirigian pequefas industrias locales, que por el poco volumen de
su produccién y por la diversidad de sus productos no era légico incorporarlas a las empresas con-
solidadas.

El primer equipo de subsecretarios (posteriormente viceministros) con que conté el Che al fundarse
el Ministerio de Industrias estaba integrado Por compareros pertenecientes a distintas organizacio-
nes revolucionarias: el Partido Socialista Popular, el Directorio Revolucionario y el Movimiento 26
de Julio. Entre los viceministros de aquella primera etapa se encontraba el comandante Juan Ma-
nuel Castifeiras, quien habia sido oficial de la Marina de Guerra y conspirado contra la tirania de
Batista incorporandose al Movimiento 26 de Julio. Al triunfo de la Revolucién era Jefe de la Marina



de Guerra Revolucionaria. Muri6 luego de un accidente automovilistico, y es recordado como uno
de los companeros mas valiosos y querido por todos los que trabajamos en el Ministerio de Indus-
trias. EI Che le tenia una consideracién especial por su calidad humana, su modestia personal y su
dedicacion al trabajo.

Con la creacion del Ministerio de Industrias se logro la estabilidad institucional del sector industrial
dirigido por el Che, y este esfuerzo organizativo fue reconocido como el pionero en la introduccion
de las técnicas mas adelantadas en la gestién y direccion empresarial de un pais subdesarrollado;
era ademas, el primero en el hemisferio occidental que recién comenzaba a desarrollar la novedosa
experiencia del transito a una economia de caracter socialista tan sé6lo a noventa millas de los Esta-
dos Unidos de América.

Bueno es recordar que todo el acelerado proceso organizativo del Ministerio de Industrias se llevé a
cabo en medio de las complejas transformaciones, que se sucedian a diario en el ambito politico,
econdmico y social del pais frente al acoso permanente del imperialismo y las fuerzas reaccionarias
internas, quienes pusieron a disposicion de la contrarrevolucién todos sus recursos con el apoyo
del gobierno norteamericano en su propésito por destruir la naciente Revolucién. Era la época en
gue sucedian sabotajes a diario como preludio de la invasion mercenaria por Playa Girén (mas co-
nocida internacionalmente como Bahia de Cochinos) con el apoyo directo del gobierno de los Esta-
dos Unidos. Junto a las acciones contrarrevolucionarias, el gobierno norteamericano amenazaba
con suspender las compras de azlcar a Cuba, que bajo el régimen de cuotas anuales concedia
como migajas al Estado Cubano.

En medio de esas tribulaciones de la vida nacional, y luego de establecidos los contactos con la
Unién Soviética, la Republica Popular China y otros paises socialistas, el Che fue designado para
visitar esos paises, poco antes de asumir el cargo de Ministro, con la misién de establecer los vin-
culos de colaboraciéon, como una via para contrarrestar las acciones del evidente bloqueo comercial
proveniente de los Estados Unidos. Al regreso de su viaje, en una comparecencia por television, in-
formaba al pueblo los resultados de su gestion. Entre otras cosas expresaba que su viaje habia de-
morado dos meses, periodo dentro del cual habia estado en la Unién Soviética en tres ocasiones:

... Y puede parecer que todo el resultado final fue la coronacion de unas largas y dificiles negocia-
ciones, en las cuales la delegacién cubana salié triunfante, imponiendo las ya conocidas medidas
econdmicas, de compromiso compra por parte de la Union Soviética y de los demas paises socia-
listas, , cuatro millones de toneladas de azucar a cuatro centavos la libra, es decir, un precio sus-
tancialmente mas alto que el que actualmente rige en el mercado mundial, en cualquiera de las dos
Bolsas que estan operando a distintos niveles, o sea, la de Nueva York o la de Londres.

En realidad no hubo tal cosa. El viaje y las negociaciones en la Union Soviética, desde el primer
momento fueron llevadas con extraordinaria facilidad debido al espiritu con que los gobernantes de
los paises socialistas supieron analizar la peticion cubana.

Nosotros, evidentemente, no podiamos pedir al mundo socialista que hiciera el esfuerzo de com-
prarnos esa cantidad a ese precio, y basar esa peticion en motivos econémicos, porque en realidad
no hay ninguna razon, dentro de los términos del comercio mundial, para que se realizara esta
compra. Ella se produce, sencillamente, como un planteamiento politico.

...La Unidn Soviética se compromete a comprar dos millones 700,000 toneladas de azucar, en el
caso de que los Estados Unidos no nos compren —lo que parece muy probable—; China compra un
millén de toneladas de azucar, y los demas paises socialistas, que "desgraciadamente" son ellos
productores de azucar, se comprometen a comprar 300,000 toneladas. Ademads, como compras
adicionales, la Republica Popular de Corea compra 20,000 toneladas; la Republica Popular de Viet-
nam 5,000 toneladas; y como una compra simbdlica, para expresar el apoyo monolitico de todo el



blogue socialista a nuestro gobierno, la Republica Popular de Mongolia compra 1,000 toneladas de
azucar.

Después del regreso del Che a Cuba, la misién que hasta ese momento él habia presidido continu6
dirigida por el Subsecretario de Relaciones Exteriores, Héctor Rodriguez Llompart, quien visité va-
rios paises mas del blogue socialista. Las condiciones en que se tenia que desenvolver el comercio
exterior cubano en aquellos momentos era sumamente dificil si se tiene en cuenta que fue necesa-
rio cambiar toda su estructura en muy pocos meses. En 1959 Cuba era aln un pais neocolonial,
con un comercio exterior totalmente dependiente en su mayoria de los monopolios norteamericanos
y habia pasado tan so6lo en 10 meses a un Estado que ejercia el monopolio absoluto de su comer-
cio exterior y a controlar en gran parte el comercio interno. Para los paises socialistas, que comen-
zaban abruptamente su colaboracion con Cuba, también implicaba no pocas dificultades desde el
punto de vista organizativo, ya que todos se regian por mecanismos de planificacién a corto y largo
plazo y debian en esos momentos ajustar sus planes Para dar entrada al comercio y la colabora-
cién con Cuba. Al efecto el Che declaraba:

Es realmente un caso insdlito en estos ultimos tiempos, y en los anales del comercio exterior, que
todo un bloque de paises tenga que cambiar hasta su tipo de produccién para ayudar a un pais
como el nuestro tan pequenio territorialmente y en habitantes, tan desvalido frente al poderio norte-
americano.

El Che pudo apreciar en aquel recorrido por los paises socialistas la gran disposicion, que en forma
generalizada, existia por ayudar a Cuba; y también pudo comprobar las potencialidades que tenia
nuestro pais para desarrollar su comercio con esos paises. Para sélo citar el caso del azicar, el
Che explicaba a su regreso que la Republica Popular China tenia en aquella época, un consumo
per capita de menos de dos kilogramos de azucar por habitante, mientras que el de Cuba era de
cuarenta y el de los paises industrializados del mundo estaba entre 30 y 40 kilogramos por habitan-
te. El caso de la Unién Soviética era distinto, ya que dos afios antes habia sobrepasado el nivel de
produccion de azucar de Cuba, para convertirse en el primer productor mundial, aunque dado el vo-
lumen de su poblacién, su consumo per capita era aun menor que el de los Estados Unidos y admi-
tia importantes volimenes de importacién para satisfacer su demanda.

Uno de los logros mas significativos de aquel viaje del Che fue la firma de un Convenio Multilateral
de Pagos con la Unién Soviética, lo cual permitia a Cuba efectuar sus principales importaciones a
cambio de azucar dentro del &rea de los paises socialistas europeos, y realizar un proceso de com-
pensacién entre ellos que le facilitaba extraordinariamente a Cuba las operaciones comerciales en
ese campo. La Republica Popular de Mongolia también se sumé a ese mecanismo de compensa-
cién por la via del Convenio Multilateral firmado en esa ocasion.

Desde el punto de vista politico, la imagen que trajo el Che de ese viaje fue totalmente optimista.
Todavia no se habian agudizado las contradicciones entre China y la Unién Soviética que tan fu-
nestos efectos traeria para todo el campo socialista. Acerca de la solidaridad con Cuba y como se
apreciaba la Revolucién Cubana en los paises socialistas, el Che contaba a su regreso una discu-
sién surgida con Chou En Lai, primer ministro de China. En el momento de la firma del Comunicado
Conjunto entre ambas delegaciones, Chou En Lai no estuvo de acuerdo con un parrafo donde se
decia "la ayuda desinteresada del campo socialista". Eso provoc6 una larga discusién, porque la
parte China argumentaba que la ayuda no era desinteresada, ya que si bien no habia intereses mo-
netarios, Cuba en ese momento era uno de los paises que estaba a la vanguardia de la lucha frente
al imperialismo, enemigo principal de los paises socialistas. El Che explicaba que fue necesario
cambiar la frase "ayuda desinteresada" y dejar en el parrafo "ayuda" solamente.

Con respecto al desarrollo industrial de Cuba, el viaje del Che rendia importantes frutos al firmar
veinticuatro plantas industriales entre los distintos paises, que serian instaladas en los afnos si-



guientes. Respecto a estas fabricas el Che estaba consciente que no eran de la mas alta tecnologia
a nivel mundial; en todo caso eran de la mas alta tecnologia de los paises socialistas, pero estaban
llamadas a resolver importantes necesidades del pais, ademas de sustituir importaciones que se
venian realizando generalmente desde los Estados Unidos. Con su acostumbrada honestidad, junto
los elogios de las cosas observadas en los paises socialistas, expresaba finalmente:

...Eso no quiere decir, de ninguna manera, que lo que se haya visto es nada mas que maravillas.
Naturalmente que hay cosas que para un cubano viviendo en el siglo xx, con todas las comodida-
des que el imperialismo nos ha acostumbrado a rodearnos en las ciudades, podrian parecer como
falta de civilizacion incluso,; son paises que tienen que emplear hasta el ultimo centavo en el desa-
rrollo...

Luego el Che explicaria como para un cubano de la época, una cuchilla de afeitar marca Gillette re-
sultaba casi imprescindible, mientras que en aquellos paises que habian sido asolados por las gue-
rras, y se enfrentaban a la construccion del socialismo, no representaba nada significativo.

Otro hecho de vital importancia para el desarrollo de la economia cubana y del sector industrial en
particular se derivaria de aquel viaje del Che al firmarse un conjunto de acuerdos de colaboracién
donde se aseguraba el envio a los distintos paises socialistas de 2,690 estudiantes cubanos a pre-
pararse en distintas especialidades, garantizando de esta forma para los afos futuros una fuerza
técnica calificada que resultaria de importancia decisiva para el desarrollo del pais.

De todos los acuerdos alcanzados con los paises socialistas, el de mas importancia estratégica
para la subsistencia de la economia cubana y la Revolucion era el relacionado con el suministro de
petrdleo. Se habia acordado con la Unién Soviética el envio del combustible necesario para cubrir
las necesidades del pais, respondiendo a las medidas de los Estados Unidos, que hacian presion
sobre Venezuela y otros paises para el corte de los embarques de petréleo hacia Cuba. Esto se
convertia en un problema de vida o muerte para el Gobierno Revolucionario.

Al conocerse el acuerdo alcanzado con los soviéticos, las compafias petroleras radicadas en Cuba
empezaron a ejercer influencia sobre el Departamento de Estado de los Estados Unidos para que
tomara acciones contra Cuba: entre ellas se negaban a refinar el petroleo procedente de la Unién
Soviética. Sobre el particular el Che se pronunciaria sin tapujos, denunciando los criminales inten-
tos de estas compaiiias y la gravedad de tales pretensiones:

El conflicto petrolero no empieza a nivel del petréleo; el conflicto petrolero empieza en el mismo
momento en que Cuba adopta una postura independiente y se dispone a mantener esa postura
ante todo el mundo. Y el conflicto petrolero esta tan separado de lo econémico, que una comparniia
inglesa como la Shell, va primero a recibir instrucciones del Departamento de Estado norteamerica-
no, para después asumir la actitud de no refinar petréleo soviético. Lo ponen como una cuestion
ideoldgica, como si el petrdleo pudiera tener ideologia, como si el petrdleo ruso fuera mas malo que
el petréleo venezolano; aun considerando que la ideologia rusa fuera mas mala que la ideologia
norteamericana, es como si consideraramos que el trigo norteamericano nos iba a hacer dano por
ser norteamericano. Es decir, es una postura ridicula. Simplemente, estan buscando la forma de
provocar un conflicto que los lleve a intervenir en Cuba. Pero lo que interesa no son las raices del
conflicto, sino el resultado del conflicto.

El resultado del conflicto puede ser grave, porque pueden llevarse las cosas a su extremo, al extre-
mo de atacar a la democracia cubana. Pero el resultado final del conflicto debera ser, necesaria-
mente, el triunfo del pueblo cubano.

Si las companias mantienen la actitud que se han obstinado en mantener, sera un triunfo del pue-
blo cubano que, sencillamente, las confiscara. Si a las companias se une el Departamento de Esta-



do para mantener atin una actitud mas agresiva, cualquiera que sea ella, el triunfo sera en defini-
tiva del pueblo cubano.

Como se aprecia, el recién creado Ministerio de Industrias nace en medio de la gran confrontacion,
pero en circunstancias donde las reglas del juego quedan perfectamente claras con el enemigo.
Los Estados Unidos sabian, por lo tanto, a qué atenerse; si continuaban el conflicto, le compraria-
mos todo el petréleo a la Unidn Soviética, y si las comparias se negaban a retinarlo, pues se con-
fiscarian, con lo que las empresas norteamericanas perderian sus jugosas ganancias en Cuba.

Respecto al azlcar el Che dejaba también claro que si el Presidente de los Estados Unidos bajaba
la cuota de importaciéon de Cuba, nuestro pais pasaria de inmediato a la nacionalizacién de sus
compafias en la Isla. Junto a la diafanidad de la respuesta a los norteamericanos, el Ministro de In-
dustrias explicaba al pueblo cuales habian sido las relaciones de intercambio con los Estados Uni-
dos, que durante afos recibia el azlicar cubano a un precio aparentemente preferencial cuando en
la realidad se resarcia con creces al venderle productos a Cuba a precios mas caros que los que se
podian adquirir en otros paises sin las ataduras de la cuota azucarera norteamericana. Aclaraba
también que el verdadero trato preferencial era el que le daba el pueblo cubano a sus tradicionales
expoliadores monopolistas.

El apoyo que recibia Cuba del campo socialista y la digna postura del Gobierno Revolucionario no
hicieron mas que incrementar las bravatas del achacoso presidente de los Estados Unidos, general
Eisenhower, al declarar desde su lugar de descanso que de todas maneras y pese a las adverten-
cias soviéticas, Estados Unidos cumpliria su deber con respecto a Cuba. El Che explicaba al pue-
blo el verdadero "deber" a que se referia el mandatario yanqui que no era otro que el que habian
cumplido en Nicaragua asesinando al patriota Sandino y poniendo en el lugar de este al aborrecido
Somoza. Ese era el deber que querian cumplir en Cuba, sélo que los tiempos habian cambiado sin
que el Pentagono se diera cuenta. Ya Cuba no era una isla indefensa en el Caribe, significaba algo
mas, que debia hacer pensar con mas cuidado a los jerarcas del Norte. Junto a la probada valentia
y decision de lucha de su pueblo, se contaba con el apoyo irrestricto de la Unidén Soviética y de los
demas paises del campo socialista. De Checoslovaquia habian llegado armas a Cuba sin condicio-
namiento alguno, después de que los enviados cubanos se habian paseado por toda Europa tratan-
do de comprar armas con el poco dinero obtenido en la colecta popular realizada en el pais. La res-
puesta a la solicitud cubana habia sido negativa ante la presién ejercida por los Estados Unidos so-
bre los gobiernos de los paises visitados por los enviados cubanos. El Che exteriorizaba en aque-
llos dias sus mas transparentes sentimientos revolucionarios de una forma particularmente espon-
tanea:

¢ Pero cudl fue la respuesta del imperio?: presionar a todos los gobiernos de Europa, los sometidos
a su esfera de influencia, para que no llegara ni una bala a Cuba; y el dltimo gobierno, que hasta
hace poco habia resistido las presiones imperiales, nos ha comunicado también que no nos enviara
mas fusiles. Nosotros teniamos la gran disyuntiva: o nos atacan por comunistas, aceptando ayuda
de los paises socialistas, o nos liquidan por imbéciles, cruzandonos de brazos aqui,

Y el pueblo cubano, comparieros, hace tiempo que no se le puede enganar con palabras, con pro-
mesas, con actitudes vacias. Cuando se nos puso en ese dilema, nosotros aceptamos el reto y
aqui estan las armas checas y pronto volaran los cielos aviones de cualquier potencia que nos lo
venda, y habra tanques de otras potencias y habra cafiones, y habra ametralladoras, y habra pro-
yectiles de todo tipo para esas armas, compradas a quien nos las venda.

UNA IDEA CLAVE: PLANIFICACION
Durante todo el ario 1960 el Che y su equipo de direccién se habian dedicado con tesén, junto a un
grupo de especialistas llegados de Checoslovaquia, a elaborar las bases para la planificacion eco-



némica del sector industrial, simultaneamente la Junta Central de Planificacion trabajaba en igual
sentido con vistas a la elaboracion del primer plan anual de la economia nacional. El Che, ademas
de sus funciones como Ministro, atendia por encargo del Gobierno la Junta Central de Planificacion,
lo que le permitia contar con una visién global acerca de las necesidades y los recursos con que se
contaba para abordar el primer esfuerzo de planificacién en Cuba. Al no existir experiencia alguna
en el pais acerca de las técnicas de planificacién, fue necesario someter a todos los cuadros y es-
pecialistas del Departamento de Industrializacion y posteriormente del Ministerio de Industrias al es-
tudio de estas técnicas. Fue un trabajo de gran intensidad llevado a cabo en muy corto tiempo con
la dificultad de no contar en aquellos momentos con la base estadistica necesaria para enfrentar un
trabajo de planificacién de tal complejidad. No obstante esas dificultades para mediados de 1961,
ya se contaba con una organizacion basica y la metodologia necesaria para comenzar el disefio del
primer plan de la economia nacional y del Ministerio de Industrias y sus empresas en particular. Del
23 de junio al 8 de julio de 1961 se realizd un seminario sobre el plan de desarrollo de la economia
a todos los funcionarios del Ministerio de Industrias presidido por el Che correspondiéndole la pri-
mera conferencia al propio Ministro. Comenzaria su exposicion explicando cémo fue necesario des-
truir toda la estructura del antiguo régimen para luego iniciar la tarea de creacién revolucionaria.
Para él una revolucién no se podia consolidar y marchar adelante si no era apoyandose en sus lo-
gros econdémicos.

Al hablar sobre la elevacién del nivel de vida de la poblacion advertia que su aumento no se produ-
ciria todos los afios, ritmicamente y con la misma intensidad. En ocasiones tal vez seria necesario
sacrificarlo por razones de fuerza mayor. Hablando mas directamente sobre esa eventualidad, se-
falaba los gastos que era necesario realizar en armamentos para resistir ante cualquier agresion
enemiga. Ponia como ejemplo la movilizacion de las milicias revolucionarias que fue necesario ha-
cer en el mes de abril de ese afio con motivo de la agresién mercenaria por Playa Girén y como ello
habia retrasado ciertos proyectos econdémicos de la Revolucién. Hablé de las agresiones que ya
Estados Unidos venia desarrollando contra el comercio internacional de Cuba. Obviamente todos
estos imponderables no podian ser considerados en la planificacién, pero habia que ser conscien-
tes de ellos. El tema de la conciencia se empezaba a poner de manifiesto como uno de los elemen-
tos esenciales en toda la prédica revolucionaria del Che. Por otra parte, la planificacién econémica
nunca antes habia sido necesaria en Cuba, ya que las empresas privadas organizaban su produc-
cién, no basadas en las necesidades sociales, sino con el fin de vender sus productos, fundamen-
talmente en el mercado norteamericano, y de acuerdo con el nivel de su comercio invertian en
aquellos bienes que pudieran rendirles las mayores y mas rapidas ganancias. El problema era sen-
cillo; en los paises capitalistas de estructura neocolonial como el nuestro se desarrollaban negocios
rentables con el Unico interés de engrosar los bolsillos de los empresarios nacionales y extranjeros
sin pensar en el presente ni en el futuro de la sociedad.

El Che demostraba como en tan sélo dos arios, después del triunfo revolucionario, la situacién ha-
bia cambiado drasticamente en algunas producciones. Ponia como ejemplo la produccién de ce-
mento que en 1959 estaba al 50% de utilizacién de las capacidades instaladas por falta de deman-
da, mientras que en 1961 la produccion no alcanzaba para cubrir las necesidades constructivas im-
pulsadas por el Gobierno Revolucionario. En el caso de la mano de obra calificada, esta sobraba en
1959 como resultado del desempleo. Era cierto que se habia producido un éxodo hacia los Estados
Unidos pero explicaba que habia sido minimo; sin embargo, en 1961 esa mano de obra empezaba
a ser deficitaria. Muy rapidamente la situacion econémica se habia transformado y se hacia nece-
sario pasar a una utilizacién racional de todos los recursos materiales, humanos y financieros del
pais para ponerlos en funcion de los objetivos del desarrollo econémico de la Revolucion, en bene-
ficio del pueblo y no para enriquecer ain mas a los empresarios capitalistas.

En su exposicion utilizaba todos los recursos didacticos a su alcance para explicar de la forma mas
sencilla posible, sin tecnicismos, la imperiosa necesidad de la planificacion econémica. No por ca-
sualidad venia insistiendo meses atras en eliminar cualquier voluntarismo en las decisiones econé-



micas y sustentarlas en estudios y anadlisis basados en la mas rigurosa planificacién de las necesi-
dades y la disponibilidad de los escasos recursos con que contaba el pais. La formulacion presen-
tada por el Che resultaba muy clara: la planificacion se convertia en una ley inmanente al propio ca-
racter del socialismo y esto tenia que ser entendido tanto por los directores de las empresas como
por cada uno de los obreros que tenian que convertir en realidad el plan en cada centro de produc-
cién. Para entonces, practicamente todos los medios de produccién de la industria estaban en ma-
nos del pueblo, igualmente sucedia con los recursos financieros después de la nacionalizacion de
la banca y también con el comercio exterior. El comercio interior se habia nacionalizado en un 50%
y la mitad de la tierra y su produccién agropecuaria estaban en poder del Estado. O sea, que los re-
quisitos principales para la planificacion econdémica estaban garantizados, pero el Che explicaba
gue eso no era lo Unico que se requeria para la elaboracion del plan. Era necesario conocer la reali-
dad existente como punto de partida para fijarse los objetivos futuros y luego, por diferencia, calcu-
lar las posibilidades reales para cumplir con lo proyectado. De esta forma se estaria en condiciones
de orientar al pueblo acerca de los esfuerzos necesarios para asegurar el crecimiento econémico,
satisfacer las necesidades sociales y, sobre todo, entender que el plan no podia ser s6lo una obra
de la alta direccién del gobierno sino un esfuerzo conjunto, donde el papel decisivo lo desempefa-
ban los propios trabajadores.

El Che fijaba la gran responsabilidad de la Junta Central de Planificacién a la hora de realizar los
calculos centralizados de todas las necesidades, los cuales debian aparecer en la primera version
del plan; y cémo luego se debian realizar los ajustes necesarios para balancear necesidades contra
recursos y volver a precisar las posibilidades reales de lo que se podia alcanzar como cifra planifi-
cada para un periodo determinado. En ese balance habia que tener en cuenta las prioridades fija-
das en la politica econémica del gobierno. Sefalaba algunas como ejemplo: la necesidad de asegu-
rar la produccién agricola como base alimentaria para la poblacion, el desarrollo industrial hasta los
limites posibles, el desarrollo del sistema de transporte, la educacién, la salud publica y otras. To-
das las cifras debian ser de conocimiento popular, admitiendo incluso que pudieran existir ciertos
errores de célculo, pero al convertirse el plan en una obra comun, cualquier error seria conocido y
explicable en un momento determinado.

En su explicacion, dividia el calendario de elaboracion del plan en tres partes: la primera, cuando se
discutian con los trabajadores las cifras iniciales y estos elevaban su contraproposicion; la segunda,
cuando se hacian los ajustes en los organismos superiores y bajaban en forma de plan con las me-
tas a cumplir en los afos venideros; y la tercera —no menos importante—, seria la etapa de control
del plan. Cumplidas las dos primeras etapas el plan se convertiria en ley de la nacién y no podia
ser violada por nadie. Sobre esto ultimo, el Che insistia:

Es decir, el plan no es un juego de nifios, sobre el plan no se estan haciendo discusiones de cafe,
sobre si se puede o0 no se puede obtener tal o cual producto en tal o cual maquinaria. Debe ser una
cosa muy discutida y muy seria, donde se ponga todo el entusiasmo revolucionario para producir lo
mas que se pueda, pero al mismo tiempo toda la conciencia revolucionaria para no anunciar la pro-
duccion de lo que no se pueda alcanzar.

Esta es la primera parte: se ha elaborado el proyecto del plan, se ha aprobado y se ha convertido
en ley; ahora falta que cada uno demuestre en su puesto de trabajo que efectivamente es capaz de
hacer lo que se comprometié a hacer cuando firmé su parte del plan.

El Che también aclaraba que la aspiracién de aquellos primeros anos no era fijar condiciones faci-
les de trabajo para los obreros. Eran afios de sacrificio, y eso tenia que estar bien claro para todos.
Para alcanzar mejores condiciones habia que sacrificarse; luego vendrian afnos mas favorables
donde se podria pensar en reducir la jornada de trabajo, lograr mas esparcimiento, mas distraccio-
nes de tipo cultural hasta alcanzar una etapa donde el trabajador cumpliera su deber social con ma-
yor satisfaccién al recibir los beneficios de su reconocido aporte al conjunto de la sociedad que es-



taba ayudando a construir.

Junto al cumplimiento del deber social como compromiso individual, el Che enfatizaba, en cada co-
lectivo obrero, sobre el concepto del trabajo en equipo, haciéndolo extensivo también a las tareas
de direccién. Citaba como ejemplo el caso de un trabajador, que por su alta productividad fuera ca-
paz de cumplir sus metas en un tiempo relativamente menor que el de sus comparieros de trabajo;
en tal caso ese trabajador no debia dar por terminada su jornada laboral sino preocuparse por apo-
yar a cualquier otro miembro de su colectivo a fin de cumplir, como un todo, los compromisos del
centro de trabajo. Con ello dejaba claro que el cambio que habia tenido con las relaciones de pro-
duccién implicaba una responsabilidad social por encima del compromiso y los intereses individua-
les. Igual importancia le prestaba a la Ultima fase del proceso de planificacion, o sea, al control del
plan y a la responsabilidad del propio trabajador en dicho control. Si bien el sistema de control se
ejercia a distintos niveles de la escala administrativa, lo fundamental era el control al nivel del pro-
pio proceso de produccién en cada una de las industrias. Para ello, cada trabajador debia estar in-
formado acerca de la marcha del cumplimiento del plan, no en una forma pasiva y por el solo hecho
de estar informado, sino para actuar y aportar todos sus conocimientos y sus esfuerzos a corregir
cualquier desviacion en el cumplimiento del plan.

Apoyandose en los enunciados econdmicos del Socialismo acerca de la satisfaccion de las necesi-
dades sociales, el Che abordaba otro tema que resultaria esencial en su concepcion acerca del de-
sarrollo econémico en condiciones de una sociedad socialista. En un pais pequefo y de escasos
recursos naturales como Cuba no se podia concebir el desarrollo econémico en funcioén de satisfa-
cer las necesidades sociales utilizando el patrén seguido por los paises capitalistas, produciendo
cualquier producto sin medir el costo social y las ventajas comparativas que representaba para el
pais, sobre todo teniendo en cuenta el caracter abierto de la economia cubana totalmente depen-
diente del comercio exterior. No se podia pensar en el desarrollo econdmico en términos de una so-
ciedad de consumo como ya sucedia en los Estados Unidos y otros paises capitalistas desarrolla-
dos.

El proyecto revolucionario debia estar orientado a la elevacién constante del nivel de vida de la po-
blacion, porque el Che no concebia el socialismo con miseria, como varias veces reiterara, pero la
racionalidad econémica tenia que estar presente en la politica a seguir para el futuro desarrollo del
pais. Ponia como ejemplo la produccion de automéviles. No negaba la necesidad y la posibilidad de
desarrollar en un futuro cercano la industria automotriz en Cuba, sobre todo basada en el ensam-
blaje de determinados equipos que pudieran llevar al ahorro de cuantiosos recursos en divisas por
la via de evitar las importaciones, pero no resultaria racional la produccién de automéviles en Cuba
con fines de satisfacer un mercado interno basado en habitos de consumo capitalistas, cuando
existian otras necesidades apremiantes de la poblaciéon. También se referia a prioridades tan ele-
mentales tomo una buena alimentacion, la salud publica, la educacién en su més amplia escala, el
transporte publico, las obras de infraestructura econdémica, ' asmecesidades culturales y sobre todo
el garantizar un sistema de distribucién equitativo que permitiera llevar los logros del desarrollo eco-
némico a todos los rincones del pais que tan preteridos se habian mantenido durante toda la etapa
de explotacién capitalista.

En cuanto a las lineas de desarrollo econdmico, insistia en el caracter selectivo que era necesario
introducir a la hora de decidir las producciones que se debian desarrollar en Cuba, considerando el
grado de especializacién producido en otros paises del mundo. Quizds Cuba necesitaria veinte o
treinta afios para alcanzar el grado de productividad y especializacion requerido para producir de-
terminados articulos. Por eso resultaba tan importante el andlisis de los costos comparativos en
nuestro comercio exterior para conocer si resultaba mas beneficioso importar un producto o realizar
inversiones para producirlo en el pais. Sin embargo, explicaba que nosotros podiamos producir
azucar, y podiamos hacerlo sin la amenaza de anos anteriores, porque ya habiamos pasado a una
nueva etapa donde dejamos atras el monocultivo a que nos obligaba la dependencia econémica del



imperialismo, etapa en la que de acuerdo con nuestras condiciones de pais subdesarrollado sélo
produciamos materias primas para satisfacer los mercados de la metrépoli.

Después de explicar el contenido esencial del plan de produccion, el Che hablé de la necesidad de
otros planes como: el plan de abastecimientos, el de trabajo y salarios, el de costos, el financiero y
por Ultimo, el plan de inversiones. Termind su conferencia introductoria haciendo un llamado al
cumplimiento del compromiso de honor que tenia el pueblo de Cuba con América Latina, y alertaba
nuevamente sobre la posibilidad de nuevas agresiones imperialistas. Si tales agresiones se produ-
cian y ello conllevaba a retrasar el desarrollo econémico, pues tan pronto como terminara la agre-
sién, habria que pensar de nuevo en el plan, con mas entusiasmo y mas apremio para recuperar el
tiempo perdido, convencidos de que sélo produciendo riquezas seria posible alcanzar la felicidad
del futuro.

En todas las discusiones de aquel primer seminario sobre planificacion, el Che participaba sistema-
ticamente reiterando que la direccién politica del pais, aparte de su papel dirigente en la economia,
debia dedicar su mayor esfuerzo al desarrollo ideoldgico de la sociedad. No bastaba que el trabaja-
dor conociera lo que tenia que hacer, sino por qué tenia que hacerlo. El conocimiento por parte de
los trabajadores de las leyes que rigen el desarrollo social, su correcta formacién ideolégica, era la
mejor arma de que podia dotarsele, no tan solo para desenvolverse mejor sino para superarse per-
manentemente.

En cuanto al papel de los sindicatos en el socialismo, el Che se proyectaba con una nueva concep-
cién acerca de tal organizacion. En aquellas discusiones aclaraba que el trabajo del sindicato no
debia orientarse a una copia mecanica sobre el papel que tradicionalmente venian ejerciendo en
los demas paises del campo socialista. No negaba el interés que debian prestar a ciertas necesida-
des o intereses de los trabajadores, pero el enfoque tenia que ser distinto al de las luchas llevadas
a cabo en la época capitalista donde tenian que enfrentarse a los patronos privados. Para entonces
el poder de la clase obrera no se convertia en un slogan, realmente los trabajadores estaban en el
poder y su primera lucha debia encaminarse a una participacion activa en el proceso de planifica-
cién y en el cumplimiento y superacion de los planes econémicos. La organizacién del Estado, la di-
reccion politica y las organizaciones sindicales debian coordinar sus esfuerzos a todos los niveles y
actuar para lograr los objetivos politico—econémicos para la edificacion del socialismo. Al nivel de
las fabricas el esfuerzo adquiria una importancia maxima, haciendo participar a los trabajadores en
todas las tareas de la produccién con la mayor efectividad, todo ello de una manera consciente y
sin ninguna imposicion.

Uno de los problemas mas sensibles del primer plan de la economia nacional en Cuba y particular-
mente en la industria, era el plan de abastecimientos sobre todo por el caracter de economia abier-
ta del pais. A ello se sumaba que en las nuevas condiciones los suministros serian adquiridos en
paises muy lejanos dado el bloqueo econémico de los Estados Unidos. La lejania de las fuentes de
abastecimientos encarecia el precio de los productos por la via de los altos costos del transporte
maritimo. En estas condiciones era necesario introducir previsiones, dentro del plan, radicalmente
distintas a las acostumbradas en el pais, que hasta entonces recibia todos sus productos de un
mercado situado a s6lo 90 millas de sus costas.

El ahorro de recursos importados se presentaba como otra premisa esencial del plan de abasteci-
mientos para la industria nacional y para todos los demas sectores. Por todas estas razones, se le
prestd una atencién especial a la confeccion de normas de consumo material. En el seminario se
insistia en que las normas de consumo se convertian quizas en el instrumento mas importante de la
planificacién del abastecimiento técnico material a todos los niveles de la economia nacional. En los
niveles superiores, sobre todo en la Junta Central de Planificacién y en los Ministerios eran elabora-
das normas de consumo més globales de acuerdo con la clasificacion de las partidas del plan de
produccion. Las normas, por otra parte, tenian un caracter progresivo. Esto significaba que, de las



diferentes normas de consumo de las empresas no se tomaba como referencia la norma promedio,
sino la mas progresiva en el promedio, y asi se estimulaba no sé6lo a las empresas atrasadas sino
también a las promedios.

Para el Che, una de las formas de lograr la eficiencia deseada era cumpliendo con el deber social
de cada productor, lo cual se resumia en: producir en la cantidad necesaria, con la variedad reque-
rida, con la mayor calidad y al mas bajo costo posible. A este ultimo elemento se le prestaba una
atencion preferente, ya que en el costo se resumia todo el gasto social en la produccion. Por todo lo
anterior, en el seminario de planificacion se le dedicé un espacio especial al tratamiento del plan de
costo.

Desde el punto de vista conceptual el tratamiento del costo en la economia socialista también cam-
biaba sustancialmente su contenido en contraposicion a su enfoque en el capitalismo. La primera
percepcion a tener en cuenta era que conceptualmente la contabilidad y los costos respondian a la
formalidad del sistema y estaban desprovistos de todo contenido social y humano. La necesidad de
conocer técnicamente los costos de Produccion habia tenido lugar a partir de la época en que la ex-
plotacion de las fuentes productivas no era lo suficientemente extensa para crear un ambiente de
franca competencia. Pero a medida que se tienen los elementos necesarios para producir y se ob-
serva la facilidad de un rapido enriquecimiento, se va pasando paulatinamente a una segunda épo-
ca caracterizada por un estado de competencia mas acentuado, donde no solamente es necesario
producir, sino que hay que hacerlo rebajando al maximo los costos mediante planes de organiza-
cién cientifica de la produccién y estudios financieros adecuados. Se entr6 asi en la fase evolutiva
de la industria que se extendié desde 1830 hasta pasados los umbrales de la Primera Guerra Mun-
dial. Ademas, desde aquella etapa se habian elaborado varias definiciones acerca del costo de pro-
duccién. Una de las Ultimas definiciones expresaba que el costo estaba formado por la suma de to-
dos los desembolsos o gastos, efectuados en la adquisicion de los elementos que concurren en la
produccion y la venta. A esta definicién totalmente superficial se anteponia la expresada por Carlos
Marx en el tercer tomo de E/ Capital:

"Claro esta que una cosa es lo que la mercancia cuesta al capitalista y otra cosa lo que cuesta pro-
ducir la mercancia. La parte del valor de la mercancia formada por la plusvalia no le cuesta nada al
capitalista, precisamente porque es al obrero a quien cuesta trabajo no retribuido. Sin embargo,
como dentro de la produccién capitalista, el propio obrero una vez que entra en el proceso de pro-
duccién pasa a ser por si mismo un ingrediente del capital productivo en funciones y perteneciente
al capitalista y este, por tanto, el verdadero productor de mercancias, es natural que se considere
como precio de costo de la mercancia lo que para él es el precio de costo.

"La agrupacion de las distintas partes del valor de la mercancia que se limitan a reponer el valor--
capital invertido en su produccién bajo la categoria del precio de costo, expresa, por tanto, el carac-
ter especifico de la produccién capitalista. El costo capitalista de mercancia se mide por la inversion
del capital; el costo real de la mercancia, por la inversion de trabajo."

No era necesario insistir en la diferencia entre la primera y la segunda definicién. De acuerdo con
esto ultimo, ademés de los costos considerados en la esfera de la produccién, habia que agregar
los gastos de administracion y distribucién, que forman parte del costo total de la mercancia y que
caen dentro de la esfera de la circulacién. A los efectos del plan industrial se dejaba claro que el
plan de costo representaba una parte de este y en total formaba parte del plan de desarrollo econo6-
mico del pais. Mas claramente, dentro del Ministerio se definia el plan de costos como la represen-
tacién cuantitativa, expresada en valores, de los limites establecidos para los medios de produccion
y el trabajo socialmente necesario, que se habrian de consumir en la ejecucién del plan industrial
nacional cuya finalidad era el aumento del nivel de vida a través del ahorro reflejado en los costos.

El seminario sobre planificacion culminé sentando las bases para el ordenamiento econémico del



Ministerio de Industrias, y significaba el primer paso en la creacion de una cultura econémica de
nuevo tipo para los cuadros y funcionarios responsabilizados con la direccion y el desarrollo indus-
trial del pais. Obviamente, el Che estaba totalmente convencido de que ni con mucho, ese primer
esfuerzo significaba la solucién a todos los problemas a que tendria que enfrentarse el Ministerio
para cumplir con las complejas tareas que estaban por delante. A la falta de cultura econémica se
sumaban los pocos conocimientos existentes en Cuba sobre lo que significaba un proceso de in-
dustrializacién. Fue por ello que la ultima conferencia del seminario se dedic6 a un recuento histéri-
co acerca de lo que habia significado ese proceso en otros paises del mundo. Se tomaron como
ejemplos clasicos los casos de Inglaterra y de la Unién Soviética, y el primer problema a cuestionar-
se fue el porqué de la industrializaciéon y como llevarla a cabo.

Como cuestion elemental se explicaba que la industrializacién significaba el uso extendido de la
maquinaria movida por fuerza no animal, la aplicacién en todos los terrenos de la vida econdmica
de las técnicas de produccién mas avanzadas, implicando por lo tanto la necesidad de invertir gran-
des masas de recursos en instalaciones como establecimientos fabriles, centrales de energia, de-
sarrollo de los recursos mineros, agropecuario, de las redes de transporte y comunicaciones, la ex-
tensién de la especializacién del trabajo en todas las esferas de la produccion, etc. La industrializa-
cién tenia como una de sus caracteristicas sobresalientes la formacion de una fuerza de trabajo ca-
lificada que dominara los conocimientos cientificos y técnicos, de modo tal que pudiera llevar ade-
lante la expansion de las fuerzas productivas del pais, no en forma pasiva, sino en forma activa,
creativa, desarrollando e inventando procesos productivos adaptados al medio fisico y social en
qgue se desenvuelve. La industrializacion, se decia, es lo que afianza la independencia, las tradicio-
nes, costumbres y nacionalidad de un pueblo; lo que permite encontrar la propia ruta o estilo de
vida, evitando la copia caricaturesca de formas de vida que no le son propias. La razén fundamen-
tal para la industrializacién no se encontraria en ninguna idea preconcebida sino en una razén eco-
némica bien concebida. Permitiria elevar la productividad en una forma mucho mayor de lo que pu-
diera conseguirse con un sistema productivo basado enteramente en la agricultura. La observacion
de los hechos econdémicos habia demostrado que la produccion por habitante estaba muy relacio-
nada con la cantidad de maquinarias y equipos con que se dotaba al trabajador en el proceso pro-
ductivo.

¢ Cuales fueron los factores determinantes, los que mas contribuyeron al rapido desarrollo de la in-
dustria? Los economistas, para los fines del andlisis, destacaban tres elementos importantes, todos
ligados entre si. Cronologicamente el primer factor sefialado fue la especializacion del trabajo, que
tuvo bastante importancia en una época en que recién comenzaba la introducciéon de maquinaria en
las tareas productivas.

El segundo factor, el mas importante de todos, consistia en la acumulacién industrial, es decir, en la
instalacién de nuevas unidades de producciéon en aumentar el parque de maquinaria, edificios y
equipos industriales que asimilaran fuerza de trabajo permitiendo un incremento de la produccion.
En resumen, el proceso industrial en su expresion técnica era en buena medida un proceso de acu-
mulacién o de aumento de la capacidad productiva.

El tercer factor que influia de manera importante era el cambio tecnolégico, o sea, el descubrimien-
to o invencion de nuevos procesos productivos, cada vez mas perfectos, que permitieran innovar en
la rutina de produccién establecida. En los paises industrializados se le prestaba una atencion es-
pecial a este punto. En el socialismo esto adquiria mas relevancia ya que el perfeccionamiento de
los métodos de produccién también permitiria liberar al hombre de faenas mas duras y pesadas.

La correlacion entre la cantidad de maquinarias, equipos e instalaciones y la productividad del tra-
bajo se ilustraba con estadisticas recogidas en distintos paises. Asi, por ejemplo, se demostraba
que la produccién por habitante en la Europa Noroccidental en los ultimos afos era casi el doble del
promedio europeo y cuatro veces mayor que en el Sur de Europa. La productividad del trabajo en la



industria era tres veces mayor en los paises mas avanzados que en los mas atrasados de Europa.
También se llamaba la atencién a que la productividad del trabajo en la agricultura era en todos los
paises, sin excepcion, inferior al de la industria. Tales diferencias correspondian aproximadamente
a la diferencia en la dotacién de fondos basicos entre esos paises.

La burguesia cumplié un gran papel histérico al poner en marcha este proceso de acumulacion in-
dustrial expandiendo las fuerzas productivas hasta niveles enteramente desconocidos hacia ape-
nas tres siglos. Sin embargo, era importante anotar que el desarrollo sobre bases capitalistas alcan-
z4 cierta altura solamente en un grupo de paises de Europa Occidental, Norteamérica y Japon. Una
serie de circunstancias se habian concatenado de modo tal que permitieron el florecimiento del ca-
pitalismo en estos paises. Tales circunstancias fueron verdaderamente excepcionales y no se repi-
tieron en el resto del mundo. El capitalismo no pudo llegar a un alto nivel de crecimiento en las in-
mensas areas afroasiaticas, América Latina y partes de Europa como Espana, Portugal, Grecia y
otros.

Apenas pasada la primera fase en el desarrollo capitalista, la de competencia entre productores en
condiciones mas o menos iguales, empez6 la fase del desarrollo monopolice, imperialista. Los pai-
ses lideres capitalistas impusieron muy pronto a los més rezagados un sistema de relaciones eco-
némicas internacionales que negaron toda posibilidad de que estos llegaran un dia a alcanzarlos, a
ponerse a tono con las posibilidades que ofrecia la técnica moderna.

De este modo llegamos a fines del xix, en que ya se habia completado la estructura fundamental de
la industrializacién inglesa. A fines de ese siglo comienza otra fase del desarrollo capitalista, la su-
perior o imperialista, cuyas consecuencias para los paises atrasados iban a ser funestas. La indus-
trializacion inglesa fue un proceso implacable que llevé a la muerte prematura a millones de nifios,
hombres y mujeres en ese propio pais. Generaciones enteras entregaron su vida para mayor gloria
de la orgullosa City. Los pueblos colonizados como la India fueron saqueados y explotados; la pira-
teria abierta y oficializada por el Estado desempefd un papel importante en la concentracién inicial
de riqueza en pocas manos. Esa fue la cruel historia inicial del desarrollo del capitalismo.

La historia de la industrializacién en la Unién Soviética se explicaba con otra lectura, que en reali-
dad habia comenzado 12 o 13 afios de intenso esfuerzo antes de la Segunda Guerra Mundial, afios
en que pusieron los cimientos de la economia industrial de ese gran pais. Fue el primer ejemplo en
la historia de la industrializacion de un vasto territorio predominantemente agrario, realizada bajo
las condiciones de una planificacién socialista. La industrializacion fue llevada adelante a una velo-
cidad sin precedentes, en ausencia de toda ayuda externa y mas bien ante la hostilidad e indiferen-
cia de las clases capitalistas de todo el mundo.

La decision de industrializarse en amplia escala se adopté oficialmente en 1925 ante una serie de
circunstancias economicas, sociales, politicas y militares muy especificas. Estaba claro para la jo-
ven Republica Soviética, que la Unica salida verdaderamente eficaz a los multiples problemas que
se afrontaban consistia en una rapida industrializacion.

Bajo las condiciones soviéticas la acumulacién en la esfera industrial tenia que proceder por la via
estatal, como correspondia a un pais socialista. Uno de los primeros problemas mas debatidos que
se les presentd a las autoridades y planificadores fue la estratégica cuestién de decidir sobre el vo-
lumen y direccidn de las inversiones. Se requeria invertir grandes masas de capital en construccio-
nes de todo tipo. Ello significaba un aumento sustancial de la fuerza de trabajo ocupada en la in-
dustria y construccién y el consiguiente rapido crecimiento de la poblacién urbana, pues en un pais
eminentemente agrario, la mano de obra tendria que suministrarla principalmente el campo. Pero el
desarrollo de la industria y el aumento de la poblacién urbana obligaria a un aumento sustancial de
los envios de alimentos y materias primas desde el campo a la ciudad. Pero, ¢de dbnde iban a pro-
venir los recursos para la inversion en un pais agricola y de baja productividad? Y en el supuesto



de que las inversiones fueran factibles ¢ cual era la relacién mas adecuada entre el crecimiento de
la industria y la agricultura, de manera que se alcanzara un nivel de desarrollo econémico maximo?
Muy ligada a estos problemas quedaba todavia la cuestién de la prioridad que debia concederse
dentro del campo industrial a las industrias pesadas en relacién con las livianas o productoras de
bienes de consumo. Estos problemas fueron objeto de arduos debates hasta que finalmente se arri-
bé a las decisiones que cristalizaron en el primer Plan quinquenal que comenzé a regir en 1928.

Pronto se puso de manifiesto para los planificadores que los factores mas estratégicos de la econo-
mia eran todos interdependientes, y que en realidad no habia mucho margen para el andlisis entre
diversas alternativas. A la luz de los estudios realizados, el eslab6n mas débil de toda la cadena
econdmica parecia ser la limitada capacidad productiva de la industria metallrgica, sobre todo la
produccion de acero y la industria mecanica. Pero si la industria mecénica interna no podia entregar
la maquinaria necesaria entonces ¢ por qué no se importaban maquinas para hacer maquinas den-
tro del pais?

En ausencia de toda posibilidad de préstamos externos, ese camino implicaba un aumento sustan-
cial de las exportacién. Mas, la agricultura, el Unico renglén importante de exportacién, se encontra-
ba en un nivel tan bajo de produccién que los excedentes libres para comercializar eran muy redu-
cidos y habia que pensar, ademas, en abastecer a la creciente poblacién urbana que la misma in-
dustrializacién traeria consigo. En consecuencia habia que resolver de algun modo aquella dificil si-
tuaciéon y aumentar en un plazo breve los excedentes disponibles para la exportacién. A fines de
1927 se adoptd la histoérica resolucién de transformar la agricultura individual en colectivizada o se-
micolectivizada, de manera que pudiera aplicar rapidamente nuevas técnicas de cultivo, elevar la
productividad del trabajo y liberar mano de obra para la industria a la vez que aumentar los exce-
dentes libres para enviar a la ciudad y al extranjero. Este parecia el Unico camino que abriria las
puertas al desarrollo de la industria mecanica. En consecuencia, el desarrollo de la industria pesada
y la reforma agraria eran dos aspectos del mismo problema de la industrializacién, dos medidas
que tenian que caminar estrechamente unidas, pues formaban parte de un mismo proceso. No ha-
bia tal dilema en cuanto a comenzar primero por el desarrollo de la industria o de la agricultura. Ha-
bia que atacar simultaneamente en ambos frentes para salir del atascamiento.

Otra cuestion estratégica concerniente a la planificacion en la Unién Soviética fue la decision res-
pecto a la localizacion industrial. Al tratar de resolver ese problema, un factor que se presenté como
decisivo fue la limitacién de la red de transporte de aquellos tiempos, y cuya extensién rapida a
gran escala resultaba prohibitiva en ese momento. Por tanto, los primeros planes quinquenales, tu-
vieron que concentrar el desarrollo en las regiones tradicionales, mientras simultaneamente se em-
prendia la apertura de nuevos centros fabriles en el Este, excepcionalmente bien dotados en cuan-
to a ubicacion y existencia de recursos naturales como en el Sur de los Urales, Kazakstan y Siberia
Central. Poco a poco en los ainos subsiguientes se iria desplazando el centro de gravedad industrial
hacia el Este. La Segunda Guerra Mundial aceleraria esta tendencia.

Los primeros planes quinquenales se caracterizaron por contemplar una tasa de inversion desusa-
damente alta para lo tradicional. Expresada como proporcion de la renta nacional, alcanzaba por lo
general entre un tercio y un cuarto de esta. También llamoé la atencion la alta prioridad concedida a
la industria pesada, cuyo motivo, como se ha visto, era ensanchar grandemente la base productiva
en una primera etapa para poder posteriormente proceder a un rapido crecimiento del consumo y
afrontar los requerimientos de la defensa nacional.

Con estos antecedentes histoéricos, Cuba se enfrentaba a su proceso de industrializacién, en 1961,
siguiendo el modelo de la planificacién econémica socialista. Lo emprendia cuando el desarrollo
econdmico apenas alcanzaba un nivel digno de mencién. El sistema productivo no tenia fuerza ex-
pansiva propia y tendia al estancamiento y la deformacién. El marco de las relaciones sociales per-
manecia atrasado, y las instituciones existentes habian tenido que ser barridas por constituir un fre-



no total al desarrollo de las fuerzas productivas.
El primer enfoque para abordar la industrializacién en Cuba se planteaba en tres fases:

+ Fase de planificacién, estudio y apreciacion del rumbo y velocidad que debia imprimirse al proce-
so de industrializacion.

+ Fase de construccién y reordenamiento industrial.
+ Fase de expansién y complementacion del sistema industrial.

En aquellos momentos parecia que la fase preliminar —de planificacién—, aunque esencial, seria
menos dificil que la segunda, la construccién industrial. La tercera se vislumbraba a priori como un
ejercicio metodolégico mucho mas facil, pues se consideraba que la industrializacion después de
un tiempo facilitaria sobremanera su propio desarrollo. Conviene advertir que, en el caso de Cuba,
la division en tres fases se convertia en un recurso organizativo, ya que en la practica las tres fases
resultarian superpuestas unas a otras. Por ejemplo, no se habia esperado a tener terminado el plan
para tomar la decisién de comprar un conjunto de industrias que a todas luces resultaban impres-
cindibles. Por otra parte no se habia esperado a tener lista la primera etapa para comenzar el reor-
denamiento industrial. Aun asi, en las distintas fases se presentaban problemas importantes que
definir.

En cuanto a la primera fase, de la planificaciéon y determinacion de la direccion y velocidad que de-
bia imprimirse al proceso de industrializacion, se destacaba: alcanzar una justa correlacion entre el
nivel de vida de la poblacién en un periodo dado y la tasa de acumulacion. Esta aparecia como una
de las decisiones estratégicas que debian tomar las autoridades politicas del pais. El problema, di-
cho en forma esquematica, consistia en que si se ponia un énfasis excesivo en la acumulacion, en-
tonces casi con seguridad debia frenarse durante unos anos el crecimiento del consumo y esperar
a que el sector de la industria bésica estuviera en condiciones de suministrar maquinarias y mate-
rias primas a la industria de consumo. Se asumia que si se limitaba el consumo durante unos anos,
después estaba la certeza de aumentarlo en forma rapida. Pero esta decision tenia implicaciones
politicas bastante serias.

Otra alternativa podia ser, por ejemplo, llevar el nivel de vida hasta un punto en que estuviera acor-
de con el uso a plenitud de la capacidad industrial instalada, provocar un aumento significativo en la
produccion agropecuaria e instalar algunas fabricas de bienes de consumo indispensables. En
otras palabras, conseguir en los primeros afos un discreto aumento en el nivel de vida para la ma-
yoria, estabilizarse a una cierta altura y de ahi en adelante poner el énfasis en el desarrollo de las
industrias basicas. Entre estas hip6tesis extremas cabian un gran nimero de variantes que podian
combinar en distintas proporciones el nivel de vida con el ritmo de acumulacion.

De lograrse una decision respecto a la acumulacién y el nivel de vida habia que pensar en qué ren-
glones industriales seria mas conveniente invertir los recursos, tanto de la esfera productora de me-
dios de produccién como la productora de bienes de consumo. Para invertir de forma inteligente los
fondos era necesario conocer la capacidad instalada de produccion, asi como los recursos con que
se contaba.

Respecto a los recursos, no existian en Cuba estudios detallados acerca de su real disponibilidad.
Mas bien puede afirmarse que al triunfo de la Revoluciéon predominaban criterios un tanto eufemis-
tas acerca de las disponibilidades de aquellos. Las primeras observaciones indicaban que el pais
estaba bien dotado no sélo de recursos agricolas, sino también en minerales. Si bien lo primero re-
sultaba cierto en cuanto a potencialidades, no lo era en cuanto a infraestructura para su desarrollo
intensivo. En relacion con los recursos minerales, salvo las reservas de niquel, los informes sobre



la materia sefialaban que todavia no se contaba con informacién suficiente como para cuantificar
las reservas y definir con acierto los métodos para su explotacion econdmica. Ajuicio de los pocos
gedlogos que existian en el pais y que estudiaban estos problemas, se habia llegado tan sélo a la
caracterizacién cualitativa de un conjunto de minerales que pudieran explotarse en el futuro, pero
para ello era necesaria una prospeccion especifica y a gran escala en todo el pais. En cuanto al ni-
quel y al cobalto se conocian con mas precision las reservas, y se sabia que en el subsuelo cubano
estaban concentradas unas de las reservas mas grandes del mundo de estos minerales. El niquel y
el cobalto se encontraba en las lateritas. Dentro de las lateritas, el niquel estaba presente desde
1.35 hasta 2.3%. El cobalto representaba un 0.1% en las lateritas. Los depésitos de lateritas se pre-
sentaban en mantos residuales consistentes en mezclas de 6xido de hierro, alimina hidratada y ar-
cilla aluminosa, con pequefas proporciones de niquel, cromo, cobalto, manganeso y otros minera-
les. Luego era necesario proceder a la prospeccién geoldgica generalizada para conocer las verda-
deras reservas de minerales como hierro, cobre, manganeso, cromo, plomo, oro, zinc, tungsteno,
aluminio, plata y otros.

En cuanto a los minerales no metdlicos, las investigaciones anteriores habian sido muy pequefas y
sin ninguna organizacion y direccion técnica, a menudo sin conocimientos de principios geoldgicos
elementales y solamente basados en conocimientos empiricos. Los resultados de aquellos estudios
solo podian considerarse como indicaciones para los trabajos futuros. Los minerales no metalicos
eran de gran aplicacion en la industria cubana: magnesita, marmol, asbesto, mica, caliza, talco,
yeso, arcillas, feldespato, caolin, arena silice y otros. En cuanto a los combustibles se resumia que
el archipiélago cubano poseia yacimientos de hidrocarburos, ya sean sélidos, liquidos y gaseosos.
Los estudios realizados hasta aquella fecha no permitian afirmar que la nacién contara con com-
bustibles suficientes para su industrializacion. Las empresas norteamericanas habian realizado es-
tudios preliminares que el Gobierno Revolucionario comenz6 a evaluar v comprobar inmediatamen-
te. Muy pronto los especialistas llegados de la Union Soviética comenzaron a realizar estudios cien-
tificos en las zonas probables de yacimientos petroliferos, pero era necesario esperar por los resul-
tados de aquellas investigaciones. Por ultimo, se situaron grandes esperanzas en la explotacién de
los recursos del mar, que apenas habian sido estudiados en el pais.

El Che estaba convencido de las posibilidades de desarrollo de la industria pesquera, y anticipan-
dose a todos los estudios se dedicé con entusiasmo al desarrollo de los astilleros navales para la
construccion de barcos de pesca. Su esfuerzo tuvo resultados inmediatos, y en pocos afnos tuvo la
satisfaccion personal de someter a prueba los primeros barcos pesqueros construidos en Cuba
después del triunfo de la Revolucion.

Para el Che, la industrializacién cubana no podia desarrollarse de forma pasiva, es decir, recibien-
do todo elaborado desde el exterior. Segun él, en un comienzo, la ayuda socialista resultaba decisi-
va, pues se desconocian los procesos técnicos modernos. Pero era propdésito del Gobierno Re-
volucionario dar un fuerte impulso a todas las investigaciones cientificas y tecnolégicas que le per-
mitieran a Cuba desarrollar nuevos productos, nuevos procesos productivos adaptados a su geo-
grafia econémica. Para s6lo citar un caso, el Che tenia la certeza que en el terreno agricola la ex-
perimentacion con nuevas plantas, nuevas variedades, abririan un horizonte amplio de desarrollo.
Habia comprobado que la tecnologia moderna habia sido desarrollada, en su mayor parte, por los
paises avanzados donde predominaba un clima templado. Para él, Cuba, con toda seguridad, po-
dia ocupar en pocos anos un lugar de vanguardia en el mundo en cuanto al conocimiento cientifico
y técnico acerca de las posibilidades que ofrecia una regién tropical o semitropical como la de la
Isla. Insistia en que el desarrollo de la industrializacién en nuestro pais debia ser estudiado inteli-
gentemente para aprovechar con acierto las posibilidades que brindaban las relaciones econémicas
internacionales. Senalaba que la colaboracion con los paises socialistas facilitaria el desarrollo de
grandes inversiones, ya que el pais no estaba dotado de todos los recursos para realizarlas por su
cuenta, pero habia que hacer un uso eficaz de la division internacional del trabajo para orientar las
lineas de especializacion y cambiar el volumen y la estructura de nuestro comercio exterior sobre



bases estables. Desde el principio, le dio gran importancia a la obtencién de un acuerdo a largo pla-
zo para la exportacion de azucar a los paises socialistas. Ello tenia que conducir a la mecanizacién
de la agricultura cafera para aprovechar la posibilidad natural que tenia nuestro pais de producir
azucar eficientemente. Las exportaciones azucareras junto al niquel y otro grupo de productos per-
mitirian contar con los recursos necesarios para financiar el proceso de industrializacion que se pro-
yectaba.

En general el desarrollo de la produccion de materias primas nacionales tenia como propoésito po-
ner sobre bases firmes a la industria. Para el Che, otra linea de desarrollo decisiva lo constituia la
industria mecanica, su desarrollo dinamico representaria el apoyo para la expansion de las demas
ramas industriales. No por casualidad tomé la decisién temprana de organizar la Empresa Consoli-
dada de la Industria Mecanica. Otra prioridad impulsada por él fue el desarrollo de la Industria Qui-
mica, orientada hacia tres lineas fundamentales de produccién en una primera fase: la produccién
de fertilizantes para abastecer los pedidos de la agricultura, la produccion de ciertos productos de
gran uso en la mineria y el desarrollo de la quimica organica especialmente a partir de los deriva-
dos de la cafia de azlcar. Entre sus calculos, pronosticaba que una zafra azucarera de siete millo-
nes de toneladas, produciria al mismo tiempo como subproducto, unos 12 millones de hectolitros de
mieles finales, que industrializados servirian de materia prima para la produccion de distintos pro-
ductos que anteriormente se importaban. Igualmente quedaban como subproducto 14 millones de
toneladas de fibra (bagazo), cifra esta que ilustraba las grandes potencialidades para el desarrollo
de la industria papelera.

Otra linea a desarrollar con impetu era la industria de la construccién. La produccion de materiales
que esta necesitaba (cemento, cabillas, vidrio, instalaciones sanitarias, etc.), se incrementaria de
acuerdo con las proyecciones del Gobierno Revolucionario en materia de construccion de vivien-
das, escuelas, fabricas, centros de recreacion y otras. Pero poco se adelantaria con instalar todas
esas industrias si no se contaba al mismo tiempo con la energia suficiente para moverlas. Por eso
esta era una linea de desarrollo fundamental, y simultaneamente con el inicio del proceso de planifi-
cacién, ya en esa etapa el Gobierno Revolucionario habia firmado varios contratos en distintos pai-
ses socialistas para la construccién de un conjunto de centrales termoeléctricas que doblarian el
potencial energético en los siguientes cinco afos, asegurando de esa forma el adecuado suministro
de ese fluido.

Para darle comienzo al ambicioso esfuerzo de desarrollo industrial, habia que abrirle paso de inme-
diato a! reordenamiento de la industria existente, mejorarla y perfeccionarla hasta donde resultara
econdmico. Por otra parte continuaria el proceso de especializacién en la produccién con el agrupa-
miento de talleres o unidades de produccién pequenas, en unidades mayores de mas alta producti-
vidad. También se consideraba corregir las desproporciones existentes en los equipos productivos
de las fabricas, suprimir las limitaciones o "estrangulamientos" que impedian el mayor uso de capa-
cidad productiva de los equipos principales; del mismo modo debia completarse, hasta donde fuera
posible, la sustitucion de materias primas y equipos de procedencia capitalista por otros de origen
socialista. Se consideraba que resultaba, por lo general, mas ventajoso ampliar o mejorar una fabri-
ca para conseguir un aumento de la produccion que instalar una nueva unidad, siempre dentro de
los limites de lo posible.

En resumen, en aquel momento se pensaba que los cimientos de la industrializacion debian culmi-
narse, segun las directivas del Gobierno, para el afio 1965. A partir de esta fecha, era probable que
el centro de gravedad de la planificacién se orientara hacia la expansién y complementacién del nu-
cleo industrial inicialmente formado. Seria la etapa en que se aumentaria la diversidad de articulos
para el mercado interno y para la exportacién, comenzando la consolidacién del sistema productivo
en su conjunto.



LA ODISEA CUBANA Y AMERICA LATINA

Mientras Cuba se proyectaba hacia el futuro con su programa de industrializacién, también obser-
vaba el mapa industrial de América Latina en aquellos tiempos. En el inmenso territorio que va des-
de México hasta la Antéartida, poblado por 200 millones de habitantes en aquella fecha, sélo figura-
ban unos pocos centros de relativa importancia industrial: algunas industrias en la region de Sao
Paulo en Brasil, otras sobre el Rio de la Plata en Argentina y el polo de desarrollo industrial de
Monterrey en México. También se encontraban centros industriales menores en Chile, Colombia y
Venezuela. Levantar esos escasos centros industriales le habian llevado mas de ciento cincuenta
anos a la burguesia latinoamericana. Ademas, la situacién econémica de estos paises estaba mar-
cada, en su mayoria, por el atraso, la miseria y la ignorancia en todas sus manifestaciones. Tal era
el balance tragico de América Latina. La gran odisea de la Revolucién Cubana era hacer aparecer
en la cuenca del Caribe un pais con avances indiscutibles, construido y dirigido por sus propios tra-
bajadores y un ejemplo demostrativo de lo que seria capaz de hacer un pueblo bajo el socialismo,
dispuesto por todos los medios posibles a construir una nueva sociedad.

La odisea cubana, matizada de cierto romanticismo tipico de la "precocidad" del Estado Revolucio-
nario, no podia calificarse, sin embargo, de un suefio utépico. Respondia a las nuevas posibilidades
reales derivadas de un cambio histérico trascendental en las relaciones econémicas internacionales
en que se insertaba, a partir de entonces, el pais dentro del conjunto de los paises del campo so-
cialista. Como pais subdesarrollado, neocolonial, Cuba no tenia perspectiva alguna que hiciera
pensar en un futuro de nacion industrializada. Esta afirmaciéon no surgia como resultado de un dis-
curso politico basado en su condicién de pais totalmente dependiente y sometido a la explotacién
capitalista durante siglos. Respondia a una realidad econémica cuya raiz se encontraba en el pro-
pio carécter de su proceso historien y a las contradicciones existentes entre los paises desarrolla-
dos y subdesarrollados. El Che se habia dedicado a estudiar ese proceso no solo a escala mundial
sino en el &mbito de América Latina. No por casualidad en todos sus escritos y discursos de la épo-
ca aparece como referente insoslayable su preocupacion por los paises latinoamericanos que él
habia conocido directamente y donde habia constatado el abismal desequilibrio prevaleciente entre
aquellos y los paises capitalistas desarrollados.

El escaso desarrollo industrial de América Latina y otras regiones del mundo se le presentaba al
Che como resultado del propio desarrollo de las relaciones imperantes en el seno del sistema capi-
talista que él venia estudiando conscientemente. Sus investigaciones y conclusiones no se basa-
ban solamente en sus estudios del marxismo. En los primeros afos de la década del 60 se dio al
estudio a profundidad de varios autores burgueses que buscaban una explicaciéon a la cada dia
mas ancha brecha entre desarrollo y subdesarrollo. Para su sorpresa, algunos de estos autores se
acercaban con relativo rigor cientifico al discurso marxista, aun cuando sus recetas para la solucién
de los problemas econdmicos no coincidian con las férmulas que recién se empezaban a desarro-
llar en Cuba para el proceso de industrializacién.

Con ese propésito se discutia larga y ampliamente un problema que revestia cierta complejidad
analitica. En una economia subdesarrollada, que se encontrara en los inicios de su programa de
desarrollo dentro del capitalismo, la dotacién de recursos productivos estaba caracterizada por una
gran abundancia de fuerza de trabajo en comparacion con el capital expresado en otros recursos,
incluyendo la posibilidad remota de ampliar la inversién por la via del ahorro. Siendo esa la situa-
cién, se sostenia por parte de algunos, que para obtener la méxima ocupacién del capital disponi-
ble, el proceso de industrializacion deberia realizarse mediante proyectos de inversién caracteriza-
dos por la baja intensidad de capital; es decir, sena necesario que el contenido técnico de las inver-
siones se comportara bajo el principio de utilizar una tecnologia relativamente atrasada. Esta tesis
encontraba un argumento opuesto: si las inversiones dedicadas a la industrializacién del pais se ca-
racterizaban por una alta intensidad de capital, entonces los efectos sobre el empleo serian total-
mente desfavorables, puesto que a una misma cantidad de capital invertido corresponderia una de-
manda menor de mano de obra, no obstante, que en este caso, la més alta relacidén capital-trabajo



daria lugar a una mayor productividad del trabajo con niveles salariales mas o menos iguales y casi
siempre cercanos al nivel de subsistencia. La mayor productividad con menor empleo podria dar lu-
gar a un nivel de renta no consumido y, por lo tanto, susceptible de ser convertido en inversiones.
Este nivel de inversion podria ser mayor del que se formaria en el caso de menor productividad,
con la consecuencia final de un incremento mayor de la renta con efectos mas importantes sobre el
mismo empleo que comportaria la otra alternativa.

A partir de este razonamiento se deducia la oportunidad para los paises subdesarrollados de adop-
tar, al inicio de sus procesos de desarrollo, técnicas avanzadas, por lo menos en aquellos sectores
en los que la productividad del trabajo era mas sensible a la tecnologia utilizada. Pero el uso de téc-
nicas modernas y el rapido desarrollo de las inversiones que tales técnicas exigian no estaban
acordes o hacian mas compleja la propia situacién de subdesarrollo. Concretamente, tal compleiji-
dad se manifestaba en la diferencia existente entre el contenido del capital en los paises desarrolla-
dos y los subdesarrollados. En los primeros, las decisiones sobre la inversidon podian hacerse con
mayor frecuencia con incrementos relativamente modestos del capital ya existente, mientras que en
los subdesarrollados las alternativas de inversion a analizar no permitian la toma de decisiones so-
bre la misma base, y tales inversiones estafan obligadamente orientadas a un incremento mayor
de capital en relacion con el ya existente en el pais. De esto se deducia que los riesgos de la inver-
sién eran mucho mas grandes en los paises subdesarrollados que en los paises industrializados,
frenando de esta forma el estimulo a las inversiones por parte de los empresarios privados.

Dado el caracter irreversible de estas contradicciones, los autores burgueses de la época llegaban
a una conclusion sumamente interesante desde el punto de vista teorico y practico: para los paises
que debian comenzar un proceso de industrializacién, la politica de desarrollo tenia que imponerse
por medio de planes o programas en los que el lugar ocupado por el Estado resultaba decisivo. Y
aun més, con todas las sutilezas del caso, se afirmaba que sobre esa cuestion todavia se estaba
muy lejos de arribar a una férmula Unica en los distintos paises subdesarrollados, puesto que no se
trataba nunca de planes tan "comprensivos y articulados" como los que tenian lugar en los paises
socialistas. O sea, quedaba claro, aunque no se decia en forma transparente que existia la imposi-
bilidad de conjugar los intereses sociales con los de la propiedad privada.

Para el Che, todos estos analisis, mas o menos atrevidos, que aparecian en la literatura por él estu-
diada, le servian para confirmar lo acertado del camino emprendido por la Revoluciéon Cubana, cu-
yas transformaciones esenciales representaban la Unica via posible para romper el circulo vicioso
gue se les presentaba a los paises subdesarrollados. Pero el Che no confiaba solo en esta confir-
macion. Las posibilidades que se le presentaban a Cuba en las nuevas condiciones para empren-
der un proceso de industrializacién, requerian de otro ingrediente esencial que no estaba dado por
la disponibilidad de recursos internos y el apoyo complementario proveniente del campo socialista.
Para él resultaba decisiva una toma de conciencia por parte de las masas, que debia ser desarro-
llada intensivamente y a la par con la politica global del Gobierno y con cada una de las decisiones
gue se fueran tomando en cada uno de los sectores y mas especificamente en aquel que le tocaba
dirigir, cuyos objetivos estaban orientados a lograr la industrializacion del pais. De ahi su insisten-
cia, desde el primer momento acerca de la necesidad de que dirigentes y trabajadores participaran
al méximo en el proceso de planificacion, y que por esa via fueran adquiriendo conciencia gradual-
mente sobre las complejas tareas a que tendria que enfrentarse el pais para salir del circulo vicioso
gue se habia heredado del capitalismo.

Esa toma de conciencia se convertia en el catalizador principal para comprender y estar dispuesto
a determinados sacrificios, que aunque en escala menor a los soportados por otros paises socialis-
tas que habian precedido a Cuba en su desarrollo, eran necesarios en una primera etapa para lo-
grar posteriormente los beneficios derivados del desarrollo econémico. El Che estaba consciente de
que el entusiasmo demostrado por el pueblo cubano en los primeros anos de la Revolucién y su
apoyo irrestricto a las transformaciones revolucionarias realizadas hasta entonces, significaban tan



s6lo el comienzo de un largo proceso de concienciacién que debia ser logrado a través de un labo-
rioso trabajo educativo en el cual el liderazgo de Fidel resultaria decisivo, pero que tenia que ser
apoyado con el ejemplo de todos los demas dirigentes de la Revolucion y por programas de capaci-
tacién y formacién de los recursos humanos a todos los niveles del aparato estatal mas la decisiva
labor de tipo ideoldgico que tenia que desarrollar el Partido como suprema organizacién politica del
pais.

El alto nivel de conciencia por el que el Che luchaba tesoneramente desde el principio, y del cual él
ya se habia convertido en un modelo reconocido, debia conjugarse con su ya explicada férmula
para el cumplimiento del deber social ante el trabajo: mayor cantidad de produccién, alta productivi-
dad, variedad de la produccién de acuerdo con las necesidades racionales de la sociedad, calidad y
el mas bajo costo posible. En el propio afio 1961, justo en el momento en que se comenzaba a de-
sarrollar el proceso de planificacién en serio, el Che anticipaba su gran preocupaciéon por cada uno
de los componentes de la mencionada formula. La conciencia revolucionaria no s6lo debia manifes-
tarse en los momentos que el pais se veia amenazado por las agresiones enemigas, tomando un
fusil para defender las conquistas de la Revolucion. Si bien esto resultaba fundamental para preser-
var las conquistas del pueblo, esa disposicion heroica resultaba mas importante ain como actitud
cotidiana ante el trabajo en cada centro de produccion. Precisamente en ese mismo ano habia sido
derrotada victoriosamente la invasién mercenaria por Playa Girén y el Che resaltaba el hecho signi-
ficativo, comprobado personalmente por él en las empresas del Ministerio de Industrias, de que en
gran numero de fabricas sus trabajadores habian marchado al frente de combate y los pocos que
habian quedado en la retaguardia, en su puesto de trabajo, habian logrado alcanzar un volumen de
produccion mayor que antes de la agresion enemiga. Ese hecho fue resaltado en el Consejo de Di-
reccion del Ministerio de Industrias como un ejemplo indiscutible de las reservas potenciales de
conciencia revolucionaria existentes en la masa de trabajadores industriales.

En relacion con la calidad de la produccién, no admitia excusas de ningun tipo en cuanto a las posi-
bilidades y necesidades de la economia socialista. También en esa misma época se empezaban a
observar fallas en no pocas producciones industriales. Precisamente a su regreso de su viaje por
varios paises socialistas destacaba lo observado en la Republica Popular China un pais con retraso
evidente en relacion con los paises capitalistas desarrollados, pero que habia logrado mantener y
desarrollar su tradicion de calidad en la produccion. Al respecto en una entrevista periodistica el
Che manifestaba:

...Aunque parezca mentira, uno de los paises que presenta un nivel de acabado mejor en sus pro-
ductos es China. Los articulos de exportacion son de una altisima calidad. Mantienen el orfebre an-
terior, que ahora se ha convertido en un obrero industrializado; y sale de alli un producto de muy
alta calidad. Ellos tienen una maxima que dice que el obrero chino puede hacer lo que hace cual-
quier obrero del mundo y, ademas, lo que sélo hace el obrero chino.

Y mas adelante, refiriéndose a Checoslovaquia, y comparandola con Cuba, expresaba:

...Ademas, en Checoslovaquia hay productos de una alta calidad. En esto me estoy refiriendo yo a
algo que es enfermedad nuestra que es el acabado.

La concepcion del Che sobre la satisfaccidén de las necesidades sociales y la obligacién de cumplir-
las con la maxima calidad tuvo su expresion en todos los esfuerzos desarrollados por él desde los
primeros afos de la Revolucion. En esa época, ni la economia a escala mundial ni los sistemas de
comercializacion se habian apropiado de la palabra marketing. En Cuba existia un incuestionable
adelanto en la publicidad comercial, casi siempre al servicio de las empresas capitalistas y en bue-
na medida con una influencia importada desde los Estados Unidos, que imponian sus patrones de
propaganda en la etapa de despegue de la sociedad de consumo.



El proyecto revolucionario consideraba entre sus grandes anhelos, el de satisfacer las necesidades
del pueblo a una escala superior a todo lo vivido en el pasado, pero en correspondencia con una
calidad de vida acorde con los valores y la cultura de una sociedad socialista, donde la equidad y el
bienestar econémico marcharan al unisono con nuevos patrones educativos de consumo de la po-
blacion. Para el Che, el tema de la distribucién en las nuevas condiciones, resultaba un problema
complejo, en cuyo tratamiento no podia ignorarse el componente sociolégico. Por otra parte, se ha-
cia necesario aprovechar los adelantos de los sistemas de informacion y publicidad existentes, sin
subestimar los conocimientos de un crecido nimero de especialistas en ese campo, que con su la-
bor reconocida habia hecho famosas a ciertas entidades publicitarias en Cuba.

Uno de los primeros pasos dados por el Che fue interrelacionarse con los mas conocidos publicis-
tas y disefiadores cubanos, pedirles su colaboracion para organizar el marketing de la industria so-
cialista de los anos 60, con la diferencia de que la creacién de un nuevo departamento constituido
en el Ministerio para estos fines adopt6 el nombre de Estudio de Productos El Che fue siempre cui-
dadoso en el aspecto semantico de las denominaciones organizacionales, y a menudo repetia:

En el nuevo sistema de direccion que estamos desarrollando debemos tener cuidado con las pala-
bras que adoptamos, porque luego ellas se convierten en categorias per se.

Y aunque la palabra marketing no era utilizada con el contenido actual, él se decidié por aprobar la
denominacion de Estudio de Productos para el departamento recién creado, cuyas expectativas re-
basaban los estrechos limites de un enfoque cuantitativo del consumo.

Al mencionado departamento se le asignaron importantes responsabilidades desde el punto de vis-
ta de la calidad para satisfacer la demanda de la poblacién, haciendo énfasis en el desarrollo de
una cultura de consumo de aspiraciones mucho mas amplias. Con el disefio del producto se co-
menzaba la lucha por la calidad. Practicamente todos los atributos que hoy se le otorgan al marke-
ting cubano, con acepciones diferentes y con una orientacion productiva interna en funcién de los
intereses sociales, constituian responsabilidades del Departamento de Estudios de Productos y de
sus especialistas.

La promocién y la publicidad no fueron desconocidas como elementos fundamentales de informa-
cién y orientacion, tanto para los productos como para el pueblo en general. El Ministerio de Indus-
trias comenzé a publicar dos revistas: Nuestra Industria Econémica 'y Nuestra Industria Tecnoldgi-
ca; ambas servian de soporte a su sistema de divulgacién. También los medios informativos reser-
varon su espacio para los slogans que pudieran incidir en la mentalidad popular y en su educacién
hacia el consumo. El critico méas representativo y mordaz acerca de las producciones industriales
era el propio Ministro de Industrias. Intensa fue su lucha por desarrollar una produccién industrial
competitiva a escala internacional y que fuera capaz de satisfacer dignamente el consumo del pue-
blo. Sobre los costos de produccién y la necesidad de su reduccién sistematica, como parte del
cumplimiento del deber social, escribid distintos trabajos. Pero también sobre este tema resalté la
importancia de medir nacionalmente la eficiencia productiva interna en relaciéon con los precios del
mercado mundial. Algunos de los trabajos escritos por él sobre el particular, asombran hoy a mu-
chos lectores por su incuestionable vigencia. En su articulo "Consideraciones sobre los costos de
producciéon como base del andlisis econémico en las empresas sujetas al Sistema Presupuestario”,
expuso:

Cuando todos los productos actuan de acuerdo con precios que tienen una cierta relacion interna
entre si, distinta a la relacion de esos productos en el mercado mundial capitalista se va creando
una nueva relacion de precios que no tiene parangon con la mundial y este es uno de los proble-
mas mas serios planteados a la economia socialista. Por ello planteamos que no deben desligarse
de ninguna manera la estructura general de los precios internos y la de los precios del mercado ex-
terno; bien entendido que estos precios se refieren solamente a la esfera socialista, donde cumplen



las funciones fundamentales de dinero aritmético, es decir, en forma de medicion. Si se tomaran los
precios de los articulos fundamentales de la economia y basados en ellos por calculos aproxima-
dos se establecieran los demas, se llegaria a un nivel histérico ponderado de los precios del merca-
do mundial que permitiria medir automaticamente la eficiencia relativa de todas las ramas de la
economia en el mercado mundial. El costo seria el que realmente daria el indice de la gestion de la
empresa.

En el precio se reflejaria, en este caso, el analisis automatico de la rentabilidad en relacion con los
precios mundiales. Para ello hay que trabajar mas seriamente en estos problemas que todavia son
tratados de forma esquematica y sin un profundo analisis. Es necesario elaborar todo un sistema
de anadlisis de costos que premie sistematicamente y castigue con igual perseverancia los triunfos y
las derrotas en la lucha por rebajarlos. Es preciso también elaborar normas de consumo de mate-
rias primas y de productos terminados. Hay que sistematizar el control de inventarios y hacer un
trabajo econémico preciso sobre todos los indices en un constante proceso de renovacion.

A mas de 30 afios de la muerte del Che se ha confirmado lo acertado sobre su andlisis de los cos-
tos y la importancia que ello reviste para un pais de economia abierta como es el caso de Cuba. Un
autor tan reconocido corno Peter Drucker, en su libro Vision de la administracion, la organizacion
basada en la informacion, la economia y la sociedad (1996), coincide con el Che cuando define lo
gue él llama "los cinco pecados mortales de los negocios". Entre esos pecados sefala el de fijar
mal el precio de un producto cobrando lo que resista el mercado, y agrega que esta es una politica
tan equivocada que no puede admitirse aun cuando el producto esté protegido por una patente. El
andlisis plantea que lo Unico acertado es trabajar con los costos hasta fijarlos basado en los precios
del mercado. Si algunas marcas automovilisticas japonesas lograron sacar del mercado de los Es-
tados Unidos a los fabricantes alemanes de automéviles de lujo, fue como resultado de su politica
de fijacién de los costos basandose en los precios. Se ha confirmado que empezar con los precios
y luego ir rebajando los costos es mas trabajoso inicialmente, pero al final es mucho menos que
empezar mal y luego perder afios reajustando los costos; asi siempre sera méas beneficioso que
perder un mercado.

Si esto es lo que piensan los estudiosos de la economia capitalista en el nuevo siglo, como una de
las vias principales para la obtencion de altos beneficios por los consorcios més poderosos del
mundo globalizado, entonces se torna mas claro el andlisis visionario del Che para el caso de una
economia socialista, donde los principales medios de produccion pertenecen al pueblo y donde las
posibilidades de disefiar una politica de precios sobre bases cientificas puede representar una de
las grandes ventajas del sistema a escala global. En el caso de Cuba, tal vision ha sido confirmada
en los Ultimos afos ante la realidad de una economia que ha sido obligada a utilizar al maximo to-
das sus reservas posibles para lograr la mayor eficiencia en el uso de sus recursos.

Varias son las ramas de la economia donde a diario se descubren nuevas reservas que permiten
aumentar la productividad del trabajo rebajando los costos, y obteniendo mayores beneficios en un
mercado internacional cuya inelasticidad impone un esquema de precios, que bajo la intensa com-
petitividad imperante se convierte en camisa de fuerza para los productores de los paises subdesa-
rrollados. El esfuerzo racionalizador en la esfera productiva y de los servicios constituye una tarea
permanente, lo que indica que las predicciones del Che en la batalla por rebajar los costos aun en-
cuentra un amplio campo de aplicacion.

El ahorro de materias primas y materiales, las innovaciones tecnoldgicas y la sustitucién de impor-
taciones, para sélo senalar algunos factores fundamentales de la produccién, dan una idea acerca
de las grandes posibilidades que se pueden explotar en el camino hacia una gestién econémica de
mas alta efectividad competitiva. A todo ello se suma el amplio trabajo que siempre es necesario
hacer en la atencion y el desarrollo de los recursos humanos como elemento béasico del avance
economico y social. Sobre ese elemento vale recordar todo lo desarrollado por el Che en el campo
de los recursos humanos.



El programa desplegado por él en la capacitacion de dirigentes y trabajadores en los primeros afnos
de la Revolucion se ha reconocido como uno de sus logros mas destacados como Ministro de In-
dustrias. Una vez sentadas las bases organizativas del Ministerio y preparadas la condiciones para
la planificacién econdémica en 1961, se observd con toda crudeza la necesidad de desarrollar un
vasto plan de capacitacion que abarcara todos los niveles y especialidades de la industria. No ha-
cerlo con la celeridad debida implicaba la renuncia a los objetivos de industrializacion que se ha-
bian planteado. El Che puso toda su voluntad y entusiasmo en funcion de esta gigantesca tarea. Di-
rigié una verdadera Revolucidén educativa y formadora en el sector industrial, en cooperacién estre-
cha con el Ministerio de Educacion y otras entidades docentes del pais.

Entre los recuerdos de aquella época pueden sefalarse sus largas reuniones con su equipo de di-
reccion y el ministro de Educacion Armando Hart a los efectos de coordinar los programas de capa-
citacion entre ambos organismos. Las estrechas relaciones de trabajo entre el Che y Armando Hart
pueden citarse como ejemplo de colaboracién socialista, reveladoras de las potencialidades de un
sistema social que cuando se saben aprovechar inteligentemente, permiten desarrollar verdaderas
proezas en beneficio de la sociedad que se dirige.

Uno de los primeros frutos del programa de capacitacion en la industria fue la Escuela de Adminis-
tradores para las empresas socialistas. Como referencia curiosa, en el segundo curso de dicha es-
cuela el Che incorporé al jefe de su escolta personal y a su segundo al mando: Harry Villegas
(Pombo) y Alberto Castellanos. El primero es hoy general de brigada y Héroe Nacional de la Repu-
blica de Cuba, bien conocido internacionalmente por haber acompariado al Che en la campafa en
el Congo y en la Guerrilla Boliviana. El segundo particip6 en la Guerrilla de Salta en Argentina, fue
prisionero y permanecié varios afios en prision en aquel pais sin que fuera identificado como cuba-
no, hasta que regresé a Cuba después de ser liberado. Hoy es Coronel retirado de nuestras Fuer-
zas Armadas Revolucionarias.

Luego el programa de capacitacion se desplegaba en una gran organizacién a nivel nacional con
una amplia red de escuelas en todas las provincias, las cuales tenian a su cargo la capacitacién de
obreros y mandos intermedios para todas las ramas industriales del pais. La prioridad otorgada por
el Che al programa de capacitacion lo llevé a la creacion de una Direccién especializada para estos
fines que fue adscrita directamente al Ministro desde el mismo momento de su creacién.

La batalla por la capacitacién no representaba una tarea sencilla. En ella participaban todas las em-
presas industriales con sus correspondientes fabricas, y era necesario crear una conciencia en
cada uno de sus dirigentes para el impulso a esta tarea sin afectar las labores en la produccion. Por
otra parte era necesario involucrar a las organizaciones sindicales en ese gran movimiento formati-
vo, de tal forma que apoyaran a la administracién estatal en cada centro de trabajo. Por otra parte
fue necesario desarrollar una labor persuasiva en los propios trabajadores Para que comprendieran
la importancia de la capacitacién. Hay que tener en cuenta que en muchos lugares existian trabaja-
dores de edad avanzada que expresaban sus reticencias a comenzar estudios primarios, cuando
en muchos casos eran reconocidos en su colectivo como trabajadores empiricos de alta califica-
cion.

El programa de capacitacién, por otra parte, requeria una infraestructura nada despreciable en ma-
teria de aulas, base material de estudio y demas recursos que fue necesario organizar en muy corto
tiempo, sin contar el elemento fundamental: los profesores disponibles para cada nivel de ensefnan-
za en cada una de las aulas a lo largo de todo el pais. El Che dirigi6 muy de cerca todo el programa
de capacitacion, y cada obstaculo que se presentaba en su realizacion era capaz de eliminarlo a la
mayor brevedad posible v con la mas firme decision. Discutia los programas de ensefianza, estaba
a] tanto de la disciplina en los cursos, asistia a la mayoria de las graduaciones exigia a los directo-
res de empresas por su atencién a la capacitacién, y como si todo eso fuera poco, él personalmen-



te representaba un ejemplo de superacion permanente. Esto Ultimo lo conocian los profesores y los
obreros quienes sabian que el Che le dedicaba horas de estudio a las matematicas a la contabili-
dad, a la economia. También se sabia que ese esfuerzo permanente de superaciéon por parte del
Che era capaz de llevarlo a cabo restandole horas al sueno, pues lo realizaba en horas nocturnas
en sus oficinas del Ministerio de Industrias. Puede asegurarse que la fuerza de ese ejemplo repre-
sentd un acicate incuestionable para despertar en muchos el interés por la capacitacién y por la
propia superacion personal.

A no dudar, el Che fue un visionario en cuanto a la importancia de la labor formativa y sus implica-
ciones para el futuro. En la actualidad, y cuando el conocimiento se ha convertido en el recurso cla-
ve, distinto de cualquiera de los recursos claves tradicionales, su ejemplo renace como un reclamo
para las nuevas generaciones. Hoy se admite con mas fuerza que el conocimiento se vuelve obso-
leto a una mayor velocidad que en vida del Che. Las predicciones para estos primeros aros de si-
glo acerca de las ventajas competitivas basadas en conocimientos, sea a escala de un pais, una in-
dustria, una institucién formadora o de un individuo, radican en que esas ventajas estan sometidas
a un constante desafio ante la presencia de competidores totalmente nuevos.

Por tal razén, las mas conocidas personalidades formadoras en el mundo coinciden con el Che al
afirmar que el aprendizaje no se puede suspender a ninguna edad. Aprendizaje de toda la vida son
palabras de moda, y no se considera una hipérbole afirmar que el aprendizaje sera el requisito in-
dispensable para todo trabajador de conocimientos. La escuela ya no se considera un lugar para
formar adolescentes y esperar el momento en que salgan a trabajar. Estas instituciones se interre-
lacionan cada dia mas con las organizaciones empleadoras en la mayoria de los paises del mundo,
y especialmente en los mas desarrollados. Pero también las escuelas y la educacién general se
han ido convirtiendo en cuestiones politicas centrales. La obra educativa impulsada por la Revolu-
cién Cubana y de la cual el Che fue uno de sus promotores, garantizé que la capacitacion masiva
se convirtiera en prioridad central del programa revolucionario. Pocos politicos corn® él se proyecta-
ron en un horizonte de tan promisorias perspectivas.

En su articulo "Tareas industriales de la Revolucién en los anos venideros", escrito en 1961, el Che
se anticipaba con esta proyeccion de futuro:

Tenemos escalones que pasar para lograr nuestro objetivo; cursos de seguimiento para los obreros
recién alfabetizados; cursos de superacion por radio y television para llevar a todos los obreros a
sexto grado; el minimo—técnico para todos los obreros; convertir en obreros especializados a los
que tenian alguna base cultural, y en técnicos a obreros especializados; desarrollar cursos en las
unidades de produccion; elevar la capacidad técnica y cultural de los administradores; investigar
cuales son las carreras universitarias mas importantes para las industrias y cual el numero de pro-
fesionales necesarios y proponer su creacion y desarrollo, como paso final; desarrollar una tecnolo-
gia propia basada en el estudio y aprovechamiento de nuestras riquezas por nuestros cientificos.

El componente socio sicoldgico en la capacitacién y en el desarrollo de los recursos humanos, en
general representé una preocupacion del Che desde los inicios de estos programas. Los trabajos
de investigacion en ese campo constituyeron un elemento de gran valor cientifico en la seleccion y
evaluacion de dirigentes, y sirvieron también de soporte y orientacion para los planes de capacita-
cién y para las escuelas organizadas con esos fines. En conjuncién con esos esfuerzos debe resal-
tarse la visién anticipada del Che sobre el enfoque participativo en la direccion, cuando ain no se
habian desarrollado las técnicas de trabajo en grupo que Ultimamente son bien conocidas.

Algunos han dicho que el Che fue un hombre duro a la hora de ejercer el mando como dirigente ad-
ministrativo, y sobre el particular se hacen varias interpretaciones. Los que colaboramos con él
siempre lo reconocimos y lo recordamos como el gran ejemplo de jefe y compafiero. Su imagen no
fue la del hombre blando que sigue y se amolda al criterio de los demas sin analisis critico frente a
los problema y las decisiones. Siempre fue el motor, y el lider afable, con profesionalidad, y que sa-



bia llevar a feliz destino los objetivos de la organizacién.

Este tipo de direccion dio lugar a otro logro visionario suyo que a estas alturas se ha perfeccionado
de forma intensiva: la Administracién por Objetivos (APO). Una vez que el Ministerio entr6 de forma
estable en el proceso de planificacién y alcanz6 su estabilidad organizativa, el Che introdujo esta
técnica con el fin de asegurar el cumplimiento estricto de aquellas actividades esenciales del sector
industrial. Le llamé Administracion por Tareas Fundamentales (ATF). Al respecto se marcaban me-
tas precisas segun las prioridades establecidas en el plan. Cada tarea era debidamente fundamen-
tada, se calculaban los recursos para el cumplimiento de cada objetivo, se definian los responsa-
bles y se elaboraba el plan de accion.

Siempre se exigi6é que las tareas fundamentales a ser controladas por la alta direccion del Ministe-
rio estuvieran en funcion de los objetivos principales de la organizacién, fueran reducidas en nime-
ro y cuantificables, dentro de lo posible, para lograr una medicién efectiva de su cumplimiento Cul-
minado ese proceso, se era riguroso y exigente en el cumplimiento de los objetivos programados,
estimulando y premiando a los que cumplian con eficiencia, y penalizando a los que, por negligen-
cia, dejadez o deficiente organizacién, no lo hacian.

Las tareas fundamentales se elaboraban mediante el mas amplio régimen participativo y finalmente
eran aprobadas por el Consejo de Direccién del Ministerio, presidido por su Ministro. Con el mismo
rigor, establecié el concepto de decision y responsabilidad Unicas, lo cual garantizaba una direccion
central con un sujeto de autoridad claramente definido, al que se le podia exigir por el resultado de
su gestion. La gran Revolucién educativa llevada a cabo en el pais, los aportes del Che a la capaci-
tacién, asi como los métodos y las técnicas introducidas por él de forma creadora en la Direccion,
dejaron sus frutos para la posteridad.

Pero en la era del conocimiento que hoy vivimos, la Revolucion educativa no ha terminado, y mu-
chas de las ideas del Che mantienen su actualidad a una escala cualitativa aun superior. En los ulti-
mos 20 anos se ha demostrado que muchos paises que alcanzan altos niveles de produccion con
bajos salarios, aun cuando lo hacen con alta productividad, ya no ofrecen una ventaja competitiva
para basar en ella una economia de avanzada a nivel mundial. Se reconoce, entonces, que el mis-
mo proceso aplicado a conocimientos avanzados, sea en ingenieria, en investigacién o en técnicas
de direccion, puede conducir a resultados superiores en un tiempo mas corto. Asi como el Che no
reconocia fronteras para el conocimiento, el mundo de hoy sélo reconoce el conocimiento interna-
cional cuando se trata de cualquier pais obligadamente insertado en el entorno competitivo del nue-
vo siglo que comienza.

El afio 1961 representé para el Che una etapa de intensa busqueda tedrica, pero también de fructi-
fera y novedosa aplicacion practica. El Ministerio de Industrias funcionaba como una cdmara de re-
troalimentacion permanente, en contacto con sus cuadros de direccion, personal técnico y trabaja-
dores en general. Dia a dia se trabajaba para descubrir un nuevo valor afiadido para mejorar la pro-
duccién, para elevar los conocimientos técnicos de los directivos y para fortalecer el trabajo en
equipo, potenciando al maximo el intercambio de experiencias entre las fabricas, las empresas y
dentro del propio Ministerio. De todo ese movimiento pensante liderado por el Che surgié muy pron-
to la idea de crear el Comité Técnico Asesor, constituido por obreros elegidos del seno de la masa
de trabajadores en cada unidad de trabajo o nivel de direcciéon. De esa forma se crearon estos co-
mités a nivel de fabricas y de las empresas consolidadas. Su funcién principal estaba orientada a
descubrir todas las reservas productivas posibles para acelerar la produccion, ademas de asesorar
al administrador o director de la empresa en sus funciones técnicas con igual objetivo, en proponer
ideas para mejorar las condiciones de trabajo y de seguridad de las fabricas, en propicia una rela-
ciébn mas estrecha entre los trabajadores y la direccién de la produccion y en general, ayudar a re-
solver los complicados problemas que se presentaban como resultado del cerco imperialista y el
bloqueo impuesto a la economia del pais.



El Che depositaba su confianza en el Comité Técnico Asesor, siempre y cuando se hiciera la mejor
seleccion de sus miembros "sin ninguna clase de politiqueria". Se elegirian los mejores hijos de la
clase obrera, los mas sacrificados y con mas conocimientos para aprovechar al maximo la capaci-
dad productiva de las fabricas y para preocuparse por las condiciones laborales de sus trabajado-
res. Si la idea del Comité se entendia en todo su contenido, ello ayudaria a una mejor integracion
entre toda la clase obrera y la direccién de las fabricas, y se convertiria en una fuerza que mitigaria
la separacién, que el Che intuia podria producirse, entre el trabajo administrativo y la masa de tra-
bajadores.

El burocratismo, como fenédmeno deformante de la funcién administrativa habia que contrarrestarlo
buscando una forma de comunicacién mutua entre los trabajadores y los niveles de direccion.
Como elemento singular de esa comunicacion, el Che anunciaba que junto a la idea del Comité
Técnico Asesor era necesario impulsar otra mas, que ya constituia un compromiso tanto para él
como para otros miembros del Gobierno Revolucionario: la de contribuir con su trabajo fisico a la
produccion. Segun esta idea, los dirigentes revolucionarios debian unir su modesta capacidad ma-
nual a la de los obreros, no como un acto demagégico, sino para establecer ese contacto impres-
cindible con las masas y estar en condiciones de ver la produccién "desde el horizonte que la ve la
clase obrera". Asi empez6 a lograr su identidad propia y a convertirse en movimiento nacional el
trabajo voluntario de los dirigentes de la Revolucion en conjuncién con el pueblo. El Che seria su
precursor y luego convertiria esa actividad en un atributo esencial de su concepcién teérica acerca
del Sistema Presupuestario de Financiamiento. Cuando se hizo publica la iniciativa sobre el trabajo
voluntario, ya hacia meses que él lo venia practicando junto a gran parte de los trabajadores del Mi-
nisterio de Industrias.



V. El hombre nuevo y el desarrollo técnico

El primer trabajo voluntario realizado por el Che y sus compafieros se efectué en la construccién de
un nuevo barrio obrero en el Reparto "José Marti" de la ciudad de La Habana. Luego ese movi-
miento fue tomando fuerza dentro del Ministerio hasta convertirse en una fuerza organizada que
cumplia su habitual compromiso de trabajo cada domingo, sin excepcién alguna. A mediados de
1961 se cred el Batallén Rojo de Trabajo Voluntario del Ministerio de Industrias, encabezado por el
Che y con la participacion de todos los trabajadores convencidos de la importancia educativa de
esa actividad. Este ultimo requisito era fundamental, ya que no se trataba de imponer a trabajador o
dirigente alguno del organismo, ese aporte extra a la sociedad. Incluso se dio el caso de uno que
otro jefe administrativo que cuestion6 la utilidad de esa iniciativa, argumentando que con la gran
carga de trabajo acumulada en su oficina para fin de semana, preferian dedicar las horas extras do-
minicales al trabajo burocratico. El tema fue més de una vez discutido en el Consejo de Direccion
del Ministerio. ElI Che siempre respondia con la misma argumentacion: el trabajo fisico junto a la
clase obrera representaba un ejemplo insustituible y tenia que surgir como un hecho de conciencia
de cada dirigente, no como una tarea impuesta o dictada por decreto por el Jefe del organismo.

El Batallon Rojo contaba con un pequeno grupo de direccion integrado por comparieros de recono-
cido entusiasmo y capacidad organizativa y de movilizacion. El elemento organizativo se convirtié
en factor importante para el éxito de la actividad. No resultaba una tarea facil garantizar que cada
domingo se contara con el lugar apropiado para realizar el trabajo. Muy rapidamente se incorpora-
ron cientos de trabajadores al Batallén Rojo y no siempre existia un centro de trabajo industrial que
asimilara esa cantidad de voluntarios, sin crear problemas organizativos a la produccién. Esto con-
dujo a que se extendiera el trabajo dominical no sélo a labores industriales, sino a trabajos en la
agricultura, la construccion, los puertos y otras actividades.

Otras veces fue necesario dividir las fuerzas del Batallon para asistir a mas de un centro de trabajo,
aunque esta alternativa no era bien recibida por la mayoria de los trabajadores, ya que todos que-
rian trabajar junto al Che y por supuesto, al dividirse de las fuerzas, no era posible; tal era la fuerza
de su ejemplo y la identificacion que se habia establecido entre el Ministro y el colectivo de trabaja-
dores de su organismo. Compartir el trabajo dominical junto al Che se habia convertido en motiva-
cién para todos y en estimulo emblematico de incuestionable valor subjetivo que la mayoria se dis-
putaba tan sélo por el honor revolucionario de haber compartido el esfuerzo fisico junto él. Para al-
gunos trabajadores del Ministerio, esas jornadas significaban mucho mas que un simple esfuerzo
extra en beneficio de la sociedad; le otorgaban tan importante funcion educativa que las asumieron
como una extension de la educacion familiar. Por eso era frecuente que los padres asistieran al tra-
bajo voluntario acompariados por sus hijos. Para estos Ultimos, los fines de semana significaban
algo fascinante y disfrutaban de las tareas que se les asignaban con mayor placer al poderlas reali-
zar junto al Che.

Todavia conservo fotos de algunos de aquellos nifios, que ahora en su adultez recuerdan con orgu-
llo aquellas histéricas jornadas infantiles, donde casi siempre cumplian la funcion de "aguadores".
Ante la imposibilidad de realizar labores mas fuertes, como la de sus padres, se dedicaban a saciar
la sed de los adultos y casi siempre buscaban la forma de mantenerse cercanos al Che, para con-
versar con él o escamotear una que otra foto tirada por algin periodista presente y que de forma
huidiza lograba hacerle en medio del fragor del trabajo voluntario.

El caso de los periodistas discurria como nota simpatica en muchas ocasiones. Casi siempre el
Che los retaba a que primero cumplieran con el trabajo fisico junto a los demas trabajadores y lue-
go, en los momentos de descanso, ejercieran su trabajo periodistico, incluyendo las fotografias. Al-
gunos de los comparieros de la prensa se habituaron a estas "costumbres” del Ministro y sin dejar
de cumplir con su labor informativa se incorporaron como asiduos miembros espontaneos al Bata-



l16n Rojo del Ministerio de Industrias.

Mas adelante el Batallén Rojo incorporé una nueva iniciativa para estimular a sus integrantes: el Di-
ploma de las 240 horas. Se trataba de un esfuerzo adicional para todos aquellos que estuvieran
dispuestos a participar en la contienda. Los que asumieran el compromiso, debian realizar 240 ho-
ras o mas de trabajo voluntario en un semestre, y si lograban su meta, recibian el Diploma de las
240 horas firmado por el Che. Este movimiento se inicié con gran entusiasmo por los trabajadores
del Ministerio con el Che al frente y muy rapidamente se extendié a una gran cantidad de empresas
al ser asumido por sus dirigentes y trabajadores.

Para alcanzar las 240 horas semestrales, después de terminada la jornada laboral, sélo era posible
si se trabajaban jornadas nocturnas, pero hay que tener en cuenta que en esa época, muchos de
los que trabajabamos en el Ministerio no nos limitabamos a la jornada de 8 horas vigente en Cuba
como horario normal, y como promedio permaneciamos 14 o 15 horas en el trabajo administrativo.
Esa situacion sobrecargd el esfuerzo para muchos de los companeros que asumieron el reto de las
240 horas.

Para facilitar el trabajo nocturno fueron seleccionadas un conjunto de fabricas, fundamentalmente
de la industria ligera, que admitian esa fuerza de trabajo adicional sin crearle dificultades organizati-
vas en el proceso de produccién. También existia la opcién de trabajar en los puertos por represen-
tar una actividad con jornada continua y que ocasionalmente requeria trabajadores adicionales por
la congestion producida en sus almacenes ante el arribo masivo de mercancias que se empez6 a
producir en el pais en aquellos anos.

A los integrantes del Batallon Rojo que optaron por el Diploma de las 240 horas se les reconocian
las horas de trabajo dominical como validas para el Diploma. Con todo, para muchos de ellos no
fue facil cumplir con el compromiso, y no fueron pocos los que al final del semestre tuvieron que tra-
bajar varias noches completas para llegar a su objetivo. Por supuesto, el Che siempre obtuvo su Di-
ploma y lo recibia con satisfaccion y sano orgullo ante el deber cumplido.

El balance semestral para entregar los diplomas a los ganadores se realizaba en un acto debida-
mente organizado a tal efecto, donde ademas de los galardonados asistian los dirigentes sindicales
y otras personalidades invitadas. El dia de entrega de los diplomas significaba un momento de es-
pecial reconocimiento e intercambio fraternal entre los trabajadores y sus respectivos jefes. Esa re-
lacién interpersonal, alejada de todo formalismo burocratico, fortalecié de forma creciente las rela-
ciones humanas en el colectivo de trabajadores de la industria, y puede considerarse como uno de
los grandes logros alcanzados por el Che en su lucha por el desarrollo de la conciencia y por la in-
troducciéon en Cuba de un método de vinculacién con las masas, que ha sido reconocido como pa-
radigma de liderazgo y ejemplo a seguir para las nuevas generaciones revolucionarias.

No hay que olvidar que el Che, en su concepcién de la sociedad socialista y especialmente en los
supuestos elaborados para el nuevo sistema de direccion que habia concebido, situaba la libera-
cién definitiva del hombre como un estadio perfectamente alcanzable en un futuro no lejano. La real
liberacién del individuo seria posible cuando este fuera capaz de apreciar el trabajo, no como una
pesada carga, sino como un deber social a cumplir con la mayor satisfaccion. De esta forma, el
concepto de hombre nuevo se iria abriendo paso como expresiéon verdadera, cuya concrecion to-
maba cuerpo en el desarrollo de un ser humano con altos valores morales capaz de implicarse con
las realizaciones econémicas de su pais, como condicién necesaria para el avance de la nueva so-
ciedad que se queria construir.

El trabajo voluntario representaba una de las vias mediante las cuales los trabajadores podian ma-
nifestar sus potencialidades, asi como el vinculo de estas con sus convicciones morales y con las
tendencias determinantes de su desarrollo y educacién en el nuevo entorno social creado por una



revolucién. El Che concibe un hombre de nuevo tipo como resultante de un sistema de valores,
donde lo determinante surge de lo colectivo de la inspiracién moral de los actos de cada uno, de la
vocacion humanista universal y todo concretandose en acciones conscientes con capacidad de au-
todeterminacién para participar en las realizaciones econdémicas y sociales que finalmente son las
gue miden los éxitos o los fracasos del esfuerzo colectivo.

Semejante objetivo no se logra sino a través de un largo proceso educativo donde desemperfia un
papel decisivo el ejemplo personal, sobre todo de los dirigentes, a los distintos niveles de la escala
politica, cultural, administrativa y de la produccion. En el caso del Che, toda accién desarrollada por
él estaba precedida por la ejemplaridad de su conducta en un clima de confianza basado en la jus-
teza y veracidad de sus enfoques revolucionarios. En su proyeccién humanista no ignoraba el com-
ponente de compulsién moral subyacente en el propio condicionamiento social que objetivamente
habia que tener en cuenta para estar dispuesto a comprender el proceder de cada individuo y facili-
tar su asimilacion educativa como proceso de perfeccion humana hasta alcanzar la conducta mode-
lo deseada como objetivo final.

Educarse en el sentido colectivo a que aspiraba el Che, significaba incrementar la capacidad de en-
trega sin subestimar la propia individualidad y la sana aspiracion de reconocimiento y realizacién de
los intereses de la persona como ser social. Al considerar el trabajo voluntario como elemento fun-
damental del sistema de direccién, el Che lo incorporé a su quehacer como algo cotidiano, e hizo
de ello un agradable incentivo para el desarrollo de sus promisorias ideas revolucionarias. En los
Consejos de Direccion controlaba la marcha del trabajo voluntario y estimulaba a los dirigentes del
organismo a que lo realizaran con regularidad. Quienes preferian dedicar el descanso dominical a
tareas burocréticas, asi lo hacian pero el Che nunca estuvo de acuerdo en computarles esas horas
extras como trabajo volunta-' ' 1®acia una clara distincion entre el trabajo fisico que se realizaba
en la Produccion y el llevado a cabo en las oficinas. Para él no tenia la misma significacién en
cuanto a elemento movilizador y ejemplarizante ante los trabajadores.

El Batallén Rojo trascendi6é los marcos del Ministerio de Industrias, y a través de un reto fraternal
extendié su ejemplo a otros organismos. De aquellas épicas jornadas se recuerda la emulacion en-
tre el Ministerio de Industrias y la Junta Central de Planificacién en las fabricas textiles. Los dirigen-
tes de la JUCEPLAN dedicaron varios dias al estudio minucioso de los flujos de produccién y otras
condiciones de la fabrica donde irian a realizar el trabajo y comenzaron realmente sus labores
cuando estaban creadas todas las condiciones organizativas, aun cuando los trabajadores del Mi-
nisterio de Industrias se les habian adelantado mas de una semana en el comienzo de la emula-
cién.

Fue tan valiosa esta experiencia y tal la organizacién alcanzada por la Junta Central de Planifica-
cién que al final de la contienda —que duré varios meses—, este organismo super6 por amplio mar-
gen al Ministerio de Industrias. El Che dedic6 varias horas a la revision de los datos de produccion,
un poco incrédulo de haber perdido la emulacién. Al final quedé convencido de que habia perdido
"en buena ley" y felicit6 a Regino Boti, presidente de JUCEPLAN y a sus colaboradores por su ex-
traordinaria labor. Luego repetiria con frecuencia:

...No olvidemos jamas las ensefianzas de JUCEPLAN, fueron capaces como buenos alumnos de
superamos a nosotros los del Ministerio de Industrias. A veces nos dormimos en los laureles pen-
sando falsamente que somos los mejores, sin darnos cuenta que muchas veces nos encontramos
entre los menos malos, que es muy distinto.

El Che trataba por todos los medios de alcanzar el primer lugar en la productividad del trabajo. Méas
de una vez logré hacerlo en los campos de cafia, en las profundidades de una mina o en medio del
calor abrasador de una fébrica. En un taller de Artes Gréficas, al que asistimos para hacer un traba-
jo, se detuvo a observar pacientemente los movimientos que un obrero le imprimia a su trabajo en



el proceso de produccién y detecté que realizaba algunos movimientos innecesarios. Lo vi experi-
mentar con sus manos otra forma de empalmar los pliegos y logré finalmente mayor productividad
que el obrero experimentado. La expresién en su rostro era fiel reflejo de su satisfaccion por el éxito
alcanzado. Esta actitud del Che ante el trabajo voluntario lo convirtié en paradigma de esta honrosa
tarea.

Para ser consecuente con los principios del Sistema Presupuestario habia que tener una actitud
ejemplar. Esa actitud representaba un sélido pilar en el conjunto de ideas sobre el Sistema de Di-
reccion y un elemento fundamental en el proceso de desarrollo de la conciencia. Por eso situ6 esta
tarea como algo esencial desde el punto de vista educativo, hasta convertirla practicamente en una
categoria del Sistema.

En El socialismo y el hombre en Cuba el Che confiesa: Déjeme decirle, a riesgo de parecer ridiculo,
que el revolucionario verdadero esta guiado por grandes sentimientos de amor. Con su grandeza
humana y con la gran sensibilidad que lo caracterizaba situ6 el concepto del trabajo voluntario en el
lugar cimero dentro del conjunto de sus ideas revolucionarias. Fue capaz de darle un toque de ter-
nura para humanizarlo y, tomandolo como un simbolo sembr6 su semilla en el limite de lo poético.

Una noche en la Central de Trabajadores de Cuba, en medio de una sala colmada de entusiasmo,
al pasar balance a una campana de trabajo voluntario "polemiz6 a la distancia" con Ledn Felipe, su
admirado poeta de "El Siervo", y movido por una fugaz inspiracion leyé un fragmento de su ultimo li-
bro:

"Pero el hombre es un nifo laborioso y estupido que ha convertido el trabajo en una sudorosa jor-
nada, convirtié el palo del tambor en una azada y en vez de tocar sobre la tierra una cancién de ju-
bilo, se puso a cavar, quiero decir que nadie ha podido cavar al ritmo del sol, y que nadie todavia
ha cortado una espiga con amor y con gracia."

Y termin6 el Che expresando:

Es precisamente la actitud de los derrotados dentro de otro mundo que ya nosotros hemos dejado
fuera frente al trabajo; en todo caso la aspiracion de volver a la naturaleza, de convertir en un fuego
el vivir cotidiano. Pero, sin embargo los extremos se tocan y por eso queria citarles esas palabras,
porque nosotros podiamos decirle a ese gran poeta desesperado que viniera a Cuba, que viera
como el hombre, después de pasar todas la etapas de la enajenacion capitalista y después de con-
siderarse una bestia de carga uncida al yugo explotador, ha reencontrado su ruta y ha reencontra-
do el camino del fuego. Hoy en nuestra Cuba el trabajo adquiere cada vez mas una significacion
nueva, se hace con una alegria nueva.

Mas tarde, le envié una carta al poeta y en su parrafo final le comunicaba:

El otro dia asistia un acto de gran significacion para mi. La sala estaba atestada de obreros entu-
siastas y habia un clima de hombre nuevo en el ambiente, me afloré una gota del poeta fracasado
que llevo dentro y recurri a Ud., para polemizar a la distancia. Es mi homenaje, le ruego que asi lo
interprete.

Si se siente tentado por el desafio, la invitacion vale.

Esta inspiracién poética del Che soélo ilustra uno de los tantos valores de su multifacética personali-
dad. Resultaria azaroso listar todos los rasgos singulares de un hombre, que al decir de Fidel:

"Constituyd un verdadero ejemplo de virtudes revolucionarias... el caso singular de un hombre rari-
simo en cuanto fue capaz de conjugar en su personalidad no sélo las caracteristicas de un hombre



de accién sino también de un hombre de pensamiento, de un hombre de inmaculadas virtudes re-
volucionarias y de extraordinaria sensibilidad humana, unidas a un caracter de hierro, a una volun-
tad de acero, a una tenacidad indomable."

Pertrechado de esos atributos era identificado también como un Ministro de caracteristicas muy
particulares dentro del Gobierno Revolucionario. Ademas de atender las funciones especificas de
su cargo, atendié por encargo del Gobierno otros organismos como la Junta Central de Planifica-
cién y el Ministerio del Trabajo. Era jefe de una region militar, miembro de la Direccién Politica, y
con frecuencia representante de Cuba en importantes misiones internacionales, incluyendo, en oca-
siones, la representacion en la Asamblea General de las Naciones Unidas.

El aflo 1961 representa una etapa histoérica en la que se pone de relieve un conjunto de conceptos
y principios tedricos acerca de su pensamiento sobre la construccién del socialismo y muy especial-
mente sus ideas fundamentales sobre el sistema de direcciéon que él concibe para la nueva socie-
dad; una primera fase de produccion tedrica formalizada y el comienzo de la instrumentacién practi-
ca de la misma en un escenario donde su autor tiene la oportunidad de dar los primeros pasos en la
edificacién de su obra con todo el esmero y determinacién que brota de sus aspiraciones revolu-
cionarias.

Absorto en la profundidad de sus ideas y a la vez activo dentro de la dindmica y el fermento del tra-
bajo cotidiano, el Che fue capaz de impulsar innumerables tareas en ese fructifero primer afio como
Ministro de Industrias.

Durante 1960 y 1961 trabaj6 infatigablemente junto a otros compareros en la organizacion del Co-
mercio Exterior y en la conversion de nuestra economia a las normas de los paises socialistas. Tra-
dicionalmente casi todos los suministros hacia Cuba procedian de los Estados Unidos. Igualmente
la mayor parte de las exportaciones cubanas se orientaban hacia ese pais. En 1959 las importacio-
nes desde los paises socialistas fueron tan sélo de un millén de pesos.

En el curso de 1960 y concretamente a partir del mes de febrero, fecha en que el viceprimer minis-
tro de la Unién Soviética, Anastas Mikoyan, visitara Cuba y firmara un tratado comercial y de pagos
y un crédito a largo plazo, se desarrollaron répidamente las relaciones comerciales con todos los
paises socialistas.

El Che anunciaba publicamente los créditos concedidos por los distintos paises: la Unién Soviética
100 millones, China Popular 60 millones, Checoslovaquia 60 millones, Republica Democratica Ale-
mana 10 millones y Bulgaria 5 millones, para un total de 257 millones. Sobre el particular explicaba:

Esta es una cifra que conviene analizar; la Revolucion Cubana en un ario logré doscientos cincuen-
ta y siete millones de crédito, mientras que los Estados Unidos ofrece en el curso de cinco afios a
la América Latina quinientos millones de crédito con altos intereses y ademads, es un crédito contro-
lado. Es decir, que mientras el crédito socialista lo podemos utilizar en nuestro desarrollo industrial
en la forma que mejor nos parezca, los Estados Unidos presta a toda la América Latina de forma tal
que solamente se recibe el crédito si se invierte como los Estados Unidos acepte o encuentre con-
veniente. Es la diferencia entre un crédito colonial y un crédito de ayuda al desarrollo.

Pero, ademas, la diferencia mas notable es que seis millones de habitantes reciben doscientos cin-
cuenta y siete millones en crédito y sin embargo los doscientos millones de habitantes de América
Latina reciben el ofrecimiento de quinientos millones.

Esto demuestra como las relaciones con los paises socialistas pueden permitir a Cuba desarrollar
su industria en el grado en que la estamos desarrollando.



En 1960 las importaciones cubanas procedentes de los paises socialistas ya alcanzaban la cifra de
136 millones de pesos. Para 1961 las importaciones de estos paises se calculaban en 500 millo-
nes. Con la Union Soviética se alcanzaba un intercambio comercial por valor de 270 millones, con
China 117 millones y el resto hasta 500 millones, con los demas paises socialistas.

Este salto descomunal del comercio con el area socialista y el consiguiente cambio de sus provee-
dores tradicionales signific6 uno de los esfuerzos técnicos y organizativos mas importantes llevados
a cabo por la Revolucion Cubana tan sélo en el curso de apenas dos afos después del triunfo revo-
lucionario. También ha sido una de las hazanas menos divulgadas por Cuba internacionalmente.

En una conferencia dictada por el Che en el Ministerio de las Fuerzas Armadas el 9 de marzo de
1961 explicaba a los asistentes los detalles acerca de la labor desarrollada para lograr la integra-
cién comercial al campo socialista:

El trabajo ha sido muy dificil, no se pueden hacer una idea, porque hay que haber estado dentro
del mecanismo para saber lo que significaba, que incluso en épocas de Revolucion la mentalidad
de todos los cubanos del comercio, de todos los funcionarios, era de la eficacia de la empresa pri-
vada y de lo comodo que era pedir por teléfono a Miami o por cable a New York, alguna materia
prima que venia en uno o dos dias; ni quedaba en el puerto, venia en el ferry directamente, en un
vagon e iba a la fabrica.

Nosotros hemos tenido que cambiar, suprimir la empresa privada en la importacion, porque era una
rémora muy grande, hemos tenido que cambiar totalmente el esquema de nuestro comercio y lle-
varlo a los paises socialistas, hemos tenido que afrontar las consecuencias de que ya las mercan-
cias no hagan un viaje de dos dias; es decir, antes no teniamos la necesidad de almacenes porque
venia la mercancia inmediatamente.

Ahora es menester hacer viajes de dos meses, a veces de tres meses y necesitamos tener reser-
vas grandes para prevenir todo eso, y ademas aquellos son paises con economia planificada, a los
cuales hay que hacer los pedidos en un momento determinado. No se les puede pedir como a los
Estados Unidos, de un dia para otro, pues cualquier comerciante de los Estados Unidos que recibe
un pedido esta contento porque siempre tiene mas capacidad ociosa lista para producir; en los pai-
ses socialistas la capacidad industrial esta totalmente en produccion, entonces hay que planificar
los pedidos.

Sin embargo, con nuestros tropiezos, con nuestras dificultades, hemos logrado cambiar totalmente
el sistema y lo hemos logrado a un precio dificil de apreciar... hemos podido cambiar todo nuestro
comercio al mismo tiempo que hemos cambiado nuestro sistema social, sin que hayan sufrido en el
cambio, ni siquiera los habitos mas importantes del pueblo cubano, porque aqui no ha habido una
real carencia de articulos que son absolutamente superfinos: todavia importamos piezas de re-
puesto para automdviles de lujo; no se aplican aqui las medidas drasticas que fue necesario aplicar
en todos los paises socialistas de Europa cuando hicieron el viraje total hacia una economia planifi-
cada y hacia una economia popular donde el duefo de los medios de produccion fuera el pueblo y
no los capitalistas privados o los monopolios extranjeros.

Junto al desarrollo de estos logros de la economia cubana, el Che alertaba que la victoria del pue-
blo cubano no podia sustentarse solo en la ayuda externa, por amplia y generosa que esta pudiera
ser, por grande y fuerte que fuera la solidaridad de otros pueblos del mundo, y sentenciaba:

Eso es lo que nosotros tenemos que saber bien, que la victoria de Cuba no esta en los cohetes so-
viéticos, ni en la solidaridad del mundo socialista, ni en la solidaridad de todo el mundo; la victoria
de Cuba esta en la union, en el trabajo y en el espiritu de sacrificio de su pueblo... y esa solidaridad
que hemos recibido en toda América, en los pueblos de Africa y de Asia, y en todo el bloque socia-



lista, es algo que nos obliga a ser mas responsables y a comprender la trascendencia de nuestra
Revolucion, y a tener mas firme —mas firme que nunca— la conviccion de que solamente puede
acabarse el Gobierno Revolucionario, el gobierno de obreros y campesinos, cuando el dltimo obre-
ro o campesino de esta tierra haya sido muerto en la dltima trinchera que levantemos.

El blogueo econémico de Estados Unidos se recrudecia y el Che junto a sus compareros se dedi-
caba a orientar sistematicamente a la poblacién y en particular a los trabajadores de la industria. A
pesar de todo el trabajo realizado en la organizacion del comercio exterior no fue posible crear un
aparato lo suficientemente flexible en esa primera etapa, para canalizar el comercio sin que existie-
ran trabas y dificultades. Se empezaron a producir alguna escaseces y se alertaba que en los afos
venideros se producirian otras. El Ministro explicaba, con la honestidad que lo caracterizaba, que el
imperialismo, a pesar de su impotencia frente a la Revolucién, no era un enemigo despreciable, po-
seia una fuerza incuestionable y poderosos medios de destruccién, controlaba una serie de paises
satélites que se prestaban a cooperar con el bloqueo a Cuba. La industria del petréleo fue afectada
por la falta de piezas de repuesto. En una ocasién Cuba traté de importar articulos imprescindibles
para dicha industria, los solicité a una empresa belga luego a una francesa y mas tarde a una cana-
diense. Todas se negaron a suministrar esos productos a Cuba. La mano del imperialismo estaba
presente en la mayoria de los paises capitalistas y como esas casas comerciales eran subsidiarias
de consorcios norteamericanos, su respuesta fue la de sumarse al bloqueo automaticamente.

Las carencias se sucederian de forma creciente y la tarea de los trabajadores industriales debia ser
la de inventar todos los dias, la de suplir esas carencias, poniendo en tensién todas sus fuerzas con
nuevas iniciativas de produccién. Esa actitud elevaria la moral del pueblo y el Gobierno Revo-
lucionario fortaleceria su posicidn para reclamar una ayuda mayor a los paises socialistas.

En contacto permanente con los trabajadores, el Che ejercia su labor educativa para el desarrollo
de la conciencia. Insistia en que a pesar de todas las agresiones enemigas, la Revoluciéon haria
todo lo necesario para que el pueblo no pasara hambre, para que estuviera vestido y calzado. En
las nuevas etapas revolucionarias no habria quienes recibieran mas que otros, no habria funciona-
rios privilegiados, ni latifundistas, ni duefios de empresas, ni nuevas castas, que con el expediente
de pagar méas pudieran comprar un articulo obligando a los trabajadores a carecer de él. Si aumen-
taban las escaseces, los precios de los productos fundamentales para la vida del pueblo no se in-
crementarian en lo mas minimo; serian fijos y Se castigaria duramente a todos los que trataran de
comerciar con el sacrificio del pueblo. La cuota de sacrificio del pueblo seria repartida igualmente
entre todos, menos los nifios, que siempre serian los privilegiados dentro de la Revolucién.

El Che hablaba sin tapujos. Para él, decir la verdad nunca resultaria malo, y su verdad no estaba
marcada por el derrotismo. Estaba convencido que la victoria seria del pueblo y que todo dependia
de él para alcanzarla de una forma mas amplia, mas contundente, mas rapida o mas lenta, segun el
ritmo que le imprimieran las masas.

El primero de abril de 1961, en una tribuna improvisada en un almacén de madera, inauguraba en
el Puerto de Bataban6 la primera fabrica construida por la Revolucion. Se trataba de una fabrica de
lapices. El Ministro de Industrias terminaba su discurso con estas palabras:

Hoy cumplimos la promesa de Fidel de que tendrian trabajo y un salario decoroso. Asi como he-
mos triunfado sobre el cerco imperialista, /a inauguracion de esta fabrica es un ejemplo de la ayuda
que nos brindan los paises amigos socialistas. Anunciamos que en el primer quinquenio tendria-
mos cien fabricas y hoy se inaugura la primera, pequenfa, pero hecha con la ayuda del Gobierno
Checoslovaco. A ellos debemos un tributo de honor v respeto, por su ayuda y su trabajo. Esto es lo
que se tiene que decir el primer dia. Ahora todos los dias habra que hablar del sacrificio, del trabajo
constante para licuar adelante la produccion y engrandecer esta fabrica, para que los comparieros
que no han podido entrar hoy en ella, lo hagan en pocos meses para acabar el desempleo aqui, en



los campos y en toda la Isla.

Regresabamos de la inauguracion de esta fabrica llenos de entusiasmo, y durante el viaje hacia La
Habana, el Che me encargé que recibiera al dia siguiente a Cheddy Jagan, primer ministro de Gu-
yana. Era uno de nuestros amigos mas interesados en lo que estaba sucediendo en Cuba. Todavia
me sentia en el ambiente entusiasta del dia anterior cuando le di instrucciones a mi jefa de despa-
cho, la doctora Graciela de la Rivas, y a la secretaria Rosario Cueto, para recibir a nuestro visitante
de la forma mas "protocolar" posible. Pronto pasaria uno de los momentos mas desagradables de
aquellos dias. Graciela, de inmediato, design6 a un joven soldado, colaborador nuestro, para que
recibiera a Jagan a la entrada del edificio. Pasaron quince minutos de la hora fijada para el arribo
del visitante y yo no tenia noticias de él, por lo que llamé a Graciela y le pregunté qué sucedia. Ella
llamo a la recepcion y Quintin, que asi se llamaba nuestro soldado, le contesté que Chedy Jagan
no habia llegado. Que alli se encontraba otro sefior, un mulato muy fuerte, segun él, que solicitaba
entrevistarse conmigo, pero que él lo habia enviado a sentarse para que esperara. Graciela tuvo un
mal presentimiento y bajé inmediatamente a la recepcién donde se encontré con el Primer Ministro
esperando "disciplinadamente”. Enseguida lo acompand a mi oficina y me explico rapidamente,
como pudo, lo sucedido. Le pedi mil excusas a Jagan, pero como era una persona de tan elevada
educacion, lo Unico que me contestd fue que no me preocupara que esos problemas sucedian con
frecuencia en el Caribe.

Cuando nuestro amigo se retird, llamé a capitulo a mis companeros. Quintin no hallaba cémo dis-
culparse, pero Graciela sélo repetia la frase: border line, border line. Quintin se retir6 y yo, ingenua-
mente le pregunté a Graciela, cual era la relacién de lo ocurrido con la linea fronteriza de la Base
Naval de Guantanamo, a lo que me contestd que tenia mucho que ver, pues ella como psicologa
estaba muy preocupada por la salud de Quintin. Lo de border line duré varios dias hasta que fue
necesario terminar con la pesada broma.

Unos dias después de este incidente, el Che me llamé por el intercomunicador que teniamos entre
nuestras dos oficinas. Me di cuenta inmediatamente que estaba de buen estado de animo, porque
me pregunto: ' "Ogrogstas ahi?». Mi respuesta fue la de siempre, cuando me llamaba de << for-
ma: «No, Comandante, aqui no hay ningun ogro, el que estéd es Borrego.» Entonces me respondié:
«Ah, entonces dile al ogro que voy para alla.» A los cinco minutos estaba entrando en mi oficina
acompanado de su madre Celia de la Serna. Me levanté a saludar la sefiora, y entonces ella res-
pondié a mi saludo con la frase: «Asi que usted es el ogro.» Le respondi: «Mire sefiora, esta bien
que le admita a su hijo que me ponga esos nombreles, pero a usted, ya seria el colmo.» El Che se
divertia de lo lindo. Entonces Celia, que seguia al pie de la letra el "programa" me dijo: «Vamos,
hombre, no se ponga bravo, por qué no me brinda un asiento.» Se sentaron, y entonces comenzoé
un dialogo entre el Che y su madre, que de seguro habia empezado antes, donde se entremezcla-
ban temas filoséficos y politicos acerca de la situacién en el mundo. Yo disfruté como simple espec-
tador la discusién entre aquellos dos seres humanos, que por la forma en que se trataban, parecian
a ratos mas amigos que cualquier otra cosa. Recuerdo que con frecuencia Celia se dirigia a su hijo
con la expresion: «Estds equivocado, Ernestito», a lo que él le respondia- «Vieja, la equivocada
eres tU.» Cuando terminaron la discusion y a punto de retirarse, el Che me pregunt6: «;Qué tal fue
la entrevista con Chedy Jagan?» Como el ambiente era propicio, le respondi: «Usted se refiere a la
entrevista o al caso border line.» El Che, intrigado, me preguntd: «;De qué diablos me estas ha-
blando?» Le narré el incidente con lujo de detalles. Pocas veces vi al Che reirse tanto, con el agra-
vante de que su madre apenas entendia de qué estabamos hablando.

El 30 de abril de 1961 el Che recibié de manos del Presidente de una exposicion China en La Ha-
bana, la donacion de 137 renglones exhibidos, tales como maquinas—herramienta, vehiculos, ma-
quinaria agricola, motores e instrumentos médicos. Se expresaba asi la amistad y gratitud del pue-
blo chino al pueblo cubano al hacer entrega del valioso obsequio.



El Che mostraria su agradecimiento expresando que la enorme Republica Popular China, con sus
casi 700 millones de habitantes y el pueblo de Cuba, pequenio, erguido en medio del Caribe frente a
los monopolios norteamericanos, se daban la mano a través de los mares y reafirmaban una vez
mas su decisién de luchar juntos contra el mismo enemigo imperialista. Ese mismo dia se dirigia a
los estudiantes de la Universidad de La Habana en visperas del 1ro. de mayo, Dia de los Trabaja-
dores. Aun estaba fresca en la tierra cubana la sangre de todos los caidos en Playa Giron y tam-
bién la de los traidores que trataron de ocupar la Isla amparados en el poder extranjero. Para esa
fecha ya la Revolucion Cubana habia avanzado lo suficiente como para ocupar totalmente el poder
politico y declararse como la primera Revolucion Socialista de América.

Refiriéndose a su tarea como Ministro, caracterizaba al Ministerio de Industrias como un organismo
surgido dentro de la dinamica del desarrollo cubano, acorde con la novedad de sus instituciones y
lo cambiante del panorama de transformacién socialista. Un organismo que no era ni rigido ni es-
guematico, estaba preparado para cualquier cambio, segun lo exigieran las nuevas tareas que era
necesario desarrollar para la industrializacién del pais. Reconocia que tanto él como todos los cua-
dros de direccién del nuevo Ministerio e incluso los propios trabajadores, estaban aprendiendo en el
curso de la accién. El balance se presentaba favorable, pero no negaba los posibles errores, resul-
tado natural de una etapa de aprendizaje.

Aun asi, la suma de todos los errores que los obreros y sus dirigentes pudieran cometer, sélo repre-
sentaban una milésima parte de lo que sucedia en el pasado, y sobre todo por lo que se dejaba de
hacer.

Al explicar la organizacién del Ministerio, el Che fijaba nuevos conceptos en el funcionamiento de
las empresas industriales y hacia la distincion entre la organizacion que se habia adoptado en ellas
y la existente en otros paises socialistas. Esos nuevos conceptos formaban parte de su concepcién
sobre el sistema de direccion que él propugnaba en las condiciones de Cuba. Cada empresa reunia
a un conjunto de fabricas. Su plan se expresaba a través de un presupuesto y el control de las em-
presas se ejercia por las subsecretarias del Ministerio y su direccion financiera. Externamente las
empresas tendrian también el control del Ministerio de Hacienda y del Banco Nacional. Las empre-
sas industriales estaban concebidas para producir eficientemente en beneficio de la sociedad, de-
bian cumplir metas de produccién y entregar sus productos al Comercio Interior, a otras industrias
estatales o al Comercio Exterior.

A diferencia de otros paises socialistas, la empresa industrial cubana no reflejaria la categoria ga-
nancia dentro de sus resultados contables. Toda la diferencia entre lo vendido por la empresa y el
costo de lo producido pertenecia al Estado. En los paises socialistas las empresas recibian crédito
bancario para producir dinero (con pago de intereses), vendian su produccion y luego entregaban al
Estado parte de su ganancia, reservandose otra parte de ella para su distribucién interna.

Para el Che, mientras que los productos circularan dentro del sector estatal no existia la venta
como tal, porque realmente no existia cambio de propiedad, simplemente se entregaban los pro-
ductos a otra empresa del Estado. De ahi que creara una nueva denominacién para este flujo de
productos dentro de las empresas estatales, a la que llamaba "entrega de productos.”

Parejamente con la explicacion de estos conceptos y su aplicacion practica, el Ministro mantenia en
aquellos momentos una comunicacion permanente con los trabajadores y dentro de ese intercam-
bio se adoptaban, en ocasiones, posiciones no siempre coincidentes. La transparencia de su critica
lo llevaba a polemizar, si era necesario, con la clase obrera. Las relaciones con los obreros habia
que perfeccionarlas porque no siempr® marchaban como lo requeria el gran proceso de transforma-
cién que se estaba produciendo en la sociedad cubana, y el pecado, segln él, no era unilateral sino
bilateral. Todavia a la clase obrera le faltaba conciencia exacta de su fuerza, de su potencialidad,
de sus deberes y de sus derechos. Para sustentar estos criterios, ponia dos ejemplos concretos: el



del trabajo voluntario y el de la actitud de buena parte de los obreros azucareros en la marcha de la
zafra azucarera de 1961.

Sobre el trabajo voluntario destacaba el ejemplo del Consejo de Ministros cortando cana, pero in-
sistia que si bien ese ejemplo era fundamental desde el punto de vista politico, no resolvia el déficit
de cortadores que presentaba la zafra. El reclamo del Che a la clase obrera estaba orientado a de-
mostrarle que lo determinante era su aporte en horas libres al corte de cafa ya que el personal diri-
gente y de oficinas era muy reducido como para significar algo decisivo en esas labores.

La critica del Che a los obreros azucareros fue mas dura y directa. Les demostraba como la asis-
tencia al trabajo y la productividad decaian los fines de semana y la produccién no se recuperaba
normalmente hasta dos dias después, afectando seriamente las labores de la zafra azucarera.
Cuestionaba esa actitud sefialando:

¢ Qué estd indicando todo esto?, que hay una serie de fuerzas de trabajo del pais que no estan de-
dicadas efectivamente a la produccion porque han alcanzado un nivel de vida suficiente para satis-
facer sus necesidades mas apremiantes y se conforman con €so.

¢ Qué nos indica?. Dos cosas: que hay una falta de espiritu de superacion personal del obrero que
realiza estas tareas; ademas, que hay una falta de comprension de las necesidades de la Revolu-
cion al dejar el trabajo algunos dias... Estamos en la época en que se ha proclamado una Revolu-
cion Socialista, y el socialismo no es de palabras, sino que es el resultado de hechos econdémicos y
de hechos de conciencia. Estamos tratando por todos los medios de superar esta situacion, de ha-
cer que la clase obrera sienta profundamente la Revolucion, y para ello nosotros tenemos dos pla-
nes muy importantes, uno de los cuales en estos dias sera expresado, saldra al publico, son el plan
de emulacion y el plan de educacién de los obreros.

LA ZOZOBRA DEL PERSONAL TECNICO

Esa batalla por la educacién y el desarrollo de la conciencia resultaria muy intensa durante 1961 y
continuaria sin cesar durante los afnos subsiguientes, Dentro del conjunto de los estratos laborales,
el Che fijaba una especial preocupacién en el personal técnico.

Para enfrentar la industrializacién, gran parte del pueblo estaba carente de conocimientos basicos,
por lo cual el Che consideraba que esta limitacién representaba uno de los problemas mas serios
gue presentaba el Pais. Esto habia repercutido en la economia nacional expresandose en la falta
de desarrollo de la técnica, la falta de conocimiento popular acerca de las riquezas del pais y otras
secuelas que caracterizaban su dependencia total de los Estados Unidos. Los técnicos cubanos
confiaban en la tecnologia norteamericana, y se ilustraban a diario en sus catalogos para hacer sus
pedidos segun las necesidades inmediatas que se les presentaban. El caracter de esa dependencia
no sélo afecto el desarrollo de la técnica y limit6 la capacidad de los técnicos cubanos, sino que los
limité en su desarrollo ideolégico. En los Estados Unidos el personal técnico presentaba caracteris-
ticas distintas a las que poseian los técnicos cubanos.

Para el Che, el técnico cubano debia ser el mas calificado de su especialidad, pero consciente de
que formaba parte de la sociedad como un todo y que trabajaba para su desarrollo y bienestar. En
los Estados Unidos el técnico se consideraba una categoria aparte de los hombres del pueblo un
ente situado entre la gran masa de explotados y el pequefio grupo de explotadores. Al recibir una
parte mayor de la migajas que las recibidas por los obreros, vive y forma parte del festin, pero en
condiciones privilegiadas en comparacién con sus comparieros de clase.

De esta manera en Cuba se cre6 una conciencia muy particular acerca del técnico, que llevé a con-
siderarlo como alguien separado de la vida social de los colectivos laborales. Asi, al principio de la



Revolucién era muy frecuente observar que técnicos que estaban de acuerdo con la Revolucion,
cuando se enfrentaban a un problema mas o menos complejo desde el punto de vista politico, trata-
ban de salvar su posicién expresando "yo soy técnico", creyendo que esa posicién le servia de jus-
tificacion para liberarlo de responsabilidad politica, sirviendo con su "técnica" a cualquier gobierno,
ya fuera Batista o un gobierno socialista. Para el Che esa actitud s6lo demostraba que ese indivi-
duo habia pasado a formar parte de una categoria especial de gente desligada de la sociedad, ca-
tegoria que resultaba, como fendémeno histérico, una creacién propia del imperialismo.

La Revolucion debia luchar contra esa actitud, y para ello era necesario modificar ese estado de
conciencia. Ello resultaba importante porque el técnico a secas, como individuo que posee determi-
nados conocimientos y sélo cumple su jornada laboral mecanicamente, no representa el tipo de téc-
nico que debe desarrollar la Revolucién. La construccion de un pais no podia depender de un indi-
viduo como ese, que carecia de la pasion en el trabajo como obra social y lo tenia como rutina para
cubrir la forma y cobrar un salario. No se podia construir un pais con la indiferencia analitica de un
trabajo de laboratorio o la frialdad elemental de una operacién mecanica. Para construir un pais ha-
bia que trabajar frenéticamente en medio de lo insélito que a veces resultaba el sacrificio cotidiano.
Por eso el Che luchaba para que el técnico se sintiera parte del pueblo. Muchos lo lograban de for-
ma acelerada, otros con mas lentitud en medio de las conmociones que en muchos individuos pro-
voca un proceso revolucionario. Por eso también la Revolucién se empefié en formar técnicos nue-
VOS, con una extraccién obrera o campesina, en la seguridad que servirian de garantes de la trans-
formacién social que se avecinaba. Como sefalara el Che:

...Esos nifios que salieron de la Sierra Maestra, que no sabian lo que era la luz eléctrica, que se es-
tan convirtiendo en operarios y en trabajadores agricolas calificados en las Escuelas "Camilo Cien-
fuegos” seran la base de ese nuevo técnico del futuro, que se sentira totalmente unido al pueblo,
que se sentira totalmente unido al pueblo, que no tendra el mas minimo sentimiento de inferioridad
ni de superioridad ante nadie.

Pero lo més grave no eran los defectos de los técnicos, sino la carencia que se empezaba a pade-
cer, porque llevados por sus defectos muchos abandonaban el pais. De esa forma, el Che resumia
el problema mediante una ecuacién que se habia convertido en algo esencial a resolver por la Re-
volucion: la falta de conocimientos técnicos, mas la baja conciencia de muchos técnicos junto al dé-
ficit de personal calificado en comparacién con las necesidades para el desarrollo econémico futu-
ro.

En los momentos en que se planteaba esas inquietudes ya habia desarrollado un pensamiento sis-
témico y abarcador acerca del futuro técnico del pais. Sus concepciones politicas y econdmicas
marchaban a la par con sus ideas sobre el desarrollo cientifico—técnico y con la forma practica de
llevar a cabo la aplicacion de sus conceptos. Estaba convencido de que la formacién del hombre
nuevo y el desarrollo de la técnica formaban el basamento fundamental para la edificacion de la
nueva sociedad. Sobre el particular sefialaba:

En ambos aspectos nos falta mucho por hacer, pero es menos excusable el atraso en cuanto a la
concepcion de la técnica como base fundamental, ya que aqui no se trata de avanzar a ciegas sino
de seguir durante un buen tramo el camino abierto por los paises mas adelantados del mundo.

A partir de la creacion del Ministerio de Industrias, el Ministro se dio a la ingente tarea de impulsar
no sélo los campos de la investigacién y el desarrollo, sino las actividades de transferencia tecnol6-
gica, la organizacion cientifica del trabajo, la informacion cientifico—técnica, la normalizacién, la me-
trologia y el control de la calidad, el perfeccionamiento de los procesos de direccion, asi como la
capacitacion masiva del personal a todos los niveles. Y todo con una concepcion en sistema, donde
todos los elementos de direccién estaban intimamente relacionados. Tal concepcion y su estrategia
debian llevarse a cabo considerando los siguientes elementos fundamentales:



+ El grado de dependencia tecnolégica de las industrias fundamentales con respecto a los Estados
Unidos.

+ El bloqueo econdmico prevaleciente desde los inicios del proceso revolucionario, que habia inte-
rrumpido las importaciones tradicionales de materias primas, equipos y piezas de repuesto en for-
ma generalizada.

+ La falta de una base mecanica propia para la produccién de maquinarias y equipos, asi como la
ausencia de materias primas nacionales para el abastecimiento eficiente de la industria.

+ La poca disponibilidad de personal técnico, agudizada por el éxodo de este personal hacia los Es-
tados Unidos, junto al insuficiente nivel técnico y cultural de los demas trabajadores y de los que
debian de asumir la direccién de la industria nacionalizada.

« El caracter heterogéneo de la industria nacional conformada por instalaciones que lo mismo reu-
nian condiciones de alta tecnologia que procesos totalmente artesanales.

* La inexperiencia administrativa a nivel central y la falta de conocimientos para abordar en el corto
plazo un sistema de economia planificada.

+ La carencia de conocimientos técnicos y metodolégicos para el disefio de programas de desarro-
llo econdmico-social a mediano y largo plazos.

Ninguna de estas dificultades paralizaron la obra revolucionaria y, mucho menos, el espiritu em-
prendedor y entusiasta del Che. Los programas de industrializacion se impulsaron con su mayor
empeno y las imperiosas tareas de la produccion se realizaron con todo el interés y la voluntad que
sabia imprimirle a todo su trabajo de direccion. También se abordd, casi a tropezones, el proceso
de elaboracién de un plan perspectivo de desarrollo industrial a mediano plazo.

Como ya se ha relatado, se trataba de desarrollar un programa suficientemente flexible, que permi-
tiera, en una primera etapa, mantener la produccion no obstante las dificultades planteadas por el
bloqueo imperialista, perfeccionando y racionalizando la industria existente, para luego pasar al de-
sarrollo de nuevas industrias partiendo de las posibilidades que se presentaban con la colaboracién
prestada por los demés paises socialistas. El desarrollo cientifico—técnico tendria que convertirse
en el soporte del programa de desarrollo como Unica garantia para la obtenciéon de producciones
exportables en forma competitiva y de otros articulos de suficiente calidad para la satisfaccién de
las necesidades del pueblo.

Al estudiar el pensamiento del Che en el ambito de sus aportes al desarrollo cientifico-técnico hay
que asumir el rigor de su enfoque como visién integral estratégica a largo plazo dentro del socialis-
mo. Y adn mas, la trascendencia perdurable de sus ideas para el caso concreto de Cuba como pais
subdesarrollado, sin sustraerse del entorno global de un mundo sumido en las contradicciones eco-
némicas y politicas entre el capitalismo y el socialismo. Hay que resaltar que en la época en que él
se proyecta con su visién acerca del desarrollo de la economia cubana, aun no se habian desarro-
llado las novedosas técnicas contemporédneas con que ahora se cuenta para el disefio de una pro-
yeccion estratégica en el marco de un mundo totalmente globalizado. Ello valoriza su ingenio y sus
capacidades extraordinarias como estadista.

Al incursionar en el pensamiento del Che acerca del desarrollo cientifico—técnico dentro del conjun-
to abarcador de sus ideas, hay que destacar cuatro aspectos fundamentales: los lineamientos para
el desarrollo industrial perspectivo a partir de aquel momento; la necesidad de un régimen participa-
tivo donde la clase obrera formara parte imprescindible del modelo estratégico a desarrollar; la im-



portancia y el papel a desempenar por los técnicos cubanos en la elaboracion y ejecucion del pro-
grama estratégico y, como elemento esencial y definitorio, el desarrollo paralelo de la conciencia
del pueblo, elemento facilitador —este UGltimo— de todas las aspiraciones revolucionarias para alcan-
zar no solo un desarrollo sustentable de las fuerzas productivas como base para satisfacer las ne-
cesidades materiales, sino corno garantia para alcanzar el objetivo promisorio de formar un hombre
nuevo, su aspiracion maxima como proyecto revolucionario.

El Che también tuvo la visién de no "encerrarse" dentro de una proyecciéon quimérica de tipo nacio-
nalista. La organicidad de su enfoque dialécticamente marxista lo llevé a considerar el entorno de la
Revolucién cientifico—técnica a escala internacional. El alcance de esa Revolucién cientifica era ne-
cesario analizarlo dentro de las complejas relaciones que habian surgido como resultado de su pro-
ceso histérico, cuyos elementos componentes se habian interrelacionado y perfeccionado constan-
temente.

En el campo de las ciencias, también supo identificar el proceso de diferenciacion e integracion en-
tre las distintas ramas, aspecto este fundamental para alcanzar, como sefalara Lenin, un verdadero
sistema socializado de la produccién. Esta distincion no resultaba clara para muchos, aun para al-
gunos estudiosos de la obra cumbre de E/ Capital, que en no pocas ocasiones confundian el proce-
so de nacionalizacion con el de socializacion, incluyendo el papel esencial del hombre como ser so-
cial dentro del desarrollo historico.

Cuba habia dado a partir del triunfo, sus primeros pasos para entrar en la revolucion cientifico--
técnica, y ademas de la necesidad, existia la voluntad de su direccion revolucionaria para alcanzar
esos objetivos. El porvenir del pais estaba ligado directamente al desarrollo de la ciencia y de la
técnica, y habia que responder al llamado de la tecnologia moderna. Era imprescindible trabajar
para dar un impulso formidable a la produccién y los servicios modernos por la via del desarrollo
tecnologico. En ese proyecto se habia involucrado Fidel Castro desde lo albores de la Revolucion
no como protagonista de una proclama revolucionaria sino como artifice consciente de los destinos
de un pais que estaba signado por las circunstancias internacionales a salir de su condicién de sub-
desarrollo y dependencia en el entorno econémico que le habia tocado vivir.

Para el Che la revolucion cientifico—técnica tenia que manifestarse en innovaciones en todas las ra-
mas del saber llevando a la practica la iniciativa y la creatividad basadas en el acervo de conoci-
mientos que el pueblo debia alcanzar gradualmente a través de la obra educativa que recién la Re-
volucion comenzaba a edificar de forma intensiva. Al igual que venia sucediendo en el mundo desa-
rrollado, Cuba alcanzaria su propio estadio histérico de pais adelantado, ahora de forma acelerada,
aprovechando las grandes potencialidades y posibilidades que se le presentaban al adoptar un
nuevo modelo de transformacién social acorde con los principios y objetivos de una sociedad socia-
lista.

El Che introdujo un elemento esencial para el desarrollo cientifico—técnico en las condiciones con-
cretas de la economia cubana: el papel fundamental de la organizacion en la proyeccion del desa-
rrollo. La proyeccidn estratégica debia estar programada por etapas, de tal forma que en una prime-
ra fase se pudieran llevar a cabo las innovaciones tecnolégicas v organizativas como una de las
vias principales para incrementar la eficiencia productiva, aumentando los resultados y disminuyen-
do sistematicamente los costos de produccién. Un conjunto de factores debidamente planificados y
organizados permitirian lograr esos objetivos:

* Luchar por el aumento de la productividad haciendo un uso racional de la maquinaria instalada y
organizando adecuadamente los flujos de produccién.

» Aumentar la capacidad instalada en las fabricas existentes tan solo por la via intensiva, moderni-
zando lo que fuera necesario pero utilizando los recursos racionalmente, de tal forma que todos
los que rindieran una funcién econémicamente efectiva continuaran produciendo.



» Hacer cambios tecnoldgicos en los casos necesarios donde se demostrara técnica y econémica-
mente que las inversiones a realizar permitieran ahorros en materias primas y materiales directos.

» Fortalecer la funcion organizativa donde quiera que fuera posible, lo que permitiria incuestionables
ahorros en materiales indirectos.

Cumplida esa primera etapa, donde lo predominante debia ser el esfuerzo organizativo y de racio-
nalizacién de la produccion, se daria paso a la instalacion de las nuevas capacidades, que necesa-
riamente no implicaba un proceso a posteriori sino en paralelo, pero debidamente programado y ba-
sado en las prioridades introducidas en el programa perspectivo de desarrollo cientifico—técnico.

La proyeccion de desarrollo industrial del Che contaba con otro componente de importancia rele-
vante como visién a largo plazo en el contexto de la colaboracién socialista que tan decisiva resul-
taba en la proyeccién estratégica de la economia cubana: el enfoque critico acerca de los antece-
dentes de la ciencia y la tecnologia en los demas paises socialistas.

Alerté oportunamente acerca del atraso cientifico-técnico relativo que se manifestaba de forma evi-
dente en algunas ramas de la economia socialista precedente en comparacién con los paises capi-
talistas desarrollados. Segun él, los alcances de la ciencia moderna eran extraordinarios y ello se
expresaba en los altos niveles alcanzados por el capitalismo en las mas diversas tecnologias. En el
caso de Europa Occidental se manifestaba una pronunciada ventaja competitiva en términos tecno-
I6gicos en relacion con los paises socialistas, y ello significaba que Cuba se veria obligada a estu-
diar cuidadosamente su eleccién tecnoldgica, aun dentro de las restricciones impuestas por el blo-
gueo econdémico impuesto por los Estados Unidos, al que se habian sumado muchos paises capita-
listas.

El Che cuestionaba las razones que habian llevado a ese atraso relativo en las economias socialis-
tas respecto a las capitalistas, aun consciente del acoso internacional a que las primeras habian es-
tado sometidas durante décadas. La respuesta la encontraba a partir de una etapa histérica en que
los métodos de planificacién de aquellas economias habian hecho dejacién, en alta medida, del rico
arsenal de la ciencia marxista en el proceso de desarrollo, confiando en forma desmesurada en sus
propias potencialidades e ignorando o subestimando los adelantos que se venian produciendo des-
de el punto de vista cientifico—técnico a escala internacional. Esa tendencia habria tenido conse-
cuencias sumamente negativas para los paises socialistas a lo que se sumaba un manifiesto aleja-
miento progresivo de la ciencia y su aplicacidn en la practica de la produccion social.

Para el Che, la industrializacién, desde el principio, debia conjugar los avances cientifico--
tecnoldgicos con la practica de la produccién, manifestandose en la mecanizacion y automatizacion
de los procesos productivos y de los servicios. Una via para aumentar la eficiencia era incrementar
la mecanizacion, dotar a los puestos de trabajo de maquinas que sustituyeran el trabajo del obrero
de una forma gradual, por etapas, ya que un pais subdesarrollado tiene que sentar primeramente la
base material que le permita crear los excedentes necesarios por la via de la elevacién de la pro-
ductividad del trabajo. Esa elevacion de la productividad pasa primero por la mecanizacién y la ra-
cionalizacion de la produccién y luego alcanzara su desarrollo mas acelerado a través de la auto-
matizacion:

Estamos inaugurando una época en la cual los conocimientos cientificos son y seran, cada vez con
mayor fuerza, los que determinen nuestro ritmo de desarrollo y nuestra capacidad de quemar eta-
pas en la construccioén del socialismo.

Pero la concepcién del desarrollo cientifico—técnico del Che no significa que considerara como ob-
jetivo definitorio y Unico el de alcanzar el mas alto desarrollo de las fuerzas productivas, restringido



a la obtencion de la base material del socialismo. De ser asi, no habria diferencia cualitativa entre
socialismo y capitalismo, ya que este Ultimo, como lo habia demostrado cientificamente Carlos
Marx, habia superado a las formaciones econémicas anteriores alcanzando un extraordinario desa-
rrollo de las fuerzas productivas como nunca antes se habia logrado.

Al analizar el sistema de contradicciones del sistema de explotacién capitalista, Marx habia sacado
a la luz la contradiccion fundamental derivada del caracter social de la produccién y el carécter pri-
vado de la apropiacién Ello habia hecho posible el aumento acelerado de la productividad del traba-
jo por la via de un sistema de produccién donde la explotacidén de la clase obrera aparecia enmas-
carada bajo el manto fetichista de la mercancia como célula econémica fundamental del sistema.
Por el contrario, para el Che, el objetivo de la nueva sociedad debia tener, como fundamento béasico
esencial, el desarrollo de la conciencia del individuo junto a una cultura cientifica y tecnolégica inte-
gral. Solo asi, el hombre en la sociedad socialista seria capaz de desarrollar todas sus potencialida-
des para cumplir con su deber social.

A manera de ejercicio practico elemental, con frecuencia ilustraba su concepcion del desarrollo de
la economia socialista apoyandose en un sistema de coordenadas donde sin fijar un plazo especifi-
co trazaba la curva del desarrollo de las fuerzas productivas y el del desarrollo de la conciencia del
individuo en el socialismo. En una primera etapa ambas curvas aparecian relativamente separadas
para luego ir aproximandose gradualmente en el tiempo hasta llegar a un punto en el proceso histé-
rico en que las dos curvas se juntaban. Ese punto de unién entre el desarrollo de las fuerzas pro-
ductivas y la conciencia social significaba para el Che la consumacion de todos sus suefios como
constructor revolucionario; la sociedad comunista, donde junto a un alto nivel de produccién social
capaz de satisfacer todas las necesidades materiales de la sociedad, se alcanzara una cultura poli-
tica, cientifica y tecnologia que colmara con creces la espiritualidad insondable del hombre nuevo
como aspiracion suprema del proyecto revolucionario.

Acorde a su rigor cientifico, no fijaba un tiempo determinado para alcanzar el hito promisorio de esa
aspiracion suprema del socialismo. No concebia el alcance de ese gran objetivo como una tarea
"facilona" resultante de un programa fabricado burocraticamente. Tampoco lo percibia como la idea
obsesiva de un peregrino agonizante en un desierto. Ello sena el resultado de una larga marcha de
sacrificios junto a una labor educativa sistematica como garante de la formacion de la conciencia
comunista, pero estaba convencido que dentro de ese largo proceso se podian encontrar "atajos”
para acortar la distancia entre una primera etapa marcada todavia por los rezagos enajenantes de
la sociedad capitalista y el salto a ese nuevo lado de la historia donde el protagonismo humano se-
ria el testimonio del futuro placentero de la sociedad superior.

El Che aceptaba, incluso, que en la primera etapa de transito al socialismo, el ritmo de crecimiento
econdmico, y por lo tanto, el incremento de la productividad fuera menos pronunciado dentro de de-
terminados parametros. Ello implicaria que la pendiente de la curva de desarrollo de las fuerzas
productivas se ajustara a dicho ritmo, siempre y cuando se garantizara que el desarrollo de la con-
ciencia avanzara sostenidamente acorde con la dinamica del desarrollo social. De ser asi, el avan-
ce de la conciencia se iria aproximando gradual y "asintéticamente” a la curva de crecimiento de las
fuerzas productivas, hasta llegar a un punto de inflexion donde ambas componentes marcharian
unidas y en ascenso acelerado, acortando entonces la distancia, en términos absolutos, entre el
punto de partida y el objetivo final de la nueva sociedad.

La conduccién del proceso y las acciones a realizar durante ese lapso historico tendrian que res-
ponder a un programa donde fueran integradas las mdltiples variables que intervienen en el desa-
rrollo econémico—social a fin de alcanzar el resultado esperado en cada una de las etapas interme-
dias del provecto revolucionario sin desviar el rumbo del designio original. No hacerlo de esa forma,
el sofado proyecto sélo adoptaria el caracter de una proclama para despertar esperanzas y formu-
lar utopias. Por eso el Che destaca la importancia determinante que tiene que desempenar la fun-



cién de organizacion en la dinamica del desarrollo. Una de las primeras tareas que se impuso el Mi-
nisterio de Industrias, después de alcanzar cierta estabilidad institucional, consistié en crear las ba-
ses organizativas del desarrollo cientifico—técnico en la mas amplia escala posible. Las ideas y los
conceptos se fueron transformando en planes de accién con tareas concretas, responsabilidades
bien definidas y plazos de ejecucion para llevarlos a cabo. Fijaba la estrategia en el marco de un
enfoque global y organico con optimismo realista y perseverante voluntad:

...En el aspecto econdmico, necesitamos vencer el camino del desarrollo con la técnica mas avan-
zada posible. No podemos ponernos a seguir la larga escala ascendente de la humanidad desde el
feudalismo basta la Era Atémica y Automatica, porque seria un camino de ingentes sacrificios y
parcialmente indtil. La técnica hay que tomarla donde esté; hay que dar el salto técnico para ir dis-
minuyendo la diferencia entre los paises desarrollados y nosotros.

A pesar de las dificultades que presentaba la economia cubana para la elaboracién de su estrategia
de desarrollo a principios de los anos sesenta, el Che tuvo la vision suficiente como para orientar
los criterios basicos de esa proyeccion y su alcance. Los principales lineamientos que traz6 como
Politica se orientaron a:

* Diversificar las exportaciones, considerando las oportunidades que pudiera ofrecer a Cuba el mer-
cado internacional y la nueva apertura comercial con los paises socialistas.

» Explotar al maximo los recursos naturales propios a fin de reducir en todo lo posible las importa-
ciones.

* Desarrollar gradualmente la especializacion de determinadas ramas de la produccion.

* Facilitar la explotacion de los recursos naturales del pais por la via de localizar las nuevas instala-
ciones industriales en la cercania de esos recursos, lo que permitiria ir mejorando la distribucién
nacional de las fuerzas productivas.

* Orientar la planificacién en una primera fase a la busqueda de un mayor equilibrio entre el sector
uno y el sector dos, o sea, entre la produccién de medios basicos y articulos de consumo social.

* Lograr que las nuevas producciones a desarrollar para el mercado mundial alcancen una adecua-
da y sostenida permanencia en dicho mercado.

» Aprovechar al maximo las relaciones intersectoriales de la economia nacional y especialmente en-
tre la industria y la agricultura.

Al definir las lineas generales de desarrollo y la creacién del potencial cientifico—técnico, el Che pre-
cisaba:

Nuestro punto de referencia debe ser penetrar rapidamente en el dominio de aquellas ramas indus-
triales que tiendan a crecer aceleradamente y que daran fisonomia al mundo industrial en la proxi-
ma generacion. Es necesario prestar atencion preferente a lo que es nuevo en el terreno industrial,
a lo que tienda a desarrollarse mas rapidamente, sin llegar a subestimar lo convencional. Estas
nuevas tendencias industriales estan muy ligadas al dominio de la quimica, la electronica, la meca-
nica fina o de precision, la técnica de fabricacion de nuevos metales, etc. Si nuestro sistema indus-
trial se perfila desde un comienzo acorde a las tendencias mas progresistas y a las posibilidades
objetivas, se estaran asegurando para el futuro altas tasas de incremento de la productividad, y por
ende, del nivel de vida; habra la posibilidad de actuar en el mercado internacional en un plano ver-
daderamente favorable, de conseguir una situacion cualitativamente distinta a la presente.



Desde los primeros afios se comenzaron a materializar estas ideas mediante negociaciones con la
Unidn Soviética y otros paises socialistas firmandose convenios y obteniéndose créditos en condi-
ciones favorables para la adquisicién de diversas tecnologias. Ciertas prioridades fundamentales se
abordaron en esa colaboracién mediante la transferencia tecnoldgica, entre otras:

» Ampliacién de la capacidad energética del pais.

» Creacién de una base mecanica y metalurgica.

» Ampliacién de las capacidades para la produccién de fertilizantes, textiles y cemento.
» Desarrollo de la industria extractiva, con prioridad en la produccién de niquel.

Estas prioridades tan solo significaban un punto de partida y respondian a necesidades apremian-
tes de la economia cubana en aquellos afios iniciales. Simultaneamente se avanzaba en la confec-
cién de un proyecto de plan perspectivo con un horizonte de desarrollo hasta 1970. Luego se debia
continuar trabajando en proyecciones de mas largo plazo definiendo las grandes lineas de produc-
cién que debia alcanzar el pais. Para la elaboracién del primer proyecto de plan perspectivo, el Che
definio cuatro lineas fundamentales de desarrollo: la metalurgia, la construccion naval, la electréni-
ca y los derivados de la cana de azucar. Como soporte principal para estas lineas sefal6 tres ele-
mentos esenciales: el aprovechamiento racional de los recursos naturales, la creacién de una base
mecanica y la capacitacién de los recursos humanos a todos los niveles.

Para el desarrollo de la metalurgia se debia ir al aprovechamiento integral de las lateritas, separan-
dose de estas el niquel y el cobalto como materias primas fundamentales para la produccion de
aceros comunes y como algo més prometedor para un futuro mediato: la produccién de aceros es-
peciales. Adicionalmente se explotarian otros recursos minerales no metdlicos y se iria a un apro-
vechamiento de la extraccion de cobre. Con vistas al desarrollo de las tecnolégicas apropiadas para
el procesamiento industrial de esos minerales, el Che decidié la creacion del Instituto Cubano de In-
vestigaciones de Mineria y Metalurgia (ICIMM).

Y sobre la electrénica, se proyectaba con visién de futuro:

Todo indica que esta ciencia se constituira en algo asi como una medida del desarrollo; quien la
domine sera un pais de vanguardia. Vamos a volcar nuestros esfuerzos en este sentido con auda-
cia revolucionaria, y a incorporarnos al grupo de paises que se adapten mas rapidamente a las
conmociones tecnoldgicas que estan ocurriendo.

Mas adelante sefalaba:

Estamos entrando en la era de la automatizacion y de la electronica; tenemos que pensar en la
electronica en funcion del socialismo y en el transito al comunismo. La electrénica se convierte en
un problema politico fundamental del pais. Hoy y mafiana hay que preparar los cuadros para que
en el futuro estén listos para tomar en sus manos toda la gran tarea tecnoldgica posterior y de la
automatizacion cada vez mas grande de toda la Produccidn: la liberacion del hombre por medio de
la maquina.

Siguiendo el rigor organizativo original, el Che decidi6 crear la Direccién de Automatizacion y Elec-
trénica del Ministerio de Industrias, que seria la encargada de orientar el desarrollo de estas tecno-
logias. Subordinada a dicha direccién se cre6 la Escuela de Automatizacion que fue la pionera en la
formacién de graduados de nivel medio y superior en control automatico del pais. También se ocu-
paria de los estudios de factibilidad para el desarrollo de la industria electrénica, asi como de los
trabajos relacionados con la automatizacién de diversas ramas industriales, priorizando en una pri-



mer etapa la industria azucarera. Contribuiria también al mantenimiento y reparacion de medios de
control automatico ya instalados en el pais y que por ausencia de una politica adecuada no recibian
el mantenimiento oportuno que requerian.

Como puede observarse, junto a la concepcién de desarrollo y sin perder de vista el presente se iba
dando solucion a problemas impostergables de la produccion industrial y a la formacién del perso-
nal para cubrir esas necesidades y las del futuro.

Dentro del panorama econémico cubano existia algo paradéjico que tanto a Fidel como al Che le
habia llamado la atencién desde el principio:

Cuba, primer productor de aztcar del mundo y sin diversificacion industrial en otros sectores que le
permitiera salir de la dependencia azucarera en el corto plazo, no habia desarrollado investigacion
alguna en esa rama no obstante las grandes potencialidades que se le presentaban sobre todo a
partir de los derivados de su produccion principal.

Sobre el particular Fidel alertaba:

"...Estamos ante problemas nuevos y ante situaciones nuevas. ;No seremos capaces de resolver-
los, no seremos capaces de enfrentarnos con éxito, ni seremos capaces de administrar y desarro-
llar esas riquezas que hoy estan en nuestras manos? Delante de nosotros se abren magnificas
perspectivas en el campo de la industria azucarera, sobre todo en un terreno donde no existen los
limites naturales que tenemos para producir azlcar, y es en el terreno de los derivados del azicar,
de la quimica del azucar. Ahi es donde esta el campo de las perspectivas ilimitadas y que permiten
a nuestro pais magnificos frutos si trabajamos de manera consecuente en ese sentido. Porque es
posible que en el futuro lo mas importante no sea el azlcar, y el azicar tenga menos importancia
que infinidad de productos, que del azucar, de la miel, del bagazo, de la cachaza, podemos noso-
tros producir..."

Casi simultaneamente, el Che destacaba las amplias perspectivas que se abrian a los derivados de
la cana de azucar:

...Es necesario trabajar para convertir en realidad que el azucar al igual que las mieles por ejemplo,
sea un producto de la industrializacion de la cafia de azucar, para poder competir en cualquier mer-
cado y asegurar materia prima para la esfera de la quimica que es el futuro de ja humanidad, junto
con la automatizacion.

El futuro panorama azucarero se vislumbraba como un sector a crecer e interrelacionarse, haciendo
surgir alrededor de las fabricas de azicar diversas industrias a partir de sus derivados que desem-
pefarian un papel importante en la diversificacion industrial del pais y ayudarian a resolver y con-
formar un desarrollo territorial mas armoénico y tecnificado.

Por iniciativa del Che se cre6 en 1963 el Instituto de Investigaciones de los Derivados de la Cafa
de Azucar (ICIDCA). Con amplia vision, el Che defini6 las lineas generales de trabajo del nuevo
instituto de investigacion:

...el futuro del ICIDCA esta en el énfasis cada vez mas creciente de los procesos de fermentacion
que puede permitir al instituto tener una tecnologia de avanzada en este aspecto.

La importancia prestada al aztcar como industria fundamental del pais, no implicaba restar impor-
tancia a otras lineas de desarrollo que Cuba requeria para salir de su condicién de pais subdesa-
rrollado y poder insertarse en un mundo que marchaba aceleradamente por los caminos de la cien-
cia y de la mas alta tecnologia. El Che no dejé de percibir esa realidad y enfocé su vision al necesa-



rio desarrollo de tecnologias autoctonas para poder participar en el mercado mundial con el minimo
de ventajas competitivas. En un editorial de la revista Nuestra Industria Tecnoldgica de esa época,
formulaba con proyeccién de futuro sus ideas sobre el tema:

...debemos (...) desarrollar tecnologias que nazcan de las condiciones concretas de nuestro suelo,
de nuestras materias primas, de nuestro ambiente cultural, para poder dar al mercado cubano y al
mercado mundial, los productos de nuestro suelo elaborados hasta el maximo permitido por la téc-
nica, de acuerdo con la inventiva y la ciencia de nuestros propios tecndlogos...

Precisamente para dar cobertura institucional a esas ambiciosas proyecciones, el Che decidié la
creacion de varias organizaciones complementarias: el Instituto Cubano de Desarrollo de la Indus-
tria Quimica (ICDIQ) y el Instituto Cubano de Investigaciones Tecnolégicas (ICIT). Ambos institutos
fueron dotados de los recursos financieros y materiales necesarios para su equipamiento tecnoldgi-
co, y pronto estuvieron en condiciones de producir sus propias plantas pilotos y prototipos para es-
calar el necesario proceso moderno de la investigacion y el desarrollo (1+D).

Al Instituto Cubano de Desarrollo de la Industria Quimica se le asigné la tarea de elaborar un es-
guema para el desarrollo perspectivo de la industria quimica, desarrollar sus propias tecnologias y
asegurar la proyeccion, ejecucion y puesta en marcha de los proyectos generados por el propio Ins-
tituto. El ICIT estaba encargado del desarrollo de tecnologias basadas en materias primas de ori-
gen vegetal y en subproductos industriales.

En apoyo a este Instituto, el Che habia desarrollado una estacién agricola experimental en la pro-
vincia de Matanzas que recibié el nombre de "Ciro Redondo", en honor al Capitan del Ejército Re-
belde caido en combate y que pertenecia a la Columna comandada por el Che. Esta estacion expe-
rimenta] estaba integrada, en lo fundamental, por compareros del Ejército Rebelde seleccionados
por el Ministro de Industrias, y su concepcién organizativa formaba parte de las ideas que el Che
venia desarrollando acerca del Sistema Econédmico de Direccion de la sociedad, al cual prestaba su
atencion mas preferente. Sus visitas a la granja "Ciro Redondo" eran muy frecuentes y mantenia
una especial comunicacion con sus responsables y trabajadores. Alli dio impulso a la experimenta-
cién de nuevos sistemas salariales basados en su concepcién sobre el sistema presupuestario, que
ponia el énfasis fundamental en el desarrollo de la conciencia, en la educacién sistematica y en una
nueva mentalidad sobre el sentido del deber social ante la produccion. Puede asegurarse también
que el Che fue un precursor del gran movimiento ecologista de la actualidad. En la estacion experi-
mental "Ciro Redondo" desarroll6 un conjunto de plantas medicinales para la produccion de medi-
camentos, convencido de la importancia futura de la medicina verde.

A través de todos sus estudios y del acicate de la practica, el Che amplié sus horizontes en el cam-
po cientifico—técnico y observd de inmediato la carencia de dos elementos fundamentales para
completar en aquellos momentos la infraestructura organizativa del desarrollo cientifico—técnico
dentro del Ministerio de Industrias. Esos dos elementos fundamentales eran la creacion de una
base mecanica para el desarrollo industrial del pais y, por otro lado, la organizacién adecuada para
la busqueda y explotacién de los recursos naturales propios, fundamentalmente los recursos mine-
rales que tan importante papel debian desempefar en cualquier modelo de desarrollo en las condi-
ciones cubanas, con su economia abierta y su total dependencia del comercio exterior. Para cubrir
esas dos necesidades tan importantes, decidié la creacién del Instituto Cubano de Desarrollo de
Maquinarias (ICDM) y el Instituto Cubano de Recursos Minerales (ICRM).

Al ICDM le corresponderia abordar dos tareas principales: la construccion de maquinarias agricolas
y la fabricacion de piezas de repuesto para ellas y otras necesidades del pais. El ICRM tendria que
seguir firmemente el desarrollo de la geologia, la mineria y la busqueda y explotacién, en los casos
necesarios, de los recursos naturales en general. En tal sentido el Che enunciaba:



...debemos impulsar al maximo el aprovechamiento de nuestros recursos naturales, crear la base
técnica necesaria para la deteccion, desarrollo e industrializaciéon de nuestras minas y campos pe-
troleros; hacer que cada metro cubico del territorio nacional sea inspeccionado acuciosamente y
explotado en el menor tiempo posible.

A la busqueda del petréleo le daria una gran prioridad, ya que la dependencia de Cuba de este
combustible se convertia en un problema estratégico de primer orden. Por eso enfatizaba:

desde el punto de vista cientifico, hay que precisar exactamente (...) minerales mas interesantes
para Cuba (...) en este momento, en Cuba tiene que darsele atencion preferente al petrdleo, porque
ahora ha surgido la posibilidad real de encontrarlo en alguna zona, continuar las investigaciones...

Es necesario destacar que para el disefio del programa de organizacion y desarrollo técnico en el
campo industrial, el Che también tuvo en cuenta las experiencias que en ese ambito habian desa-
rrollado otros paises socialistas, aunque con las limitaciones que ya han sido explicadas anterior-
mente. A esos efectos envié una misién a estudiar esas experiencias a la Unidén Soviética, la Repu-
blica Popular China y Checoslovaquia.

Una vez definidas las lineas generales del desarrollo cientifico—técnico, creadas las bases organi-
zativas fundamentales para la realizacion de los estudios, investigaciones y proyectos principales y
contando con el apoyo de los paises socialistas con los cuales ya se habian firmado los convenios
y acuerdos correspondientes, estaban creadas las condiciones para comenzar a transformar gra-
dualmente el pais.

Esas primeras transformaciones tuvieron una respuesta concreta a partir del propio afio 1961, muy
pocos meses después de creado el Ministerio de Industrias. El 30 de abril de ese afo el Che hacia
publica, por television, una larga lista de fabricas que se habian contratado con los paises socialis-
tas. Entre ellas se encontraban en la Unidén Soviética: una planta mecanica, el comienzo de los es-
tudios para una planta siderurgica, la reconstruccién de la industria mecanica, el anteproyecto de
una refineria de petréleo, una estacién eléctrica de 100,000 kilowatts y otra de 200,000.

En Checoslovaquia se firmaron contratos para un grupo de pequefias plantas de la industria ligera,
como una fabrica de cerraduras y candados, una de equipos electrodomésticos, una de tornillos y
herramientas de manos, talleres de fundicién bajo presién, una fabrica de cubiertos de mesa, una
de bicicletas, bujias de encendido, de motores diesel y compresores; y otras. En la Republica Fede-
ral Alemana se habia firmado un contrato para una planta de procesamiento de caolin y otra para el
beneficio de arena silice. En la Republica Democratica Alemana, una planta de electrodos para sol-
dar envases metdlicos, una de hilanderia y tejeduria, de maquinas de coser y otras. En Polonia,
una planta de herramientas de mano, una para la fundicion de acero, vidrios planos y la ampliacion
de otra fabrica de vidrios existente en el pais.

Para entregar en los afos 1962, 1963 y 1964 se firmaron en distintos Paises socialistas, contratos
gue abarcaban un gran conjunto adicional de Fabricas. Entre aquellos, en la Republica Popular Chi-
na, varias plantas: para producir cloro, sosa, policloruro de vinilo, cloruro férrico, correas de transmi-
sién, unidades incandescentes para vehiculos, aros para pistones, valvulas industriales, planta para
producir boligrafos, planta textil de 50,000 husos y otras. En la Unién Soviética otro conjunto in-
cluia: fabrica de amoniaco, acido citrico, urea, nitrato de amonio, abonos complejos, una planta de
superfosfato triple, el desarrollo de la industria del niquel y algunas otras. Adicionalmente se contra-
taron una lista de fabricas en Polonia, Bulgaria, Hungria y otros paises. Conjuntamente con estas
tecnologias se habian firmado convenio con casi todos los paises para asegurar la asistencia técni-
ca necesaria para proyeccion y montaje, asi como puesta en marcha de muchas de esas tecnolo-
gias.



EL JAQUE MATE DEL NiQUEL

En enero de 1961 el Che visita la planta de niquel de Nicaro, antigua posesion de la Nicaro Nickel
Company, y le habla a sus trabajadores destacando la importancia de la unidad revolucionaria en
aquellos momentos cruciales, donde se hacia evidente una posible agresién directa del imperia-
lismo. Hizo un llamado a producir mas y mejor ante tal amenaza. Alli anuncié el compromiso de to-
dos los cubanos de alcanzar la alfabetizacién total para el mes de diciembre de aquel afo. Sefald
que el deber de alfabetizarse constituia uno de los medios mas eficaces para elevar la productivi-
dad de] trabajo, tanto en el sector agricola como en el industrial. Sabiendo leer y escribir, los traba-
jadores tendrian la oportunidad de aprender nuevos métodos que sélo podrian adquirirse a través
del conocimiento. Finalizd sus palabras expresando que era mucho mas facil morir en una trinchera
combatiendo al enemigo que dar el maximo en el trabajo durante 365 dias del afio. No habia fatalis-
mo alguno en esa afirmacién, sino el convencimiento del Che de que si bien resultaba un hecho he-
roico morir luchando contra el imperialismo, mas heroico aun y de vital importancia para el futuro
del pais, era el cumplimiento del deber social ante el trabajo todos los dias del afo. Esa consigna la
repetiria sistematicamente como parte de su labor educativa con los trabajadores, seguro de que
una sociedad socialista no era posible construirla sin la actitud mas abnegada en el trabajo de to-
dos sus miembros. Mas de una vez habian sido movilizados los trabajadores para empunar un fusil
ante las amenazas de agresiones enemigas y en todas las ocasiones se habia puesto de manifies-
to su disposicién combativa y su probada valentia y espiritu de sacrificio en el momento del comba-
te.

Para el Che, esa misma disposicién y espiritu revolucionario habia que lograrlo en el trabajo, acom-
panados de la mayor disciplina, constancia e iniciativa permanente. S6lo de esa forma se ganaria la
batalla econémica, que como él afirmaba, resultaba mas dificil que el combate con las armas en la
mano.

Al hablarles a los obreros del niquel en aquella ocasion, resaltaba la importancia econdémica y es-
tratégica de esa industria para Cuba. Precisamente por aquellos mismos dias habia llegado a ma-
nos del Ministro de Industrias un informe elaborado en los Estados Unidos por instrucciones del en-
tonces presidente Kennedy sobre el futuro desarrollo de la industria del niquel en Cuba. En dicho
informe se hacian los célculos sobre la reservas cubanas de este mineral y se daba por segura su
utilizacion a los fines del desarrollo de la industria militar dirigida por el gobierno norteamericano, in-
cluyendo sus proyectos espaciales.

En el extremo oriental de la Isla existian dos plantas de niquel: la de Nicaro y la ubicada en la bahia
de Moa. Ambas industrias habian sido disefiadas de acuerdo con los intereses estratégicos del go-
bierno norteamericano. La primera contaba con un proceso que permitia obtener sinter de niquel lo
que significaba que la obtencion del producto final, niquel metalico, se culminaba en plantas instala-
das en territorio norteamericano. La planta de Moa habia sido disefiada para obtener el 70% del
producto final (sulfuro de niquel), el otro 30%, para obtener niquel metalico, se obtenia en una plan-
ta en Louisiana, de la més alta tecnologia y que recién se habia terminado en ese pais.

De los Estados Unidos se importaban, ademas, todos los materiales necesarios para la produccion
obtenida en Cuba. De esta forma la dependencia tecnolodgica en la industria del niquel era total. Tal
como expresaba el Che: el pais estaba preso en una red imposible de cortar en otros tiempos que
no fueran los tiempos revolucionarios. Por eso puede afirmarse que uno de los golpes mas contun-
dentes que la Revolucién le propind al imperialismo norteamericano fue la nacionalizacién de las
plantas de niquel, y muy especialmente, la de Moa.

El Gobierno Revolucionario prefirié en un inicio paralizar esta Ultima planta antes de tener que so-
portar las presiones y los chantajes del gobierno yanqui. Dentro de las grandes responsabilidades
asumidas por el Ministro de Industrias y dirigente del Gobierno, el caso de la puesta en marcha de



la planta de Moa se convirtié en una de sus tareas mas priorizadas y de atencién personal. El reto
tecnoldgico, ademas de importante para el pais, resultaba apasionante, aunque estaba consciente
de las complejas dificultades que tendria que vencer.

Uno de los problemas mas graves para la arrancada de la planta de Moa era reintegrar a la instala-
cién una buena cantidad de los ingenieros y técnicos que se habian retirado de esta y ya se encon-
traban trabajando en otras empresas, fundamentalmente en la ciudad de La Habana. El Che tom6
la decisién de reunirse personalmente con todos ellos para lo cual los cité a un amplio salén en las
antiguas oficinas de la industria del petréleo. Tuve la oportunidad de acompanarlo a dicha reunién y
participar del dialogo del Ministro de Industrias con aquellos ingenieros.

Comenzé la reuniéon argumentado con lujo de detalles la importancia estratégica de la industria del
niquel para Cuba y en particular la planta de Moa. Explicé los antecedentes de esa industria y todos
los manejos de los gobiernos anteriores para la concesion del enclave niquelifero a las empresas
norteamericanas, dejando bien claro el interés directo del gobierno de los Estados Unidos por man-
tener el mas absoluto dominio de tan importante riqueza mineral. Razoné sobre la importancia eco-
némica del niquel para el pais y el peso fundamental que ya representaba en las exportaciones cu-
banas junto a la industria azucarera. Ofrecid toda la informacién posible acerca de las expectativas
de la Revolucién en el desarrollo futuro de la industria del niquel dentro del proyecto de transforma-
cién econdmica de lalsla. No pasé por alto las condiciones de trabajo en que vivian los trabajado-
res del niquel, que si bien eran considerados por algunos como un secta privilegiado dentro de la in-
dustria, en realidad sufrian condiciones de vida y de trabajo totalmente deplorables, a mas del aisla-
miento geografico resultante de las pésimas vias de comunicacién con otras regiones mas desarro-
lladas del pais.

El Che introdujo toda aquella explicacion con el fin de sensibilizar al maximo a aquel colectivo de
técnicos llevandolos al terreno del patriotismo y el honor en interés de convencerlos de su regreso
al trabajo en Moa. Su lenguaje fue totalmente persuasivo y abierto a la discusion, aunque cualquier
observador que lo conociera bien podia suponer sin ninguna dificultad que como en el ajedrez, utili-
zaria todo su ingenio y sus mas efectivas defensas para ganar la partida que estaba jugando en
aquellos momentos.

Terminada su exposicién le dio la palabra a todos los presentes, y a partir de ese momento no fue-
ron pocas las justificaciones, muchas de ellas de peso, para demostrar la imposibilidad de retomar
a la lejana region de Moa. Los menos aceptaron el reto, no sin antes explicar las implicaciones que
en el plano personal tendrian que enfrentar. Este pequefio grupo fue felicitado y su actitud sirvié en
cierta forma de elemento estimulante para continuar la azarosa discusion con los demas. Después
de escuchar todas las exposiciones, muchas matizadas de razones mas o menos importantes, pero
dentro de lo que pudiera calificarse como argumentos no excepcionales y mas bien convenciona-
les, el Che retomé la palabra haciendo uso de nuevos recursos expositivos y de caracter mas con-
vincentes, que a no dudar tenia reservados para el momento apropiado.

Al finalizar la segunda tanda de discusiones se habia ganado una mayoria significativa dispuesta al
retorno, y en realidad quedaba un reducido grupo que mantenia su arraigo habanero y se mante-
nian firme en sus posiciones de no regresar a la tan controvertida zona minera. Se habia llegado al
momento de la toma de decisiones sobre un problema complejo y sin alternativas en medio de un
proceso profundamente revolucionario, y fue cuando el Che, sin inmutarse, le informé al grupo rea-
cio que el ejemplo y actitud de la mayoria demostraba que por traccién paralela también se hacia
conciencia en situaciones excepcionales, concluyendo que la Revolucion también tenia derecho a
cierto grado de exigencia cuando la patria lo reclamaba, por lo cual, la decisién era que todos los
técnicos, sin excepcion, salvo por problemas de fuerza mayor, tenian que regresar a ocupar sus
puestos en la planta de Moa. Para buen entendedor pocas palabras. En sé6lo dias cada uno fue
ocupando su puesto en Moa, mediando solamente el tiempo necesario para los tramites de traslado



al referido y tan disputado lugar.

Eran los tiempos en que cierta dosis de disciplina impuesta por los destacados lideres de la Revolu-
cién no se tomaba como tal imposicion sino més bien como rasgos de direccion recién heredados
de la epopeya revolucionaria que aquellos mismos lideres habian encabezado. Por eso no era ex-
trafio escuchar a uno que otro compariero revolucionario que con cierta postura orgullosa se "vana-
gloriaba" de que los principales lideres de la Revolucién le hubiesen dado una orden tajante o en-
cargado una mision dificil sin explicaciones muy detalladas. No podia calificarse de una reaccién
"masoquista” por parte de aquellos comparieros, sino del extraordinario prestigio y autoridad de los
lideres de la Revolucion. Ejemplo de ello fue la actitud inmediatamente posterior de todos los técni-
cos que regresaron a Moa destacandose el hecho de que parte de los mas reacios al retomo se
consagraron con el mayor entusiasmo a la tarea encomendada, y una vez cumplida se quedaron
trabajando en la planta a solicitud propia. El Che frecuentaba la planta de Moa y lleg6 a establecer
una sélida amistad con casi todos aquellos técnicos.

Al igual que en el caso de Nicaro, también en Moa se contd con la asistencia técnica soviética, aun-
gue todos los ingenieros llegados de ese pais desconocian la tecnologia utilizada en aquella planta.
Junto a ellos y los demas técnicos y trabajadores, es justo reconocer para la historia el papel de-
sempefiado en la puesta en marcha de Moa por el ingeniero cubano Demetrio Presillas, uno de los
ingenieros—jefe de la planta de Nicaro bajo la administracion norteamericana, quien desoyendo to-
dos los reclamos y ofrecimientos de sus patronos capitalistas, se consagro con la mayor disposicién
y entusiasmo a colaborar con el Che en el dificil empeno de hacer producir la planta de Moa. Mu-
chas fueron las discusiones entre el Che y Presillas sobre aquella hazafa tecnoldgica, donde el Mi-
nistro de Industria tenia que tomar decisiones administrativas de importancia en cuanto a recursos
materiales y humanos para cumplir con aquel objetivo, y por otra parte no contaba con la maxima
seguridad sobre el éxito o el fracaso desde el punto de vista técnico de dicho proyecto.

Sobre ese ultimo aspecto no olvidamos las apasionadas discusiones Y la estruendosa voz de Presi-
llas defendiendo sus argumentos, aunque en algunos momentos se reconocia cierta dosis de empi-
rismo en sus propuestas, basadas en sus amplios conocimientos y basta experiencia en la produc-
cién de niquel en la planta de Nicaro. Llegado un momento y sobrepasando la gran confianza depo-
sitada en Presillas, el Che realizé toda una pesquisa para conocer quiénes habian sido los técnicos
extranjeros que habian trabajado en el disefio de la planta de Moa. Era una nueva "pieza" que el
Che se habia decidido a "mover" dentro del complicado "tablero" del caso Moa. De conocerse algu-
nos de aquellos técnicos cabia la remota posibilidad de contactarlos en cualquier parte del mundo y
solicitar su colaboracién para conocer mas acerca del famoso proceso amoniacal de la planta de
Moa, lo que podia significar una ayuda decisiva para ahorrar tiempo y recursos en la ansiada pues-
ta en marcha de la planta.

Empezaron las averiguaciones con los trabajadores y técnicos cubanos junto a otras gestiones ex-
ternas para encontrar al técnico de marras hasta que un dia el Che pudo conocer que existia un in-
geniero hindl que habia trabajado en el sofisticado disefio de Moa, cuyo nombre era el doctor P. K.
Roy. A partir de ese momento empezaron los pasos para la invitacion con todas las restricciones 16-
gicas del asunto, asi como los cuidadosos tramites migratorios para en caso de que fuera aceptada
no demorar un segundo en facilitar la llegada a Cuba del cotizado doctor Roy. Por supuesto todos
aquellos delicados tramites habia que hacerlos con tal cuidado y profesionalidad para que no se
fuera a externar la mas minima indiscrecion y pudiera llegar a ser de conocimiento de los norteame-
ricanos, en cuyo caso era evidente que pondrian todos los obstaculos a su alcance para evitar la vi-
sita del doctor Roy a la perdida posesion yanqui de la bahia de Moa.

Felizmente la invitacién fue aceptada bajo condiciones totalmente favorables para ambas partes y
con la mas estricta discrecién para no afectar bajo ningiin concepto los intereses profesionales del
renombrado doctor Roy. La visita se llevé a cabo por espacio de una semana, arribando a La Haba-



na y trasladandose posteriormente a Nicaro y luego a Moa, donde examind la situacion de la planta
y dictaminé acerca de los trabajos que habian realizado los técnicos cubanos junto a los asesores
soviéticos. Las consideraciones del doctor Roy confirmaron, en su mayor parte, lo acertado de los
esfuerzos realizados y no dieron lugar a cambios sustantivos para la terminacién del proceso de
puesta en marcha como estaba previsto.

A su regreso a La Habana, el doctor Roy se reuni6 con el equipo de direccion del Ministerio de In-
dustrias, esta vez en un ambiente méas distendido, donde recibi6é las muestras mas sinceras de re-
conocimiento por su colaboracion. Se acordd en principio que dentro de sus posibilidades regresara
a Cuba para presenciar la arrancada de Moa, cosa que finalmente no se llevo a cabo como se ha-
bia previsto. El Che habia sellado la "partida". La ultima "jugada" habia salido perfecta, ahora sentia
una confianza mayor en el éxito del proyecto y sélo esperaba con toda serenidad la puesta en mar-
cha de la planta, o que de hecho significaba el dltimo movimiento para el tan esperado "jaque
mate", que a nombre de la Revolucién Cubana habia decidido darle al gobierno yanqui en el terre-
no tecnoldgico, demostrando asi que también en ese campo la osadia revolucionaria podia salir
triunfante cuando se trabajaba con inteligencia y decisién frente al mas poderoso adversario.

Ganada esta batalla tecnolégica y aun cuando Cuba no llegd a obtener la produccién proyectada de
niquel metalico, si alcanzé la estabilidad de la produccion en ambas plantas ante el asombro de los
gobernantes de los Estados Unidos que siempre habian subestimado a los cubanos creyéndolos in-
capaces de tal proeza. Si importante fue la continuidad eficiente de la produccion de niquel, de
igual forma fue el esfuerzo logrado en Nicaro y Moa para la fabricaciéon en sus propios talleres de la
casi totalidad de piezas de repuesto para las dos industrias. Sélo la inteligencia, dedicacién y sacri-
ficio de sus ingenieros, técnicos y trabajadores, hicieron posible alcanzar el éxito en tan importante
tarea.

EL CHE EN LA UNION SOVIETICA

La colaboraciéon del campo socialista result6 vital en los dos primeros anos de la Revolucién, tanto
en la industria del niquel como en otras ramas productivas, y fue lo que determiné que no se parali-
zara la economia cubana en aquella etapa definitoria del proceso revolucionario cubano.

En enero de 1961 el Che comparecia ante la television para informar acerca de los resultados de
un largo viaje por esos paises y resumia los principales acuerdos firmados con los respectivos go-
biernos socialistas. Cinco meses antes se habia producido la primera visita de una delegacion cu-
bana a la Unién Soviética y otros paises del area presidida por el capitan Antonio Nufez Jiménez,
director ejecutivo del Instituto Nacional de Reforma Agraria. Como ya se explicé tuve la oportunidad
de participar en aquella primera delegacién por instrucciones del Che. A nuestro regreso también
Nunez Jiménez habia comparecido ante la television haciendo un recuento sobre los resultados de
nuestro viaje.

Haciendo un buen uso del habitual humorismo cubano, algunos comparneros llamaban a Nafez Ji-
ménez "Alicia en el pais de las maravillas", refiriéndose a los comentarios elogiosos que hiciera
acerca de lo observado en los paises socialistas visitados. En su comparecencia el Che le daba
curso al humor criollo y entre la risa de los presentes declaraba:

...Realmente, yo puedo decir que como he recorrido mas aun, he recorrido todo el continente socia-
lista, a mi me pueden decir "Alicia en el continente de las maravillas". Pero uno debe decir realmen-
te lo que ve, y ser honesto; las realizaciones de los paises socialistas, de los que han alcanzado un
alto grado de desarrollo o de los que todavia estan en procesos muy similares al de Cuba, son ex-
traordinarios; y sobre todo, no hay comparacion ninguna entre la forma en que la gente ve un he-
cho como nuestra Revolucion en esos paises y en cualquier pais capitalista del mundo.



Lo informado por Nufiez Jiménez y el Che no era nada exagerado, lo que no negaba que existieran
ciertos atrasos evidentes en algunos paises de los sefalados en relacion con el desarrollo alcanza-
do en otros paises capitalistas. Muy recientemente, historiadores occidentales han corroborado con
datos mas precisos el extraordinario salto econémico realizado por la Unién Soviética en los anos
inmediatamente posteriores a la Segunda Guerra Mundial y el asombroso saldo que presentaba, en
tal sentido, en los primeros afios de la década del 60, precisamente la época, en que fue visitada
por los cubanos.

Por esa fecha los Estados Unidos y la Unién Soviética aparecian como dos fuerzas iguales. Algu-
nos lideres occidentales se atrevieron a pronostica que la URSS podia superar a la sociedad capi-
talista en el desarrollo de la fuerzas productivas. Pero lo mas asombroso era que al final de la Pri-
mera Guerra Mundial, los demas paises vencedores habian preferido que no existiera la URSS, y
habian rechazado todas las ofertas de Lenin para invertir alli por lo que el gigantesco pais socialista
se vio obligado a desarrollarse solo

El decisivo apoyo de la Unién Soviética a Cuba desde el primer afio de la Revolucion, junto al cono-
cimiento gradual que fueron alcanzando los lideres revolucionarios cubanos sobre aquel inmenso
pais tuvieron mucho que ver con la trayectoria posterior del proceso cubano. No hay que olvidar
tampoco que el apoyo solidario recibido se produce precisamente en una coyuntura histérica en la
cual se puso de relieve, como en otras épocas pasadas, la prepotencia imperialista de los Estados
Unidos, que subestimando el verdadero contenido de la Revolucién, actué con el mismo patrén
neocolonial a que estaban acostumbrados en sus relaciones con los paises de América Latina y
con los gobernantes entreguistas sucesivos en Cuba desde principios del siglo.

El bloqueo econdémico impuesto a Cuba por parte del gobierno norteamericano mas el apoyo pres-
tado por esa gran potencia a la contrarrevolucion externa e interna cre6 las condiciones objetivas
que sirvieron como elemento catalizador de gran fuerza para que el pueblo cubano apreciara en
toda su dimensién la ayuda del pueblo soviético y de otros paises socialistas. Se cre6 entonces un
clima de confianza mutua con esos paises que no sélo se sustentaba en la identidad politico--
ideoldgica, sino en expresién material y practica del apoyo ofrecido desinteresadamente. Se trataba
nada mas y nada menos de la subsistencia de la sociedad cubana en el marco de una politica inde-
pendiente y de defensa de los mas sagrados intereses patrios. Precisamente los intereses que
José Marti habia proclamado y que estaban inscriptos como la esencia de su obra libertaria en el
Programa del Moncada elaborado por Fidel Castro. Pero hay otro elemento objetivo que facilit6 la
pronta integracién de Cuba con los demds paises socialistas y particularmente con la URSS. Se
trata de la incuestionable fuerza econdémica y militar que representaba la Union Soviética en los pri-
meros afos de la década del 60. Nadie discutia en aquellos tiempos la paridad militar entre la
URSS y los Estados Unidos. Desde el punto de vista econdmico y tecnoldgico se reconocia cierto
atraso relativo de la URSS, como el propio Che fue capaz de reconocer en sus primeras visitas a
ese pais, pero lo cierto fue que Cuba pudo sortear las extraordinarias dificultades confrontadas en
esos campos asegurando la continuidad de su produccién y garantizando sus expectativas de de-
sarrollo econémico a ritmos insospechados en comparacion con épocas pasadas. A ello hay que
sumar la ayuda militar, elemento sin el cual no se podia asegurar la defensa del pais y por consi-
guiente el programa no revolucionario en su conjunto.

Resulta obvio que todo ese apoyo significd la movilizacién de cuantiosos recursos, que so6lo podian
ponerse a disposicion de un lejano pais por una economia poderosa y de grandes reservas como lo
era en aquel entonces la Unidn Soviética, aun cuando no tuviera satisfechas todas sus necesidades
ni pudiera compararse con el derroche de las reconocidas sociedades de consumo capitalistas que
ya eran inicialmente perceptibles en aquellos tiempos.

El reconocido poderio de la URSS en la época mencionada ha sido destacado por la historiografia
reciente y es justo reconocer la objetividad con que ha sido tratado ese tema por algunos historia-



dores. Uno de estos es Eric Hobsbawn, quien ha abordado el acontecer del atribulado siglo XX con
sus dos guerras mundiales, el no menos controvertido enfrentamiento entre las grandes potencias
durante la guerra fria y, por ultimo, el traumatico y oscuro proceso final de derrumbe del campo so-
cialista. El tiempo transcurrido entre la primera y segunda guerras mundiales, incluyendo el corres-
pondiente a las secuelas dejadas por ellas, fueron afos que la humanidad calific6 de desastrosos.
Algunos estudiosos de la inteligencia conservadora no se mostraban optimistas acerca de la evolu-
cién normal de la convivencia humana a partir de la sangrienta etapa vivida durante esas conflagra-
ciones. De aquel proceso tormentoso surgid un nuevo poder en el mundo, que hasta los mas es-
cépticos reconocieron como la posible alternativa histérica a la sociedad capitalista. Esa alternativa
adquirié los atributos de un sistema econémico—social que se extendi6é primero a la sexta parte del
planeta y tras la Segunda Guerra Mundial ya abarcaba a mas de una tercera parte del mundo.

Pocos afnos después se habian derrumbado los grandes imperios coloniales que hasta entonces
parecian inconmovibles. Las crisis econdmicas capitalistas alcanzaron tal dimensién que quebran-
taron a las més sélidas y estables sociedades del sistema, incluyendo a Estados Unidos que no ha-
bia sufrido ni con mucho los mismos efectos devastadores de las guerras como los demas paises
contendientes.

Como hecho insélito, aunque coyuntural, fue la alianza entre el comunismo y el capitalismo la que
saco al mundo de la catastrofe definitiva a que pretendia llevarlo Adolfo Hitler con sus ideas fascis-
tas. Dentro de esa alianza fue la Union Soviética la que llevd el mayor peso en la contienda bélica,
y hoy se reconoce casi universalmente que fue ese pais el artifice principal de la victoria definitiva
sobre Hitler y sus fanaticos e incondicionales aliados del Eje. Precisamente esa gran victoria llevé a
la URSS a ser reconocida mundialmente como una nueva potencia —razéon por la cual se dio el gran
viraje reformista en los regimenes liberal democraticos de los paises capitalistas— evitando asi que
siguieran el ejemplo del autoritarismo fascista que tantos simpatizantes habia ganado en muchas
partes del mundo.

Pero las reformas y los cambios no sélo se extendieron a escala planetaria en el campo de la politi-
ca y de las estructuras institucionales. Fue en el campo de la economia donde se hicieron mas per-
ceptibles esas transformaciones, ya que paraddjicamente fue la Unién Soviética la que suministro
las herramientas y estimulé las decisiones para llevarlas a cabo, suministrando el principal insumo
organizador para ello a través de la difusion de sus experiencias planificadoras socialistas.

Lo mas increible y dificil de reconocer por muchos fue que esas nuevas "tecnologias" organizativas
para el logro de la viabilidad econémica en situacion de crisis, surgieran del antes atrasado y poco
conocido pais soviético, no obstante todos los anticipos tedricos enunciados, aunque poco divulga-
dos por la literatura marxista. Asi las cosas, la recién preterida Union Soviética se vio de pronto
como la gran potencia que encabezaba un poderoso campo socialista que abarcaba la tercera par-
te de la poblacion mundial, con una economia que durante una corta etapa histérica fue capaz de
superar el crecimiento de las mas grandes potencias capitalistas, incluyendo los Estados Unidos.
Ese logro fue alcanzado por la URSS después de haber perdido entre 20 y 30 millones de habitan-
tes.

La cifra aun no ha sido conciliada entre los distintos historiadores de la Segunda Guerra Mundial,
pero como sefala Eric Hobsbawn en su obra Historia del Siglo XX ¢ qué importancia pueden tener
estas discrepancias estadisticas cuando se manejan cifras tan astronémicas? Recuerdo que cuan-
do visité la URSS por primera vez en 1960 me extranaba ver bailar a muchas mujeres de pareja. La
explicacion que recibi fue muy simple: en esa fecha, por cada siete mujeres entre 35 y 50 afios, ha-
bia solamente cuatro hombres de la misma edad. Solamente durante el asedio de 900 dias de la
ciudad de Leningrado murié un millén de personas, de las cuales mas del 90% eran hombres.

Las pérdidas econémicas de la Unién Soviética fueron ascendentes al 25% de sus activos de capi-



tal, mas del doble que Alemania que fue el pais enemigo que mas pérdidas recibié durante la gue-
rra. A diferencia de la URSS, los Estados Unidos fueron beneficiados econémicamente como resul-
tado de las dos guerras mundiales. Especialmente durante la segunda el crecimiento econémico
lleg6 a sobrepasar el 10% anual, el ritmo mas alto en toda la historia de ese pais. Datos mas con-
cretos, verificados por escritores occidentales, revelan con mas precision la odisea econémica so-
viética llevada a cabo después del triunfo de la Revolucion de Octubre. Entre 1929 y 1940 se multi-
plicé por tres la produccion industrial, y la participacién en la produccién mundial de productos ma-
nufacturados paso del 5% en 1929 al 18% en 1938. Durante esa misma etapa la participacion con-
junta de Estados Unidos, Gran Bretana y Francia habian disminuido del 59% al 52% del total mun-
dial. La justificacién de semejante proeza se imputaba a la planificacién introducida, como experi-
mento novedoso, en la economia socialista. Tal fue el impacto del éxito econémico soviético, que
varios estadistas occidentales afirmaron que para salir airosos de la gran depresion en los paises
capitalistas era fundamental aplicar los métodos de la planificacién econémica soviética.

Tras la dificil recuperacion econdmica llevada a cabo después de la Segunda Guerra Mundial, la
URSS volvié a demostrar las potencialidades de poderosa maquinaria organizativa. Llegada la dé-
cada del 50, y aunque la economia mundial daba muestras de un crecimiento, que aun cuando no
parejo si era generalizado, la Unién Soviética mostraba un indice de crecimiento superior al de
cualquier pais occidental.

Al triunfo de la Revolucion Cubana el 1ro. de enero de 1959, la correlacion de fuerzas en el mundo
era muy diferente a la existente antes del comienzo de la Segunda Guerra Mundial. Esa correlacién
significo el marco internacional favorable para que los lideres de la naciente Revolucion pudieran
contar con un punto de apoyo, de importancia decisiva, para llevar a cabo en la Isla las audaces
medidas de transformacion econdmico—social y politica que ya se conocen. Ahora, desaparecido el
campo socialista con la URSS al frente, no obstante los tragicos reveses que ha significado ese he-
cho para nuestro pais, Fidel, con su proverbial honestidad, ha reconocido insistentemente el papel
desempenado por los paises socialistas en su apoyo a Cuba. Y no sélo resulta importante ese re-
conocimiento como una muestra de la valiente y consecuente posicion de los gobiernos socialistas
durante aquella etapa, sino como expresion de agradecimiento a los pueblos socialistas, verdade-
ros creadores y realizadores de todos los logros alcanzados por esos paises, artifices indiscutibles
de la colaboracion y apoyo solidario a nuestro pais.

Justo es reconocer también el papel desempefiado por la direccién revolucionaria cubana en aquel-
la etapa histérica, que fue capaz de aprovechar todas las oportunidades y posibilidades brindadas
por el potente campo socialista para no titubear un segundo en llevar a cabo de forma acelerada las
grandes transformaciones que estaban inscriptas en su programa revolucionario. No reconocer este
hecho y el papel desempefiado por Fidel en ese proceso, atribuyendo Unicamente a las condiciones
objetivas derivadas de la existencia del campo socialista la consolidacion de la Revolucion Cubana,
seria un gran dislate desde el punto de vista histérico. Tanto es asi, que hasta hoy no se conoce
ningun antecedente donde se pueda demostrar vinculo alguno, antes del 1ro. de enero de 1959,
entre el Movimiento Revolucionario 26 de Julio y la direccion politica de ninguno de los ex paises
socialistas, lo que demuestra que la verdadera concertacion revolucionaria entre nuestro pais y la
direccion de dichos paises se produce a partir de la identidad que supo presentar ante el mundo la
Revolucién Cubana, como un movimiento verdaderamente transformador, y de la profundidad politi-
ca suficiente como para ser merecedor de todo el apoyo solidario que tan generosamente supieron
ofrecer los pueblos socialistas.

Si de algo podemos apenarnos los revolucionarios que de alguna forma asumimos ciertas tareas de
relevancia en el Gobierno Revolucionario, es de la falta de experiencia y, en algunos casos, limita-
ciones de capacidad o preparacion basica para utilizar mejor los cuantiosos recursos que durante
mas de 30 anos se recibieron por medio de la colaboracién socialista.



A mediados de 1961 la integracién econémica con los paises socialistas era practicamente total,
aun cuando existian varias esferas donde no se habia llegado a la mas efectiva complementacién,
sobre todo en términos de la colaboracién multilateral. No puede desdeharse tampoco el gran es-
fuerzo organizativo llevado a cabo por Cuba para poder materializar esa integracion al campo so-
cialista, y de la cual el Che fue uno de sus més laboriosos exponentes. Precisamente ese mismo
afo dejaria constancia de la gigantesca tarea llevada a cabo hasta ese momento:

...Les he dado un panorama muy somero de todas nuestras relaciones con el Mundo Socialista, de
lo que significé para nosotros esta ayuda dada en una forma tan rapida, tan efectiva, tan fraternal y
lo que va a significar para el desarrollo nacional. Todo eso se hace primero, por la voluntad del
pueblo, por la acertada direccion que se le ha impreso a la Revolucion y ademas por la ayuda fra-
terna de todos estos paises. Creo que lo hemos hecho medianamente bien, no se podia esperar de
nosotros que lo hiciéramos perfecto este primer afio, pero tenemos que mejorar todos, no es una
tarea de un hombre, del gobierno; es una tarea de pueblo; la tarea de planificar es una tarea de
pueblo donde todos tienen que participar.

HOMENAJE A UN HEROE

El 8 de mayo de 1961 el Che hizo la clausura del acto conmemorativo por el asesinato del lider re-
volucionario Antonio Guiteras. Explicaria que este combatiente revolucionario se habia convertido,
en los afos treinta, en el més destacado luchador antiimperialista y en el precursor de esa nueva
etapa histérica de la lucha guerrillera, con la utilizacién del campo como medio principal para desa-
rrollar la guerra contra los agentes del imperialismo. Su vida fue multifacética y su accionar revolu-
cionario fue intenso. Guiteras habia centrado su lucha antiimperialista en aquella época en los po-
los mas odiados de la explotacién neocolonial en Cuba. Por eso libré una batalla sin cuartel contra
el monopolio de la Compafia de Electricidad.

El Che aprovecharia aquella conmemoracién para pasar balance sobre las principales medidas to-
madas por la Revolucién hasta aguellos momentos, y, en cierto sentido, con aquel recuento rendia
justo homenaje al destacado luchador revolucionario. Sefialaba que si fuera dable analizar la vida
después de muerto, Guiteras no se sentiria defraudado por sus luchas y sus sacrificios, porque a
26 anos de su muerte, casi todos sus suefos corno combatiente revolucionario se habian cumplido.
En sus afirmaciones no era absoluto, dejaba claro que aun existian lacras del pasado que no se ha-
bian podido eliminar, como el desempleo y otras. Por otra parte, quizds mas que nunca se cernia
sobre Cuba la amenaza del aguila imperial, que aunque maltrecha por los golpes sufridos, adn
mantenia su fuerza y sus malas intenciones.

El Che reafirmaba que Guiteras se podia sentir honrado y feliz, ya que solamente la Compafia de
Electricidad estaba nacionalizada sino todas las inversiones extranjeras en el pais. El proceso de
nacionalizacion marchaba aceleradamente, haciendo pasar a manos del pueblo todos los medios
de produccién fundamentales. Pero la honradez y la honestidad revolucionaria del Che tomaria su
expresién mas alta en momentos como aquellos en que honraba la memoria de un lider de la talla
de Antonio Guiteras. Por eso no podian faltar en su recuento afirmaciones como esta:

...Sin embargo, aunque podemos decirlo con certeza, sin faltar en nada a la verdad, que las gran-
des aspiraciones de Guiteras se han cumplido ya, falta un rato para poder afirmar que se han cum-
plido todas las aspiraciones de él y de todos los hombres que, como él, murieron pensando en
Cuba, y en el futuro de Cuba, y en el futuro del nuevo mundo.

Nos falta la creacion de esta gran cosa que vemos con formas todavia no exactamente definidas
ante nosotros, la creacion del socialismo, dia a dia, paso a paso, con el trabajo cotidiano, que es el
mas duro, que es el constante, que no exige sacrificios violentos de un minuto, que no pide en un
minuto la vida a los comparieros que deban defender la Revolucion, sino que lo pide durante largas
horas diarias; a cada uno de nosotros que se esfuerce mas para aumentar la produccion, para au-



mentar nuestra conciencia revolucionaria, para poder divulgar las ideas revolucionarias entre nues-
tros comparieros mas atrasados, para poder sacar aun fuerzas de flaquezas y poner otro poco mas
de emperio para que aumente mas la produccion, y para que la divulgacion de nuestras ideas sea
mejor, y, en fin, para perfeccionar nuestra creacion todos los dias, y defenderla en un momento es-
pecial con nuestro pecho y nuestra sangre, y en todos los momentos de nuestra vida con nuestra
accion, nuestra fe y nuestro trabajo...

El tema de la conciencia seria subrayado por el Che constantemente y con el mayor énfasis en
aquellas oportunidades en que el entorno propiciaba una mayor comprension y asimilacion de algo
gue para él se habia convertido en el problema cardinal para la consecucion del socialismo. Preci-
samente a partir de 1961, el Che se daria con dedicacion a profundizar sobre el apasionante tema
relacionado con el hombre en la sociedad socialista y el papel de la conciencia en el decurso histé-
rico de este nuevo sistema econdémico—social.

En los momentos en que le rendia homenaje a Guiteras, el Che habia alcanzado un mayor grado
de madurez acerca del tema de la conciencia. No sélo habia vivido las experiencias de la guerra,
sino que, pasado dos afos de poder revolucionario, acumulaba otras vivencias sobre la actuacion y
las aptitudes del hombre en la sociedad. El gran problema sociolégico presentado cuando se asu-
men determinadas responsabilidades de direccién; los cambios producidos en algunas personas
cuando ostentan cierta autoridad sobre los demas; el clima propicio para la ostentacion y la superfi-
cialidad creado en las nuevas condiciones y como los mas débiles se adaptan a esos moldes. Todo
ello fue observado y analizado por él, no como un observador pasivo que se lamenta de las debili-
dades humanas, sino como un dirigente de la Revolucién que actla de inmediato contra los infrac-
tores de la moral revolucionaria, no importa el cargo que estos ocuparan o la subordinacién que tu-
vieran.

En el Che se da un hecho curioso a tono con su sensibilidad revolucionaria y con la amplia vision
que tenia del entorno revolucionario. No se limitaba a influir o a ejercer su labor educativa solamen-
te sobre sus subordinados. Era muy consciente, aunque no hacia ostentacién de ello, de su papel
al frente del pais y de su ascendencia en todas las esferas de la sociedad al formar parte funda-
mental del liderazgo de la Revolucién.

Personalmente considero que también era capaz de percibir hasta donde llegaba la fuerza incues-
tionable de su ejemplo, que por demas representaba una de sus armas mas efectivas en lo tocante
a su influencia en todos los sectores de la vida social del pais. De esta forma, no es de extranar
gue durante los afos en que se desempefid como dirigente de la Revolucién se preocupara, mas
de una vez, y en su medida actuara en otros sectores que no estaban directamente bajo su direc-
cién.

El caso mas connotado que recuerdo y que mas me llamé la atencién por su significado, fue cuan-
do determinados compafieros revolucionarios, pertenecientes a otros sectores u organismos, incu-
rrian en ciertos errores de principio que afectaban su imagen propia ante la sociedad. En esos ca-
sos, tan pronto llegaba la informacion a oidos del Che, este los llamaba a su despacho y los some-
tia a una exigente critica sobre su actuacion. Légicamente, se trataba de comparneros de cierta je-
rarquia, muchas veces combatientes de la Revolucién, muy conocidos por él y sobre los cuales te-
nia una gran ascendencia.

Precisamente por todas esas razones se aprestaba a actuar con rapidez y energia en su labor pro-
filactica para evitar que aquellos continuaran cayendo por la pendiente de sus errores o deficiencias
personales y fueran a perder el prestigio que habian alcanzado ante el pueblo. Conoci casos espe-
cificos en que hizo todo lo posible para "salvarlos" y que se recuperaran ante la sociedad. No se li-
mitaba a criticar los errores de los demas, sino a profundizar en sus raices, tratando de buscar la
solucién definitiva de aquellos males. En tal sentido actuaba como el médico que busca el remedio



adecuado a la patologia del paciente.

En una ocasién me encarg6 personalmente que prestara una ayuda especifica a uno de los que ha-
bia criticado, pero que necesitaba cierto apoyo institucional para reorientarse con efectividad desde
el punto de vista profesional dentro de la Revolucion. Recuerdo que cuando me encomendo6 la mi-
sién, puso mucho énfasis en sus cualidades, y en ningin momento puso de relieve sus principales
errores o deficiencias. Esa siempre fue su manera de actuar en su labor educativa; primero ejer-
ciendo la critica mas cruda contra los errores o debilidades y luego, ante la evidencia de una rectifi-
cacién, el apoyo solidario potenciando las cualidades humanas y no los defectos de las personas.



VI. Ministro y Comandante: Playa Girén

Consecuente con sus ideas y sus arraigados principios marxistas, el Che no perdia oportunidad
para profundizar conceptualmente sobre el papel de la ética y la moral en la lucha revolucionaria.
Teoria y practica marchaban a la par en todo su accionar de constructor. Su prédica sobre el papel
determinante de la conciencia en el desarrollo de la nueva sociedad se habia hecho sentir desde
muy temprano en su labor educativa con los miembros del Ejército Rebelde. Después de la toma
del poder y ante cualquier nuevo reto de la Revolucién se volvia a hacer patente su obra educativa.
De la primera gran derrota del imperialismo yanqui cuando el ataque mercenario por Playa Girdn,
sacaria valiosas experiencias para sus reflexiones tedricas.

El Che llamaba la atencién a sus compafieros sobre la composicién social de los mercenarios inva-
sores. Entre ellos venian profesores de filosofia, escritores de pluma facil, y habia mucho hijo de
ganadero, de industrial o de banquero, que llevados por su conciencia de clase, llegaban con la Uni-
ca pretensién de arrebatar las conquistas sociales de la Revoluciéon. Para el Che se habian clarifi-
cado los dos extremos polares de nuestro pueblo: por un lado el pequefio grupo de explotadores, y
por el otro el verdadero pueblo que avanzaba sobre las posiciones de los primeros, liquidando sus
privilegios y todas sus armas de explotacién. Se habia impuesto la moral, la conciencia y la nueva
ética revolucionaria en un momento de enfrentamiento con el enemigo. Pero de ello habria que sa-
car valiosas experiencias para llevar a cabo las grandes tareas a las que se enfrentaba la Revolu-
cién.

El enemigo no fue capaz de medir la correlacién moral de fuerzas, ni darse cuenta de la nueva con-
ciencia adquirida por el pueblo. Pero el Che reclamaba un analisis interno de los revolucionarios so-
bre la experiencia vivida en aquella batalla contra el imperialismo. La victoria habia sido total, se ha-
bian equivocado hasta nuestros grandes amigos en el mundo, cuando llegaron a pensar que la Re-
volucion estaba al borde de la derrota. El pueblo cubano habia sido capaz de liquidar en menos de
72 horas la invasién mercenaria, y con ello habian vuelto las esperanzas al mundo entero. El impe-
rialismo yanqui habia sufrido una de sus mas grandes derrotas militares y, quizas, la mayor derrota
moral de su historia.

El Che regresaba al Ministerio de Industrias con su acostumbrado traje de campafa y con la euforia
victoriosa reflejada en el rostro. Convocé de inmediato a su Consejo de Direccién y se dio a la tarea
de reflexionar sobre los acontecimientos de los ultimos dias. Sus palabras no fueron improvisadas.
En su agenda de trabajo llevaba ordenadas las ideas de lo que queria trasmitir a sus subordinados.
Comenzé por analizar los resultados de la produccién industrial durante los dias que habia durado
el enfrentamiento con el enemigo. Se habia percatado de que los indicadores de produccién se ha-
bian incrementado durante la campafa, aun cuando miles de trabajadores habian sido movilizados
al frente de combate. La disciplina administrativa se habia hecho patente y la productividad del tra-
bajo en todas las fabricas era mayor que antes de comenzar los combates con el enemigo.

Aquella realidad llamaba a la reflexién. Una vez mas la moral y la conciencia revolucionarias de-
mostraban su fuerza incuestionable en momentos de crisis. Pero para el Che esa fuerza consciente
debia prevalecer todos los dias frente a cada una de las tareas a desarrollar. No se trataba sola-
mente de dar muestras de sacrificio en tiempos de guerra, el trabajo en la produccién en condicio-
nes de paz era tan importante y decisivo como el combate con las armas en la mano.

El Che no subestimaba en absoluto la importancia de la victoria desde el punto de vista militar, pero
le otorgaba una importancia decisiva al aspecto moral, sobre todo a la conduccién de las operacio-
nes por parte de Fidel:

En esas condiciones, pues, no podemos decir que sea sino una victoria global del pueblo, pero no



es una victoria especial de nuestro ejército, de nuestras milicias, el haber derrotado a los gusanos.
Es la gloria de nuestro ejército y de nuestras milicias haber estado dispuestos a luchar, y que se
haya levantado el pueblo entero de Cuba para defender la Revolucion, no la accion en si. Por eso,
a la accion en si no hay que darle importancia, salvo por dos cosos; una cosa que nos atafie mu-
cho a nosotros, para demostrar cémo la maquina electronica que saca tan bien las cuentas, no sir-
ve para medir el espiritu humano.

La leccion que queria sacar el Che era que si habiamos tenido confianza en nuestras fuerzas como
para derrotar él enemigo a golpe de conciencia y de sacrificio, esa misma actitud teniamos que
mantenerla de forma sostenida ante cada tarea de la construccién de la nueva sociedad como Uni-
ca via para preservar los objetivos revolucionarios y para conquistar el triunfo definitivo frente al im-
perialismo. Por supuesto que en esa lucha sostenida el Che ofrecia su ejemplo personal minuto a
minuto. Como escultor de la obra revolucionaria buscaba su perfeccionamiento en todas las esferas
en que le estaba dado influir. Su espiritu critico no daba tregua a ningiin error y como un Quijote
arremetia contra cualquier deficiencia que observaba.

El 4 de junio de 1961 asistia a la clausura del Campo Internacional de Trabajo Voluntario junto a
una numerosa representacion de jévenes pertenecientes a la Unién Internacional de Estudiantes.
Después de compartir una larga jornada de trabajo fisico en la construccién de una escuela, se
ofrecié a responder a las preguntas de los estudiantes. Al preguntarsele sobre la marcha del proce-
so de industrializacién en Cuba, respondia:

La industrializacion ha sido posible porque la clase obrera y la campesina estan en el poder. Sélo
asi podia realizarse. Lo demas es superfluo plantearlo, pero para poder industrializar el pais tuvi-
mos que empezar por nacionalizar las industrias existentes, el comercio exterior y buena parte del
comercio interno a fin de dar crédito a la industria y a la banca. Tuvimos que organizar luego el tra-
bajo creador, con dos posibilidades: desarrollar nuestra propia técnica y depender de la ayuda ex-
terior, que siempre fue de Norteamérica. En Cuba hicimos asi: recurrimos a la ayuda externa, pero
en esta ocasion dependiendo de los créditos de los paises socialistas, que han comerciado con no-
sotros sin condiciones onerosas, con el mejor deseo de ayudarnos sincera y desinteresadamente.

A continuacién explicaria las vicisitudes prevalecientes para mantener el funcionamiento de las in-
dustrias. El bloqueo de los Estados Unidos impedia el arribo de piezas de repuesto y materias pri-
mas para el proceso de produccion industrial. Gracias a los esfuerzos y la iniciativa de los trabaja-
dores y técnicos cubanos se habian podido sustituir muchos productos importados y mantener la
mayor parte de las fabricas funcionando. Aun asi, existian varias fabricas paralizadas. El éxodo de
técnicos hacia los Estados Unidos también agravaba la situacion, aunque empezaba a sentirse el
efecto de la colaboracién de los paises socialistas con el envio de especialistas a Cuba en las dife-
rentes ramas productivas.

Pero la honestidad revolucionaria del Che no le permitia ocultar otros defectos propios de la Revo-
lucién y que no tenian que ver directamente con el bloqueo imperialista y los ataques enemigos. A
otra pregunta acerca de la burocracia administrativa, respondia:

No es cierto que la Revolucion produzca burocracia. Al contrario, nuestra Revolucion ha demolido
la burocracia negativa. En nuestra Revolucion no hay esa burocracia. Pero peor que la burocracia
es el guerrillerismo. Estamos luchando contra el guerrillerismo. Es decir, contra los que quieren ac-
tuar por cuenta, y luchamos por establecer limites a esas cosas, para que todo se sea dentro de las
normas legales. Todavia no esta institucionalizada la revolucion.

La referencia a la falta de institucionalizacion no era casual. Desde los primeros meses del triunfo
revolucionario abogaba incesantemente por la necesidad de institucionalizar las funciones de go-
bierno y establecer los instrumentos organizativos necesarios para hacer valer la legalidad en todas



las actividades de la sociedad. Muchos juristas cubanos recordaran el apoyo y estimulo recibido por
parte del Che en su labor profesional. Desde los primeros dias en el Departamento de Industrializa-
cién y luego en el Banco Nacional de Cuba y en el Ministerio de Industrias llevé a cabo una rigurosa
labor en defensa de la legalidad y un tesonero esfuerzo organizativo por normar los procedimientos
administrativos desde la més alta direccion hasta los ultimos niveles del Estado o de la estructura
empresarial. Para él resultaba de vital importancia contar con la mas precisa definicién de las facul-
tades y responsabilidades administrativas como elemento profilactico para preservar la moral de los
cuadros y evitar que nadie pudiera justificar una violacién por falta de definicién de sus responsabili-
dades.

A esa paciente labor de organizaciéon dedicé innumerables jornadas de trabajo, una veces discu-
tiendo la estructura organizativa de un departamento o de una empresa y otras analizando detalla-
damente un manual de procedimientos donde se especificaban las més diversas rutinas administra-
tivas o de la produccion. Como uno de los frutos mas provechosos de ese esfuerzo surgi6 el Ma-
nual de los Administradores de Fabricas, disefiado por instrucciones del Che y que contenia las
funciones principales y los procedimientos fundamentales, asi como los lineamientos basicos de
trabajo para cada administrador industrial.

Como se ha explicado, el Che fue un estudioso consciente de la ciencia de direccion desde los cla-
sicos hasta los autores contemporaneos, pero en su trabajo de direccién aprovechaba todas las ex-
periencias practicas a su alcance. Fue asi que, con su amplia capacidad de analisis marxista, se
dedic6 desde los primeros momentos a conocer los principales avances organizativos de las em-
presas capitalistas de mas importancia radicadas en Cuba. Ello le serviria de referencia en su labor
institucional y de organizacion de las empresas socialistas. Alli buscaba todo lo que fuera de utili-
dad como adelanto tecnolodgico para perfeccionar las labores de administracion.

Como se ha dicho, para él, el instrumental técnico de la direcciéon no tenia nada que ver con el con-
tenido social de la produccién en las nuevas condiciones que se estaban gestando en Cuba. Se tra-
taba, por lo tanto, de adelantos logrados por la humanidad en su devenir histérico, que debian ser
aprovechados al maximo, sin temor a contaminacion ideolégica de ningun tipo. Precisamente la ne-
gacion de esa realidad habia hecho que muchos paises socialistas se retrasaran en su desarrollo
econdmico cientifico—técnico al subestimar los adelantos alcanzados en los paises capitalistas mas
desarrollados, especialmente en todo lo referente a la<j técnicas de direccion.

El 8 de agosto de 1961 comparecia como delegado de Cuba ante la Conferencia del Consejo Inter-
americano Econémico y Social (CIES) en Punta del Este, Uruguay. Para esa fecha podia mostrar a
escala internacional los primeros grandes logros de la Revolucién Cubana como base para el desa-
rrollo de la industrializacion.

Ese mismo afo quedaba eliminado el analfabetismo en el pais. Ciento cuatro mil alfabetizadores
ensefiaban a leer y escribir a 250,000 analfabetos La ensefianza primaria empezaba a ser gratuita,
se habia llevado a cabo la reforma universitaria permitiendo el acceso de todo el pueblo a la ense-
flanza superior, las ciencias y la tecnologia modernas. A s6lo dos afios del triunfo de la Revolucion
Cuba ostentaba el primer lugar en América Latina en la asignacion de recursos para la educacion,
dedicando el 5.3% de su presupuesto nacional a ese fin. Los paises desarrollados le dedicaban,
entonces, del 3% al 4% y los de América Latina, del 1% al 2%.

En Cuba, el presupuesto de educacion habia aumentado de 75 millones de pesos en 1958 a 128
millones en 1961, con un 71% de crecimiento. Datos mas concretos demostraban que de 1958 a
1959 la escuela primaria habia pasado de 602,000 a 1" 231,700alumnos; la secundaria bésica, de
21,900 a 83,800; las escuelas de comercio de 8,900 a 21,300 y las escuelas tecnologicas de 5,600
a 11,500. El Che podia hablar de decenas de fabricas contratadas y que serian instaladas a partir
de los meses siguientes.



América Latina, por su parte, presentaba una situacion muy diferente. El Che hizo derroche de su
acostumbrada ironia analizando la Alianza para el Progreso, que como "remedio maravilloso" rece-
taba el gobierno de los Estados Unidos para contrarrestar el "castrismo" en América Latina. En la
Conferencia no figuraba el tema de la industrializacion. De lo que se hablaba era de mejorar las
condiciones sanitarias de los paises como primera prioridad.

A ese proyecto de miseria para la region el Che le llamé la planificacion de la "letrina", y a sus "ilus-
tres autores”, los miembros de la "letrinocracia". Paraddjicamente el economista que habia dirigido
ese proyecto era el doctor Felipe Pazos, quien después de traicionar a la Revolucién habia pasado
a prestar sus flacos servicios a las 6rdenes mas cercanas de sus amos imperialistas. Dirigiéndose
al Presidente de la Conferencia, el Che se "lamentaba" de haber perdido los servicios de un técnico
tan "inteligente", y refiriéndose a él manifestaba:

...con su inteligencia y su capacidad de trabajo, y nuestra actividad revolucionaria, en dos afos
Cuba seria el paraiso de la letrina, aun cuando no tuviéramos ninguna de las fabricas que estamos
empezando a construir, aun cuando no hubiéramos hecho la Reforma Agraria.

En un plano de mas circunspeccién, el Che se veia obligado a desentrafiar las verdaderas intencio-
nes de aquella Conferencia y a revelar ante los presentes las artimafas introducidas por los norte-
americanos en su cacareada Alianza para el Progreso. Para que hubiera realmente planificacion
econdmica, tenia que existir como condicidn previa, poder politico de los trabajadores, y esa condi-
cién sélo existia en Cuba. Por otra parte, para que el desarrollo econémico fuera capaz de aprove-
char todas las potencialidades latentes en los pueblos de Latinoamérica, se hacia necesario un po-
der central con posibilidad de toma de decisiones y facultades para hacerlo. No se trataba de facul-
tades dictatoriales sino todo lo contrario, significaba utilizar mecanismos participativos donde el
pueblo tuviera la posibilidad de formar parte de la planificacion econémica y recibir oportunamente
respuesta del poder central sobre la solucion a sus mas apremiantes necesidades.

El Che ofrecia cifras sobre los préstamos recibidos de los paises socialistas, los cuales ascendian a
500 millones de ddlares en los cinco afos posteriores. Si los Estados Unidos estuvieran dispuestos
a ofrecer financiamientos a los paises latinoamericanos en igualdad de condiciones a los préstamos
recibidos por Cuba, ello significaria que tendrian que otorgar financiamientos por 15,000 millones
de ddlares en un periodo similar, a lo que el Che expresaba su total escepticismo sobre tal eventua-
lidad. En contraposicion a los paliativos reformistas imperantes en la Conferencia, se pronunciaba
por la elaboracién de planes racionales de desarrollo donde los paises industrializados coordinaran
sus acciones a fin de garantizar la asistencia técnica y financiera, sin distinciones ideoldgicas ni
geogréficas, y otorgando las garantias necesarias para salvaguardar los intereses de los paises de
la region.

El Comandante Guevara también reclamaba la proscripcion de los actos de agresiéon econémica de
unos miembros contra otros y la proteccidon de los empresarios latinoamericanos contra la compe-
tencia de los monopolios extranjeros. Igualmente votaba por la reduccién de los aranceles norte-
americanos para los productos industriales de los paises latinoamericanos y planteaba que los
préstamos no podian exceder una tasa de interés superior al 3%, ademas de contener un plazo de
amortizacién no inferior a diez afios con posibilidades de ampliacién ante eventuales dificultades en
la balanza de pagos de los distintos paises receptores.

Con respecto a la integracion econémica latinoamericana, dej6 clara la posicién cubana, y aunque
sentencid que tal integracién no era una panacea, nuestro pais estaba dispuesto a adherirse a la in-
tegracién de América Latina siempre y cuando se respetaran sus peculiaridades socioecondémicas.
obviamente Cuba no obtuvo respuesta alguna, y al decir del Che, el silencio debia interpretarse
como una negativa; lo que significaba que Cuba no participaria en la tan anunciada "Alianza para el
Progreso".



También habia dejado claro que toda la plataforma de esa Alianza estaba montada sobre la base
de la libre empresa, cuestion esta que habia sido condenada por Cuba, por considerarla el elemen-
to esencial y el sostén de la explotacién del hombre por el hombre. Mas concretamente, ese ele-
mento ya no existia practicamente en Cuba ni desempenaria ningun papel en nuestros planes de
desarrollo. Por todas estas razones Cuba no podia firmar el documento final de la Conferencia,
aunque dejaba constancia del trabajo constructivo que en muchos aspectos se habia desarrollado
durante el transcurso de la reunion.

Cuba habia obtenido otras satisfacciones adicionales, entre ellas la expresada en uno de los parra-
fos de la Declaracién Final, donde se admitia explicitamente la existencia de regimenes diferentes
a los que profesaban la filosofia de la libre empresa, o sea, que se admitia la existencia dentro del
conclave americano, de un pais que presentaba una serie de caracteristicas especificas que lo dife-
renciaban de los demas, pero que, sin embargo, le permitian estar dentro del total.

Después de terminada la Conferencia del CIES, el Che hablaba en la Universidad de Montevideo y
ratificaba la aspiracion cubana de alcanzar una tasa de crecimiento anual del 10%. La industrializa-
cién seria la que marcaria la pauta del desarrollo econdmico, e insistia en que toda conquista de
tipo social que no se basara en el aumento de la produccion, tarde o temprano fracasaria. Con la
mayor seguridad afirmaba que Cuba estaba en condiciones de avanzar a ritmos desconocidos en
Ameérica, proyectandose para un futuro donde la ciencia y la técnica estarian totalmente al servicio
del hombre.

De Montevideo viajé a Argentina, donde se entrevistd con el presidente Frondizi. Luego se trasladé
a Brasil, donde el presidente Janio Quadros le impuso la mas alta condecoracién brasilefia, la "Or-
den del Cruzeiro do Sul". A su regreso a La Habana comparecia ante las camaras de la television,
y de forma exhaustiva informaba sobre la actuacién de la delegacién cubana en Punta del Este:

En primer lugar, quedé demostrada la naturaleza falsa de la "Alianza para el Progreso”, la intencion
imperialista que tiene; quedd demostrado para los gobiernos, en todos los pequefios comités que
se hacian fuera de la Conferencia, las intenciones norteamericanas de aislarnos; y quedo también,
para los gobiernos, bien clara la impresion de que no es por el camino de las humillaciones, de la
sumision a los intereses de Wall Street, como los pueblos y los gobiernos pueden ir adelante. Inclu-
so los paises que han demostrado una actitud mas independiente son los que han salido mas be-
neficiados de esta "Alianza para el Progreso”, presumiblemente; aunque, naturalmente, todavia no
se puede saber los resultados exactos de la "Alianza para el

Progreso”, pues se basa en una armazon de suposiciones y falsedades que en el mejor de los ca-
sos debe ser todavia sancionado por la realidad y, lo mas en probablemente, la realidad demostra-
ra que se estaba frente a una gran estafa que se hace a los pueblos de América.

UNA REUNION ORIGINAL

Pocos dias después de su regreso a Cuba, el Che asistia a una de las uniones mas originales que
haya organizado la Revolucidon en sus primeros anos: la Reunién Nacional de Produccién. Se trata-
ba de un encuentro donde asistieron todos los ministros del Gobierno que tenian que ver con la
produccion y los servicios, y el objetivo era someter a un proceso autocritico ante el pueblo la ges-
tiébn que hasta ese momento habian desarrollado los distintos organismos del Estado. El grado de
improvisacion y espontaneidad que caracteriz6 al encuentro dio pie a que se desarrollaran no po-
cas polémicas entre los asistentes, y especialmente entre varios de los ministros. Cuando le corres-
pondid el turno como Ministro de Industrias, fue recibido con nutridos aplausos. Su reaccién fue in-
mediata y como tocado por un resorte comenté ironicamente:

Ustedes ahora me recibieron con un aplauso nutrido y caluroso. No sé si seria como consumidores



o simplemente como complices, porque todos estamos en el mismo proceso de produccion... creo
que mas bien como complices.

A partir de ese momento, el Ministro de Industrias sometié a un profundo analisis el trabajo de su
organismo y el de sus empresas subordinadas. Explicé someramente la organizacién de las distin-
tas actividades y luego pasé revista a la relaciones con los demas organismos del Estado que, de
acuerdo con sus funciones, incidian en la produccion industrial. La critica a esos organismos fue
severa y objetiva. Por primera vez se presentaba ante el pueblo un andlisis critico abarcador de la
mas amplia gestién de los principales organismos del Estado, y para hacerlo no se delegaba en
cualquier funcionario profesional de segunda linea. Eran los propios ministros en persona los que
daban la cara frente a las camaras de la television para rendir cuenta de su trabajo después de dos
anos de intensa labor revolucionaria.

El balance resumia logros y fracasos, éxitos y errores, en una reunidn totalmente participativa don-
de la polémica entre los propios ministros introducia un nuevo tipo de democracia nunca antes
practicada en el pais. El Che, por su parte, arremetia contra todo lo mal hecho hasta aquellos mo-
mentos. Comenzo realizando un analisis del propio Ministerio bajo su mando, sacando a la luz pu-
blica todos los errores cometidos en sus distintas actividades. Destacd que entre los errores exis-
tian algunos que habian incidido negativamente en el abastecimiento a la poblacion.

Obviamente, resultaba dificil personalizar cada uno de los errores porque a la hora de precisar las
fallas cometidas casi siempre intervenian distintos organismos. Unas veces la deficiencia procedia
de la propiaindustria, otras de sus abastecedores, que en la mayoria de los casos la situaban en el
Ministerio de Comercio Exterior, y por ultimo, el mal podia ubicarse en la cadena de distribucién, en
cuyo caso la responsabilidad recaia en el Ministerio de Comercio Interior. También el Che situaba
como posibles responsables al Ministerio del Transporte y al Ministerio de Obras Publicas.

A la hora de precisar las deficiencias comenzé por enjuiciar al Ministerio de Industrias. Una prueba
de que existian fallas en su organismo lo demostraba el hecho de que con frecuencia era necesario
sustituir a directores de empresas y administradores de fabricas por fallas de direccién Unas veces
era necesario enviarlos a elevar su nivel cultural o técnico, y otras veces, a mejorar su formacion
politica.

Una de las criticas méas severas la situ6 en la incapacidad del Ministerio para prestar la mayor aten-
cién a la elaboracién del plan, y para disefiar hipétesis bien fundamentadas en las etapas de la pla-
nificacién. No se habia trabajado, segun él, con la seriedad y la persistencia requerida en cada una
de las categorias del plan, estudiandolas a fondo y efectuando los balances adecuados que permi-
tieran la toma de decisiones correspondientes a nivel ministerial. Se habian producido decisiones
inconsultas, como era el hecho de la contratacién de algunas fabricas nuevas realizadas por uno
que otro funcionario, basado en las relaciones con altos dirigentes de otros paises socialistas.

Al hablar sobre la direccion vertical con cierto grado de centralizacion, insistié en la importancia de-
cisiva de un sistema participativo con amplia base democratica, donde las masas populares pudie-
ran formar parte incuestionable de la direccion de la sociedad y de la conduccién econémica del
pais. Sobre el particular apuntaba que no siempre se habia cumplido con esos requisitos por falta
de la coordinacién debida y que en tal caso existian responsabilidades compartidas. El Ministerio,
en algunas ocasiones, habia tomado decisiones sin consultarlas oportunamente con las masas, ig-
norando el papel de los sindicatos. En otros casos eran los sindicatos los qu® habian tomado algu-
nas decisiones de "tipo muy revolucionario a veces, y otras veces no tan revolucionario, sin consul-
tar con la direccién en absoluto". EI Che hacia un llamado al trabajo conjunto y a una mas estrecha
coordinacién entre él Ministerio y los Sindicatos.

Llama la atencién como, en fecha tan temprana como aquella, el Che plantea el concepto de "direc-
cién vertical con cierto grado de centralizacion y amplia base democratica y participativa". Esto re-



sulta muy importante al estudiar su pensamiento econémico, ya que muchos de sus intérpretes han
divulgado, falsamente, la idea de que defendia a ultranza el concepto de una direccion econdémica
totalmente centralizada sin amplia participacion del sujeto econémico, vale decir de los trabajadores
y de los mandos de direccién en la base.

Precisamente uno de los elementos méas novedosos dentro de los métodos y estilos de trabajo utili-
zados por él es su permanente comunicacién con la base, rasgo ejemplar de Fidel, que reiterada-
mente el Che destaca y que practica consecuentemente como una de las mejores ensefianzas de
su jefe. Pero no se trata sélo de una accion personal o de una caracteristica propia del liderazgo del
Che. De lo que se trata es de un concepto de direccion, intimamente relacionado con la visién que
tiene acerca de la direccidn de la sociedad y de las caracteristicas que esta Ultima debe adoptar en
las condiciones concretas de Cuba. También habia proyectado su vision sobre las tendencias de la
revolucién cientifico—técnica prevaleciente en el mundo y las incidencias que ella tendria en los mé-
todos y técnicas de direccién, especialmente a partir del desarrollo de la computacion electrénica y
los sistemas automatizados de informacién.

La propia asamblea de produccién a la que el Che asistia en aquellos momentos era un ejemplo de
método participativo, donde los medios de informacién puestos a servicio del pueblo, como era el
caso de la radio y la television, permitian un proceso de retroalimentacién directa con el pueblo in-
comparablemente distinto a los existentes antes del triunfo de la Revolucion, donde lo que predomi-
naba era el aislamiento entre las estructuras superiores de gobierno y la gran masa de la poblacion.

Al ritmo que se estaban desarrollando los sistemas automatizados de informacién no era un suefo
que en un futuro cercano se pudiera llevar desde un centro el més efectivo control en tiempo real
de lo que estaba sucediendo en la produccion. Para el caso de Cuba, esa aspiracion podia ser via-
ble a mas corto plazo dado el adelanto relativo que habia alcanzado en sus vias de comunicacién,
aun cuando se contaba entre los paises subdesarrollados de América Latina. Por otro lado, por sus
caracteristicas geogréficas y extensién relativamente pequena se le facilitaba el control desde un
centro, sobre todo para sus actividades estratégicas fundamentales.

Si ademas de todo esto, el sistema socialista requiere, en mayor grado que el capitalismo, estadisti-
cas y otros sistemas de informacion mas amplios Para conocer y medir la eficiencia de la gestion
de la propiedad social, se comprende con facilidad, por qué el Che daba tanta importancia al control
Y a los métodos practicos para ejercerlo, utilizando los mayores adelantos existentes en el mundo y
la tecnologia més desarrollada para esos fines. Precisamente, lo que pretendia era la utilizacién de
lo mas adelantado en materia de técnicas de direccion, dentro de un cuerpo conceptual como siste-
ma, para estar en condiciones de poder descentralizar al maximo las decisiones acordes con el ni-
vel de direccion que exigian las condiciones reales de la produccion y de la sociedad. La prueba
mas evidente de que este era su pensamiento fue que apenas a tres anos de constituido el Ministe-
rio de industrias y a s6lo dos de la creacion de algunas empresas importantes, se decidié por el Mi-
nistro de Industrias otorgarle un alto grado de descentralizacion a algunas empresas por la efectivi-
dad que habian demostrado en su gestién y por el soporte tecnoldgico con que contaban en mate-
ria de medios mecanizados de informacién y otros recursos. Entre esas empresas se encontraba la
industria del Petréleo, la Eléctrica, la Azucarera y otras.

Entre los logros que el Che podia reconocer ante el pueblo estaba el resultado alcanzado en la pro-
duccién de piezas de repuesto, objetivo que fue posible gracias a la creacién de los Comités de
Piezas de Repuesto que organizados desde la base hasta el Ministerio y por medio de una emula-
cién entusiasta, habian resuelto los problemas mas graves presentados en la industria evitando su
paralizacién.

El Ministro de Industrias atribuia ese logro a la efectiva comunicacion con las masas y la buena co-
ordinacién establecida con los sindicatos para la realizacién de aquella importante tarea. Como una



continuacion de aquel esfuerzo, el Che informaba en aquellos momentos la creaciéon de otro pro-
yecto mas ambicioso, que fue bautizado con el nombre de "Construya su propia maquinaria". Tal
proyecto significaba escalar un peldafio mucho mas alto y dificil en el desarrollo de la produccion
del pais. Para ello se seleccionarian los obreros y técnicos de mas calificacién y empuje revolucio-
nario, y se crearian grupos de trabajo multidisciplinarios para copiar las maquinarias de més interés
existentes en el pais. Luego se trataria de reproducirlas a la escala necesaria y con la mayor canti-
dad posible de recursos nacionales a fin de lograr la independencia requerida en ciertas tecnolo-
gias que tradicionalmente se habian importado en su totalidad desde otros paises capitalistas.

Ademas de anunciar aquellos proyectos, el Che se adentr6 con su afilada critica, a informar acerca
de los esfuerzos por mantener determinadas producciones de alto consumo popular. En ese campo
le tocaria el andlisis a la produccion de gaseosas, y entre ellas a la conocida Coca Cola. Esta bebi-
da se producia en Cuba de acuerdo con las formulas patentadas por el conocido consorcio norte-
americano. Durante los primeros meses de la Revolucion se continué la produccion de este refres-
co sin dificultad, pero cuando empezaron a escasear las materias primas como resultado del blo-
queo de los Estados Unidos fue necesario reformular ese producto, para lo cual los técnicos cuba-
nos hicieron innumerables esfuerzos para identificar cada uno de los componentes de la férmula
original. No obstante los analisis quimicos llevados a cabo, no fue posible la identificacién de algu-
nos componentes. Por eso el Che al referirse al asunto, manifestaba en forma jocosa su opinién so-
bre aquel esfuerzo:

Vanos veces hemos conversado con los comparieros de las empresas de refrescos, y realmente
creo que han hecho el maximo esfuerzo por garantizar un producto de calidad a la poblacion. La
Coca Cola, que era uno de los refrescos que mas se tomaba, y que hoy tiene gusto a "jarabe para
el pecho" tenia como siete u ocho componentes, varios de ellos secretos. Son esos secretos que
mantenian las fabricas norteamericanas, que llegaban ya con las clasicas etiquetas de "XZ29", y
que simplemente lo que tenia que saber el técnico cubano era mezclar en determinado dispositivo
los componentes, echar determinada cantidad de esos elementos, y ya entonces se hacia la Coca
Cola con el gusto normal, el gusto que todos conocemos.

A partir del ejemplo de los refrescos, el Che desarrollé una dura critica dirigida a los que no le da-
ban toda la importancia a la calidad de la produccion. Llegé a decir que habia quienes en las em-
presas identificaban la calidad con la contrarrevolucién o que la calidad era un vicio capitalista, para
agregar que el Ministerio habia sido débil en eso. Y enfatizaba:

El desarrollo socialista y la forma dirigida del desarrollo social de un pais se hace justamente para
el hombre, no se hace para ninguna entelequia, no se esta buscando nada fuera de la felicidad del
hombre, y no tenemos por qué, en estos momentos, en que se nos ayuda tan vigorosamente y tan
fraternalmente desde tantos lugares del mundo, y que la técnica ha avanzado tanto, no tenemos
por qué estar sacrificando las comodidades de hoy para lo que se va a lograr mafana.

Naturalmente que si viene un ataque muy violento y hay que racionar la carne, pues no hay mas re-
medio y se raciona. Pero se puede lograr calidad cuando la calidad no es un sustituto de la produc-
cion, y no se esta tratando de problemas fundamentales, sino de bienes de consumo necesarios
para la poblacion, hay que hacer que la calidad sea lo mejor posible. La belleza no es una cosa que
esté renida con la Revolucion.

Después de aquella reunién hasta que hiciera dejacién de su cargo como Ministro de Industrias en
abril de 1965, el Che desarrollaria una intensa batalla por la calidad de la produccién y una lucha
tenaz contra el mal gusto o cualquier manifestacion vulgar que atentara contra los mas sanos inte-
reses del consumo de la poblacion.

Puede afirmarse que el Che fue un precursor de lo que hoy se conoce mundialmente como calidad



total y que tan profusamente se divulga en toda la literatura sobre el tema. Su labor no fue sélo de
defensa y divulgacién acerca de la calidad, sino que se dio a la tarea de organizacion, a nivel minis-
terial y de las empresas y fabricas, de todos los elementos necesarios que garantizaran la calidad
en cada uno de los puntos del proceso productivo.

Después de su analisis sobre la calidad, pas6 a concretar las relaciones del Ministerio de Industrias
con los demas organismos del Estado. Quizés el caso mas ilustrativo de la polémica publica llevada
a cabo fue la sostenida entre el Che y el ministro de Obras Publicas de aquella época, Osmany
Cienfuegos. El Che ponia énfasis en demostrar el atraso en determinadas obras industriales a car-
go del Ministerio de Obras Publicas, y Osrnany Cienfuegos, en justa defensa, trataba de demostrar
gue no siempre eso habia sucedido, pero que ademas, en ocasiones, la responsabilidad de los
atrasos no correspondia a su ministerio, sino al propio Ministerio de Industrias por la no entrega de
proyectos a tiempo u otras razones. La discusion fue larga y no exenta de humorismo, dada las re-
laciones tradicionalmente fraternales entre el Che y Osmany.

Para algunos de los que estaban en el publico presente y que no conocian en detalles las amisto-
sas relaciones entre los dos ministros en disputa, la discusion tomé un tono de cierta preocupacion
y algunos, basados en el respeto y la alta consideracion que le tenian al Che, llegaron a considerar
improcedente la forma en que el Ministro de Obras Publicas se dirigia al Ministro de Industrias. Ese
fue el caso del capitan Alberto Fernandez Montes de Oca (Pachungo), que provocd un excéntrico
incidente, imperceptible para la mayoria de los presentes en la reunion, en el cual, lamentable y ca-
sualmente me vi involucrado.

Pachungo ocupaba un asiento en el publico como dirigente en la rama de la mineria, y al llegar el
momento en que la discusion entre los dos ministros era mas "enconada”, se levanté de su lugar y
avanzdé encolerizado hacia la tribuna donde se encontraba Osmany Cienfuegos en el uso de la pa-
labra. Obviamente se dirigia a la tribuna para increpar a Osmany en defensa del Che. Pero este se
dio cuenta de inmediato, y dirigiéndose a mi que me encontraba sentado a sus espaldas, me dijo al
oido: «Baja rapido y paraliza a ese "toro miura" que parece que no viene con buenas intenciones»
Ni corto ni perezoso intercepté a Pachungo casi en el primer escalon de la tribuna y logré alejarlo
hacia un pasillo lateral y convencerlo de su errénea actitud.

No me fue facil persuadirlo aun después de hacer uso de la poca dialéctica marxista que recién ha-
bia aprendido. Luego la otra dialéctica, la de |a historia, haria que afos después Pachungo cayera
combatiendo junto al Che en la ultima batalla de la Quebrada del Yuro en Bolivia. Sus restos des-
cansan hoy junto a los de su querido Jefe en la ciudad de Santa Clara en el monumento a los hé-
roes de la Guerrilla Boliviana.

La gran reunién de produccién siguié su curso. A partir de la fraternal escaramuza con Osmany
Cienfuegos, el Che entré en un analisis empresa por empresa de su ministerio, y en numerosos ca-
sos llegd hasta el examen de la mayor parte de los productos industriales. Lo tedioso del recuento
no le resté profundidad alguna su analisis critico. Casi al final de su intervencién, afirmaba:

Una vez mas precisamos que estamos haciendo todas las criticas que consideramos necesarias a
nuestro trabajo y al de los comparieros, porque esto debe ser una reunion de critica y de solucion
de los problemas que hoy afligen al pais; problemas que es cierto que son creados por el imperia-
lismo, es cierto que son creados por el aumento del consumo, pero no podemos convertir ni al im-
perialismo ni al aumento del consumo en el "toti", y hacer que todo vaya sobre la cabeza del au-
mento del consumo, porque no es exacto. La tnica forma de solucionar los errores es descubrirlos,
hacerlos publicos, y entonces el error se soluciona; y la tnica forma revolucionaria es discutir publi-
camente los errores, los errores que nosotros tenemos, los errores que tienen otros organismos...
para entonces poder sacar las conclusiones nuevas.



Y el Che sacaria conclusiones nuevas de aquella primera reunién de reduccion que le servirian de
guia para los proximos meses al frente del Ministerio de Industrias. Lo primero que sefalaba era la
falta de organizacién. Haciendo un recuento de los primeros dos afios llegaba a conclusién de que
en materia organizativa se habia avanzado mucho, hasta alcanzar verdaderas conquistas en las ta-
reas de organizacién. Pero para él la tarea de organizacion tenia que ser continua y abarcar todos
los campos de la actividad social, cosa que no se habia logrado todavia.

Ponia el ejemplo de la carencia de un sistema estadistico efectivo, de tal forma que se pudiera me-
dir con la mayor exactitud el avance en cada una de las actividades productivas. Se daba el caso
de informes presentados por los directores de empresas que no reflejaban la realidad del trabajo
realizado. Otras veces, las comparaciones estadisticas que se elaboraban no partian de datos
exactos, y por lo tanto no resultaban efectivas para medir la gestién de la produccién y los servicios,
o para la toma de decisiones acertadas.

Una segunda conclusién era la poca atencion prestada a la productividad del trabajo y la ausencia
de una prédica constante sobre esta. En aquellos momentos la productividad todavia no represen-
taba un mal tan apremiante, ya que en ocasiones era necesario sacrificarla en aras de propiciar
empleo. Al tiempo que el Che reconocia que empleo y productividad eran dos términos interrelacio-
nados y a veces contradictorios, insistia en que la productividad era la base del desarrollo econémi-
co.

En el futuro las proximas fabricas a instalar tendrian que cubrir sus necesidades de fuerza de traba-
jo con los excedentes que se lograran en otras fabricas existentes. Para hablar de competitividad a
nivel internacional era necesario lograr una relacién aceptable en cuanto a calidad—precio, y eso
s6lo podria lograrse con el aumento sostenido de la productividad del trabajo. El socialismo, por
otra parte, tendria que lograr ese objetivo garantizando el empleo para todos los ciudadanos.

Ello significaria, quizas, el mayor reto para la economia socialista. Pero el Che agregaba otras com-
plejidades que se le presentaban al socialismo en la lucha por el aumento de la productividad. Se
referia al hecho profundamente humanista que era necesario considerar a la hora de elaborar la po-
litica de empleo teniendo en cuenta la situacién real de cada ciudadano. Sobre el particular antici-
paba algunas definiciones: en el primer momento se liquidaria el desempleo de los jefes de familia
no al hombre, sino a toda persona mayor de determinada edad, quizds 17 o 18 afios que tuviera
gue mantenerse a si mismo. Se podia dar el caso de un joven egresado de la Universidad y que su
padre trabaja, y otro joven sin la misma calificacion y quizas con menos aptitudes, pero que se tie-
ne que mantener a si mismo. En esos casos habia que darle prioridad en el empleo a este Ultimo,
para evitar que surgiera un foco de miseria por el hecho de que alguien no pudiera llevar cada dia
la alimentacion minima a su hogar, ya sea para su familia o para él, ya que la necesidad de comer
es algo individual e imprescindible.

El Che pronosticaba que en ese propio cuatrienio seria necesario recurrir a la incorporacién masiva
de la mujer al trabajo, para lo cual tendria que prepararse adecuadamente, de tal forma que no es-
tuviera en desventaja con el hombre como sucedia en la mayoria de los paises capitalistas. Tam-
bién sefalaba la necesidad de mecanizar determinadas labores con vistas a propiciar que esos tra-
bajos fueran realizados por mujeres. Estaba demostrado, segin pensaba, y de acuerdo con los es-
tudios que venia realizando, que en varios paises preferian a las mujeres en ciertas funciones por-
gue eran mas productivas que los hombres.

Otra conclusion que podia sacarse de la reunion era la falta de preparacion para interpretar correc-
tamente algunos problemas vitales a los que tenia que enfrentarse la Revolucién. Faltaba concien-
cia en los trabajadores y en los dirigentes para abordar con efectividad esos problemas y buscarle
la solucién acertada. El Che consideraba que la Revolucion habia marchado a un ritmo mas acele-
rado que el de la madurez alcanzada por esos trabajadores y dirigentes. Expresaba que en el sec-



tor industrial se daban las condiciones mas favorables para lograr la comunidad de intereses colec-
tivos que en otros sectores, sin embargo, aunque se habia avanzado, todavia faltaba mucho por
hacer.

A ese nivel de las conclusiones elaboradas, introdujo otro sefialamiento que hoy asombraria a cual-
quier estudioso de las técnicas de direccidon contemporaneas, por la importancia conceptual del
planteamiento y el valor metodoldgico de su enfoque. Expresé textualmente:

Nos ha faltado muchas veces la suficiente calificacion de los problemas. Muchas veces hemos de-
dicado gran cantidad de tiempo a resolver problemas menores y hemos descuidado los problemas
mas graves de cada industria; no hemos sabido dar el orden de prioridad adecuado a cada uno de
los problemas que se plantean. Esto es, naturalmente, reflejo de nuestra falta de organizacion; por-
que nunca hemos planteado ni nos hemos colocado, escritos, uno detras de otro, todos los proble-
mas que se pueden presentar, y la forma de resolverlos. También en esto hay que trabajar mucho
y no se ha avanzado tanto.

Con estos planteamientos se estaba anticipando 20 afios a las técnicas de direccion desarrolladas
a mediados de la década del 80 para la solucién de problemas. Fue precisamente alrededor de
1985 cuando llegaron a Cuba esas v otras técnicas de direccién mediante la colaboracion de profe-
sores amigos de Cuba, procedentes de los Estados Unidos y de algunos paises socialistas donde
eran utilizadas.

El enfoque metodoldgico utilizado era el mismo que planteaba el Che, incluyendo el ordenamiento
en la jerarquizacién de los problemas y los pasos finales para su solucién.

Tuve la oportunidad de aprender, junto a otros ejecutivos cubanos estas técnicas, y desde el primer
dia que comenzamos a utilizarlas me recordaba incesantemente del Che. Conociendo su estilo de
trabajo totalmente participativo, me imaginaba el uso que él le hubiera dado a esas técnicas y todas
las energias y tiempo que hubiera ahorrado con su utilizacién. Si a ello le sumamos la posibilidad
del uso de la informética, que era otro de sus suefos de futuro, cabe imaginarse las potencialida-
des que hubiese desarrollado gracias a su inteligencia privilegiada y a su tesonera labor como diri-
gente revolucionario.

El Che agreg6 a sus conclusiones el ya mencionado problema de la falta de coordinacién entre los
organismos del Estado y entre las unidades de produccion entre si. Para él no habia culpables indi-
viduales, sino todo el Estado en su conjunto, cada una de las ramas de la economia era culpable y
victima a la vez. Declaraba de manera optimista que la reunion de produccién habia sido el marco
adecuado para empezar a resolver muchos de los problemas que aparecian en sus conclusiones.
Pero advertia que quedaba un problema que consideraba como el mas grave de todos los sefala-
dos y que tenia que ver directamente con la falta de conciencia revolucionaria; se trataba del au-
sentismo en los centros de trabajo.

Al referirse a este mal no puso reparo en calificarlo como el "contrarrevolucionario mas sutil y tene-
broso de todos". Significaba que algunos habian hecho una division demasiado grande entre la trin-
chera hecha para defenderse de un enemigo y la trinchera de la produccién. De esta forma se iba
creando el habito de sentirse igualmente revolucionario aunque se faltara al trabajo algin dia por
motivos banales y agregaba:

Lo que si sucede es que hay una falla en el nivel revolucionario de nuestras masas, y muchas ve-
ces falla el nivel politico de los dirigentes obreros Y de los directores de la produccion, que no han
sabido hacer llegar a toda /o masa la importancia que tiene la produccion y los males del ausentis-
mo.

Calando mas a fondo sobre el problema del ausentismo, lo situaba como un fenédmeno mas genera-



lizado en las capas obreras de mas altos ingresos y mas directamente afirmaba que ese mal tenia
su origen en las empresas imperialistas, que si bien no pagaban lo que debian pagar a sus obreros,
si habian trabajado sistematicamente sobre su conciencia, reduciendo todo el movimiento sindical a
una lucha econdmica permanente para lograr algin aumento salarial. Esa lucha histérica del movi-
miento obrero, totalmente justificada en el pasado, habia dejado secuelas sumamente negativas
para la Revolucion en las nuevas condiciones existentes en el pais. Se daba el caso de contratos
de trabajo que habian ganado algunos sindicatos como una verdadera reivindicacién y que en la
nueva etapa que estabamos viviendo se convertian en una rémora de la Revolucién.

El Che anunciaba claramente que algunos de esos contratos tendrian que ser modificados, ya que
no sélo estaban fuera de la realidad econémico—social del pais, sino que de hecho estaban frenan-
do la Revolucién en varios sectores. Terminaba retando, mas que orientando, a los administradores
de las industrias y a los dirigentes sindicales para que comenzaran a discutir estos espinosos pro-
blemas en los centros de trabajo donde existieran.

Para ejemplificar el sagrado cumplimiento del deber social en el trabajo, el Che sac6 a relucir el
caso de los trabajadores de las refinerias de petréleo, que en aquellos momentos estaban amena-
zados permanentemente de agresiones enemigas. La tarea diaria de un obrero del petréleo era
considerada por él tan importante como la de cualquier soldado, y quizas hasta mas peligrosa.
Igualmente podian considerarse los obreros de las plantas energéticas o de otras industrias estraté-
gicas del pais:

No podemos, de ninguna manera desligar la idea de la defensa de la Revolucion con la idea del
trabajo; son dos cosas paralelas y conjuntas. En todo momento hay que producir, y en los momen-
tos de batalla, de decision final, muchos tendran que quedarse también en la produccion. Ese sera
su lugar, su trinchera para dar la batalla, y ahi deben cumplirla como el mejor soldado.

Finalmente, traté un tema de gran sensibilidad politica e histéricamente controvertido en cualquier
proceso revolucionario: El tratamiento al personal técnico. La referencia a este importante problema
agrega una nueva cualidad al Che como figura paradigmatica de la Revolucién Cubana y como uno
de los mas altos representantes del humanismo marxista. De inicio reconocio los tropiezos acaeci-
dos en el trato a los técnicos. El origen del problema surgié desde el momento en que se expropia-
ron las industrias extranjeras, que también funcionaban con técnicos extranjeros que optaron de in-
mediato por marcharse del pais. Muy pocos permanecieron en Cuba, y entre quienes se quedaron,
muchos estaban convencidos de que la técnica era una entidad separada de la politica, que se po-
dia ser técnico a solas, sin importar para nada la forma en que se debia o no apreciar el proceso re-
volucionario.

Una segunda categoria de técnicos era aquella que desde el primer momento se habia incorporado
a la Revolucién, y existia una tercera categoria que el Che bautiz6 como de "nuevo cuio". Estos
eran aquellos técnicos que la Revolucion habia formado en muy poco tiempo, algunos de los cuales
habian sido obreros calificados con afios de servicio y con mucha dedicacién al trabajo, y que por
su rapido avance fueron capaces de sustituir a quienes se habian marchado. Esta era la realidad
gue el Che proyectaba en 1961. Pero su amplia vision le hacia ver que el provenir del pais estaba
ligado directamente al desarrollo de la ciencia y la técnica y que para tener independencia econémi-
ca habia que contar con tecnologia avanzada, basada en una técnica y una ciencia propias, para lo
cual era decisiva la creacion de nuevos técnicos y en las cantidades suficientes que garantizaran el
futuro desarrollo de la nacién.

Segun el Che, esos nuevos técnicos y cientificos surgirian del seno del pueblo, y tendrian una nue-
va conciencia revolucionaria. Pero ese era el proyecto del futuro, y hasta que no se alcanzara ese
objetivo era necesario contar con los técnicos presentes, respetarlos en su manera de pensar en la
misma medida en que ellos fueran capaces de cumplir con su trabajo. No se le podia pedir a un



técnico que se convirtiera en revolucionario de la noche a la mafana:

...habia que acercarse a los técnicos con espiritu constructivo, reconocer sus conocimientos y la
forma de aplicarlos, tratar de aprender de él e inculcarle el nuevo espiritu revolucionario por méto-
dos persuasivos y no a martillazos, porque a martillazos no entran las ideas en la cabeza.

Y agregaba:

De tal manera que hay que reconocer la realidad actual, y reconocer que hay una cantidad, una de-
terminada categoria del pueblo de Cuba que. no esta con la Revolucion, que no tiene mucha sim-
patia o no tiene ninguna simpatia, pero como individuos que venden su trabajo o su fuerza de tra-
bajo durante determinadas horas, que percibe un sueldo, y que si lo dejan tranquilo, con su mujer y
sus hijos, su forma de educarlos, él se queda en su casa. A ese hombre hay que respetarlo.

El Che no admitia que siempre se vinculara al técnico con algin hecho negativo que surgiera en la
produccion o en cualquier actividad de la industria, ni un elemento siempre aliado a los patronos.
Explicaba que el técnico tenia en el capitalismo una mejor posicién que el obrero, era mas respeta-
do, y muchas veces pensaba igual que el patrono, y a veces era aliado del patrono. Utilizaba todo
su realismo revolucionario para afirmar que también en el socialismo el técnico tiene una jerarquia
superior, que casi siempre la ha obtenido por los conocimientos que ha logrado por su dedicacion al
estudio y a la superacién, cualidades estas Ultimas que merecen s premiadas.

También en el socialismo el técnico tiene que ser mejor remunerado y en todo el periodo que medie
la construccion del socialismo, mientras le pague a las personas segun el trabajo, tendria que ser
de esa forma. No aceptaba que los técnicos tuvieran nuevas prerrogativas en el orden politico o so-
cial a diferencia de los obreros; pero si que fueran mejor pagados.

Llegado a este punto hacia una consideracién fundamental que también ha sido tergiversada por
algunos de sus criticos posteriormente. Se trata de su cuestionamiento acerca de la existencia de la
ley del valor en el socialismo o de su reconocimiento acerca de los rezagos latentes de la misma
durante una etapa determinada de la transicién, que es muy diferente. Al referirse a la remunera-
cién de los técnicos expresa:

...seran mejor pagados, y seran mejor pagados, ademas, porque la ley de la oferta y la demanda,
en cierta medida, funciona todavia; y es necesario tener técnicos, pagarlos mejor, para que rindan
una tarea mejor también.

Sobre el enfoque tedrico y practico que legara para la posteridad en relacién con el tratamiento a
los técnicos en el socialismo, se pudieran citar muchos ejemplos de interés histérico para las actua-
les y futuras generaciones. Por el realismo y la carga humanista con que trataba algunos casos que
conoci directamente, bien vale la pena mencionarlos.

El primero fue el de un ingeniero que habia disefiado y proyectado las primeras terminales de azu-
car a granel para facilitar la exportacién de ese producto. Era un proyecto audaz y original que por
la funcién que tendria para la mecanizacién de las exportaciones de azucar, resultaba de vital im-
portancia para Cuba y de no menos interés para el Ministerio de Industrias.

El mencionado ingeniero estaba al frente de la construccion de la Ultima terminal que se estaba ins-
talando, pero al triunfar la Revolucion y no estar de acuerdo con el curso que habian tomado los
acontecimientos, especialmente con el contenido socialista de aquel proceso, se persond ante el
Comandante Guevara solicitando terminar sus servicios y que se le permitiera salir del pais. El Che
escucho pacientemente la argumentacién de aquel técnico, quien entre otras cosas, hacia valer con
toda honestidad su condicion de defensor de la libre empresa, para finalmente, haciendo uso de su
acostumbrada sicologia y método persuasivo, tratar de llevarlo al convencimiento de que su retira-
da en aquellos momentos podia tener efectos desastrosos para la realizacion del proyecto que ya



estaba a punto de terminar. Valoré junto al ingeniero la importancia econémica del proyecto y su
significado para el futuro del pais.

En tal sentido insistié en separar las concepciones politicas del entrevistado con los méritos técni-
cos de la obra que habia disefiado y lo que ello podia significar para el beneficio de su patria y para
el crecimiento proyectado de las exportaciones azucareras. El Ministro de Industrias no cuestiond ni
por asomo la decisién tomada por el ingeniero sobre su salida del pais, en lo que le insistia era en
la posibilidad de posponerla hasta la terminacion de la obra, fecha en la cual, él se comprometia a
hacer todos los arreglos necesarios para cumplimentar la solicitud que le habia presentado.

Junto a su propuesta, con toda la formalidad del caso, y después de terminar sus argumentaciones,
el Ministro le pidié al mencionado ingeniero que se tomara el tiempo necesario para sus reflexiones,
y que tan pronto hubiese tomado una decision se la hiciera conocer. No hubo un solo momento de
tension en aquella entrevista; por el contrario, a la retirada del técnico se respiraba un ambiente de
aparente negociacion, mas que de contradiccion insalvable entre el Ministro y su controvertido visi-
tante.

Dias después lleg6 la esperada decision del ingeniero, aceptando la propuesta del Che, y asumien-
do el compromiso de darle terminacién a su proyecto con toda la calidad requerida y en la fecha
programada. Desde ese momento hasta la terminacién del proyecto el Ministro visit6 mas de una
vez la referida obra y también méas de una vez comenté en el seno del Ministerio, la seriedad y de-
dicacién con que se estaba trabajando por parte del aludido ingeniero, quien tampoco tuvo que la-
mentar rechazo alguno por parte de los demas trabajadores de la terminal.

Cuando finalmente terminé la obra, el Che asistié a su inauguracion, y ese mismo dia le indicé al in-
geniero que podia presentarse en el Ministerio para iniciar sus tramites de salida del pais. Habia
cumplido su compromiso de forma honorable, confirmando una vez mas su gran confianza en el
hombre y en la aplicacion de la ética de la Revolucién, cualidades y virtudes inseparables que siem-
pre lo acompariaron a lo largo de toda su vida.

Un segundo caso fue el del ingeniero quimico Tirso Saenz, empleado de la sucursal cubana del
consorcio norteamericano Procter and Cambie. Dicho ingeniero era hijo de una humilde familia cu-
bana, que con sus pocos ahorros habia logrado darle estudios en una universidad de los Estados
Unidos, Al producirse la nacionalizacién de la compafia norteamericana, el tal ingeniero tenia ase-
gurado su empleo en los Estados Unidos en la propia compania, y tomd, en principio, la decision de
marcharse al Norte, donde habia estudiado. Un hecho de conciencia lo hizo reparar a Ultima hora y
cuando ya se encontraba en la Embajada norteamericana para solicitar su visado, decidié regresar
e intentar trabajar en su pais. Luego lo contaria de la siguiente manera:

«Ya en el Consulado me pregunté el porqué me marchaba de mi pais cuando nadie me habia ex-
pulsado del mismo, ni me habia negado la posibilidad de trabajar. Asi tomé la decision de quedar-
me y hacer el intento de continuar trabajando en mi antiguo empleo o en otro que se me ofreciera
de acuerdo a mi calificacion técnica. Me dirigi al Ministerio de Industrias y a través de otro compa-
fero logré entrevistarme con el Che. Le expliqué mi situacién y en pocos minutos me garantizé la
posibilidad de trabajar, con la Unica exigencia de cumplir con mis responsabilidades respetar las le-
yes de mi pais como cualquier otro ciudadano. No hubo condicionamiento politico alguno y sélo re-
cibi el trato respetuoso y amable del Che, lo que me hizo sentir una gran confianza en el nuevo jefe
gue acababa de conocer.»

Tirso se gané muy rapidamente la mayor confianza del Che y del equipo de direccién del Ministerio
de Industrias. En pocos meses fue ascendido a Subdirector de la Empresa Cubana del Petréleo, y
luego pasaria a ocupar el cargo de Viceministro de Desarrollo Técnico del Ministerio. Llegd a con-
solidar una gran amistad con el Che, lo que propicié que poco tiempo después su jefe le jugara una



broma de caracter personal, que posteriormente adquirié caracter de anécdota ligada a la especial
personalidad del Che y a la relacién amistosa que tenia con sus subordinados: cuando el vicepri-
mer ministro de la Unién Soviética, Anastas Mikoyan, visité Cuba por primera vez, el Che le hizo
una invitacién al Ministerio de Industrias. Al encuentro asistieron todos los viceministros del organis-
mo por indicaciones del Che, y todos se presentaron con su ropa habitual de trabajo.

Algunos, que pertenecian al Ejército Rebelde, vestian el uniforme militar; otros se presentaron con
su uniforme de miliciano, a excepcién del Viceministro de Desarrollo Técnico, que I6gicamente al
asumir que se trataba de un visitante de tan alta jerarquia, se present6 vestido de etiqueta. A la lle-
gada del ilustre visitante, el Che le fue presentando a cada uno de los viceministros, precisando el
nombre y el cargo en cada caso. Al llegar al Viceministro de Desarrollo Técnico, el Che mencion6
su nombre, y con su acostumbrada mirada irdnica se lo presenté a Mikoyan con el cargo de "repre-
sentante de la burguesia nacional". Por supuesto que todos los presentes tuvimos que hacer un
gran esfuerzo por contener la risa en momento tan especial. Mas tarde, durante varios dias, la bro-
ma se convirtié en el comentario generalizado de todo el Ministerio. El querido ingeniero de la Proc-
ter and Gamble luego ocuparia cargos mas importantes en el Gobierno Revolucionario, y como
dato adicional puede mencionarse el hecho honroso de haber formado una familia ejemplar de des-
tacados profesionales y consecuentes revolucionarios que hoy honran cada dia con su actitud la
memoria del Comandante Guevara.

LA SICOLOGIA DEL PODER

Corrian los meses finales del afio 1961 y el Che continuaba profundizando en sus ideas teoricas
acerca de la construccion de la nueva sociedad. Simultdneamente no perdia un instante en el estu-
dio sistematico acerca de la gestion industrial en busca del perfeccionamiento del trabajo de las
empresas y del propio Ministerio. En el mes de octubre de ese afo y dentro del programa de capa-
citacion que se desarrollaba en todo el sistema industrial surgio la idea de efectuar un analisis criti-
co interno del trabajo del Ministerio, con el objetivo de contar con nuevos elementos para el perfec-
cionamiento administrativo y la superacién de los cuadros de direccién y trabajadores del organis-
mo central. El encuentro se llevd a cabo bajo la presidencia del Ministro de Industrias y asistimos
todos los trabajadores del organismo. Aquella reunién tuvo una importancia relevante en el trabajo
posterior de la organizacioén al constituirse en el primer balance de trabajo del Ministerio y por haber
sacado a la luz un conjunto de deficiencias que el Che supo exponer con toda la crudeza necesaria.
Demas estéa decir que el propio Ministro se sometioé a un analisis autocritico que en buena medida
nos sorprendié a todos. Comenzé senalando que hubiese preferido hacer aquel andlisis de forma
mas restringida, en un "mano a mano" con los componentes del organismo, no por temor a la critica
publica, sino porque se trataba de problemas internos que exigian muchos detalles a puntualizar.
Continuando su introduccién explicé su concepcion acerca de como se nombraba un ministro en un
proceso como el que habia surgido en Cuba:

Ya mas o menos todo el mundo sabe cémo surge un ministro en una situacion revolucionaria; un
hombre que por diversas circunstancias frente a distintos llamados de lo que él considera su deber,
cumple toda una serie de tareas y de pronto se le llama a cumplir una tarea nueva, como han sido
para todos nosotros las tareas ministeriales. No es la primera vez que sucede; practicamente en to-
das la revoluciones ha sucedido lo mismo, probablemente en todas las revoluciones también exis-
tan los mismos problemas; lo que pasa es que son problemas particulares y se discuten de tal ma-
nera que no se hacen publicos y no hay ocasion de estudiarlos cuando se analiza la historia de la
Revolucion.

Tal vez con esta reflexion, el Che sin pretenderlo, deja expresados para la posteridad sus primeros
conceptos sobre uno de los problema cardinales que han tenido que afrontar todos los procesos re-
volucionarios: el problema del poder. Recordemos que desde su estancia en Guatemala habia
dado muestras palpables acerca de su poco apego a los cargos y a la ostentacion. Ahora deja claro



que el cumplimiento del deber social es lo que lleva a un revolucionario, en circunstancias concre-
tas, a cumplir determinadas tareas.

Recuerdo que en multiples conversaciones con el Che o en las reuniones de trabajo en diversos
contextos siempre nos insistia a todos sus colaboradores que un verdadero revolucionario debia
poner todo su amor en el trabajo pero sin considerar el cargo como un derecho personal, y mucho
menos vitalicio. Cualquier cargo resultaria siempre circunstancial en funciéon de las necesidades y
los intereses que en cada momento demandaba la Revolucion. Creo que esta ensefianza desem-
pend un papel educativo de primer orden, incluso desde el punto de vista psicolégico en muchos de
los que tuvimos el privilegio de trabajar junto a él.

Conozco varios casos de companeros que han sido sustituidos de sus cargos por distintas razones
y han continuado trabajando con igual entereza y entrega en las nuevas responsabilidades que se
les han asignado sin importarles el nivel jerarquico que les ha tocado desempeniar. Incluso han exis-
tido casos de compareros que no solo han sido demovidos sino que fueron hasta sancionados en
alguna oportunidad por fallas en su trabajo y con el correr del tiempo han vuelto a ocupar cargos de
mayor jerarquia que antes de la sancién.

Ello demuestra que ese ejemplo del Che se consolidé como uno de los tantos valores de la Revolu-
cién Cubana, y ha constituido un atributo no siempre bien entendido por muchos, al considerar una
sustitucién o un cambio de cualquier funcionario en Cuba como algo sujeto a decisiones capricho-
sas o arbitrarias de la direccién revolucionaria. Ello no niega que en la compleja dindmica de un
proceso revolucionario puedan haber existido casos donde no siempre se fue absolutamente justo
en el momento de una sustitucion, democion de un cargo e incluso de una sancioén. Para esas l6gi-
cas eventualidades el Che tenia otra respuesta varias veces repetida a manera de interrogante:

¢, Quién puede afirmar que una verdadera Revolucion, como su propia palabra lo indica, actua
siempre con el cien por ciento de justicia?

Y agregaba que un proceso de cambio como el de una Revolucién siempre cuenta con cierta cuota
de injusticia, y el que esté decidido a involucrarse en un movimiento de este tipo tiene que estar dis-
puesto a correr el riesgo de que en algin momento se pueda ser injusto con él, lo que no quita el
derecho a la defensa hasta donde lo admiten las normas revolucionarias y la disciplina que debe
existir en un proceso de ese tipo, y acostumbraba a recalcar que el que se creyera que una Revolu-
cién es un "lecho de rosas" era un ingenuo.

Cuando el Che se refiere al derecho de defensa, también plantea que todo revolucionario, al igual
gue cualquier ciudadano, debe contar por lo menos con un nivel superior de apelacion donde ejer-
cer ese derecho ante posibles arbitrariedades, pero el derecho a apelar no quiere decir que se haga
uso de él en forma interminable, y que no exista una instancia que tome la decision definitiva sobre
la persona que se sienta afectada. Lo contrario implicaria que la Revolucién cayera en un paterna-
lismo absurdo donde no se podria ejercer el principio de autoridad como lo reclama cualquier socie-
dad medianamente organizada. Todos sus argumentos estan intimamente vinculados al problema
del poder y al justo balance que tiene que existir entre los sagrados deberes de un dirigente revolu-
cionario y los derechos que la sociedad le confiere por ostentar el cargo que en cada momento de-
sempefia.

El Che evoca con razén la imagen del dirigente revolucionario que incliné siempre la balanza del
lado de sus deberes, y si en ocasiones reclamé algun derecho fue en defensa del ejercicio mas efi-
caz de sus responsabilidades en la Revolucion, pero jamas en funcién de la ostentacién ni del mas
minimo beneficio personal. Por ello simbolizé en su persona una de las paradojas mas complejas
dentro de un proceso revolucionario, en el contexto de lo que pudiera interpretarse como dialéctica
del poder. Por una parte luché y estuvo dispuesto a dar la vida por la conquista del poder y por otro
lado estuvo siempre consciente de los males que puede engendrar el poder cuando es mal inter-



pretado o utilizado. Sin poder resulta imposible imponer el proyecto revolucionario frente a las cla-
ses retrégradas que lo niegan y lo combaten.

Pero el proyecto revolucionario debe ser consecuente con el poder que se ostenta y que es nece-
sario mantener para cumplir los objetivos que se pretenden. Asi aparecen como premisas para el
mantenimiento del poder y de la soberania nacional, la independencia econdmica y el propio desa-
rrollo sociocultural del pais en su conjunto.

El Che comprendia que las formas del poder estaban bien delimitadas entre la politica, la economia
y la cultura. Obviamente, para él, como para todo revolucionario, lo principal es alcanzar el poder
politico, punto a partir del cual se puede pasar a las transformaciones que permitan la independen-
cia econémica y los cambios culturales. Las distintas formas estan intimamente relacionadas y se-
ria errbneo afirmar que se puede ostentar el poder politico a largo plazo sin contar con el poder
econdmico y cultural en unas condiciones histéricas determinadas.

Por otra parte, el Che era consciente que el poder politico de la Revolucion Cubana se presentaria
mas fortalecido para cumplir sus objetivos a largo plazo, en la medida que se alcanzara el poder
politico en otros paises, y muy particularmente en América Latina. No por casualidad hizo dejacién
del poder en un momento determinado, para continuar dando su aporte a la lucha por el poder en
otras tierras del mundo. Esa fue una de sus mayores expresiones de grandeza, anunciada anticipa-
damente al momento de incorporarse a las fuerzas revolucionarias del Movimiento 26 de Julio en
tierras mexicanas.

Obviamente, en aquellos momentos su pensamiento estaba puesto en Argentina como objetivo su-
premo, aunque no titubed un instante en demostrar su espiritu internacionalista uniéndose a las
fuerzas revolucionarias cubanas, para luego reiterar su disposicion de lucha y generalizarla a cual-
quier tierra del mundo que reclamara "el concurso de sus modestos esfuerzos." Asi, opté por renun-
ciar al poder cuando habia contribuido heroicamente a alcanzarlo y a ejercerlo desde posiciones de
liderazgo en el seno de un pueblo que lo asumidé como a un hijo y le confié importantes cargos de
direccién dentro de la Revolucién Cubana. Llegado el momento de reiniciar la lucha por el poder en
otro pais, y habiendo cumplido exitosa y honrosamente todas las responsabilidades asumidas en
Cuba, escribe:

Hago formal renuncia de mis cargos en la direccion del Partido, de mi puesto de ministro, de mi
grado de comandante, de mi condicion de cubano. Nada legal me ata a Cuba, sdlo lazos de otra
clase que no se pueden romper como los nombramientos (...) yo puedo hacer lo que te esta nega-
do por tu responsabilidad al frente de Cuba y llegé la hora de separamos.

Encara con dolor la renuncia y es capaz de reconocerlo con la mayor honestidad:

Sépase que lo hago con una mezcla de alegria y dolor; aqui dejo lo mas puro de mis esperanzas
de constructor y lo mas querido entre mis seres queridos, y dejo un pueblo que me admitié como a
un hijo; eso lacera unaparte de mi espiritu...

Volviendo al analisis autocritico de su trabajo como Ministro, pas6 a sefalar lo que él consideraba
como algunos de sus defectos personales al frente del organismo. Segun su apreciacién se habia
mantenido un tanto alejado del personal del Ministerio, no en cuanto al trabajo, sino en las relacio-
nes extralaborales. Ese defecto lo consideraba derivado de su formacion anterior, la que él califica-
ba como una formacién militar, con todas las diferencias inherentes entre un jefe guerrillero y lo que
se conocia como un militar profesional egresado de una academia reaccionaria y perteneciente a
un ejército del mismo tipo. También distinguia el tipo de disciplina militar de la que hay que aplicar
en la vida civil, y se autocriticaba de haber trasladado, en parte, la disciplina de la época de la gue-
rrilla a ciertas labores en el Ministerio. Luego hablé del trabajo abrumador que pesaba sobre los di-



rigentes de la Revolucion, quienes con frecuencia no podian dedicar las horas imprescindibles al
suefo:

Todo esto va llevando poco a poco a una abstraccion de la realidad y del hombre como individuo.
El estado de tension también es continuo, y lo que se ve son los grandes fines; frente a estos gran-
des fines se va olvidando poco a poco la realidad cotidiana, y esto naturalmente me pasé a mi,
como nos ha pasado a muchos, todo este "mea culpa", toda esta autocritica la puedo decir porque
nacio el otro dia escuchando a Fidel como hablaba de una conversacion que habia tenido con unos
muchachos, y precisamente esa es una de las cualidades mas maravillosas de Fidel, la capacidad
de intimar con la gente y establecer un contacto directo con la gente, y precisamente yo puedo de-
cir que no conozco no solamente un cabaret, ni un cine, ni una playa, es que no conozco una casa
de La Habana, nunca, practicamente nunca, he estado en la casa de una familia de La Habana.
Mas adelante, poniendo nuevamente a prueba su honestidad, afirmaba:

Yo no puedo decir que después del discurso de Fidel vaya a hacer lo mismo, hay también ciertas
caracteristicas personales, no se puede realizar mecanicamente, pero si es evidente que tenemos
que hacer algo para que este organismo sea un poquito mas vivo, para que no se vea
deshumanizado y para que las grandes realizaciones que se tienen que hacer no se cumplan en
esta parte administrativa mecanicamente, sino que se sientan como parte del gran esfuerzo
colectivo que tiene que hacer la nacién y que nosotros podamos estar lo mas integrados posible
haciendo ese esfuerzo, cada uno dentro del marco de su manera de pensar que puede ser v
variada, de sus convicciones que también pueden ser variadas, pero tratando de ir incorporandose
al trabajo vivo, ir dejando las cifras en lo posible para interpretar la realidad tal como es; esto no
quiere decir que volvamos al empirismo de la primera época ni mucho menos, sino que tenemos
que buscar la formula para alternar dentro de lo posible estas dos cosas; conocimiento practico,
directo de la realidad, la comunicacion entre todos nosotros 'y el gran trabajo abstracto necesario
para cumplir nuestra obra.

Poco tiempo después me senti estimulado con la primera visita del Che a mi casa. El hecho ocurrid,
ademas, de una forma muy particular. Estando él fuera del pais se celebré mi casamiento. A su re-
greso me felicitd y pregunté si no habia quedado nada para él de los festejos. Le contesté que que-
daba una lata de salchichas checas y algunas botellas de cerveza Pilsen. Un asesor amigo me las
habia obsequiado con motivo del matrimonio. Yo sabia que el Che tenia predileccidén por aquel tipo
de salchichas y se lo anuncié con toda intencion. Para mi sorpresa, unos dias después me llamé a
su oficina y me preguntd: «;Qué te parece si vamos por las salchichas y asi conozco a tu mujer?»
Le contesté que cuando él quisiera y me dijo: «Ahora mismo, pero vamonos sin la escolta.» Baja-
mos por el ascensor privado, y sin informar a nadie nos fuimos los dos solos a mi casa. Alli compar-
timos por primera vez de manera familiar lo poco que teniamos, ante el asombro de mi esposa por
la inesperada visita.

Continuando el recuento sobre aquella reunion, recuerdo que abordé el tema de la moral de trabajo
del Ministerio, no precisamente para elogiarla sino para sefalar ciertas actitudes contrarias al cum-
plimiento del deber social por parte de algunos trabajadores administrativos de la institucién. Para
su analisis se basé en un recorrido que recién habia realizado por cada una de las oficinas del or-
ganismo. Se habia encontrado lugares donde se apreciaba ausentismo del personal, y en otros ca-
sos observé empleados leyendo el periédico en horas laborables. El Che no identificé publicamente
a ninguno de los infractores de la disciplina en el trabajo, pero hizo un severo llamado al cumpli-
miento del deber como uno de los aspectos morales de mayor prioridad. Para darle mayor fuerza a
su argumentacion comparé a Cuba con otros paises socialistas y tom6 como un ejemplo elocuente
el caso de China, pais que venia ayudando a Cuba con el suministro de importantes productos de
consumo, aun cuando carecia de algunos de ellos para propio pueblo.

Ese pais estaba concediendo préstamos a Cuba en condiciones realmente favorables para nuestro



desarrollo, y lo hacia consciente de lo que significaba Cuba, al inaugurar una nueva etapa historica
en América Latina. Pero para el Che ese mérito de la Revolucién Cubana no le daba derecho a nin-
guno de sus ciudadanos a escuchar la radio o a leer el periddico en el horario de trabajo. Tampoco
le daba derecho a dilapidar un momento de la produccién cuando existian 650 millones de perso-
nas que dejaban de usar un pedazo de tela o dejaban de consumir un grano de arroz para enviarlo
al pueblo cubano en muestra de solidaridad.

Por supuesto que no se trataba de ir a un igualitarismo como pais pretendiendo que el pueblo cuba-
no se fuera a igualar en términos de su nivel de vida al mas pobre de los paises socialistas. Esa
pretension resultaria ridicula. Pero lo que no podiamos hacer era perder el tiempo en el trabajo olvi-
dandonos de la situacién de esos paises que estaban sacrificando parte de su desarrollo y bienes-
tar para ayudar a Cuba.

Se daba el caso frecuente en el propio Ministerio donde se afectaba la jornada laboral para atender
la labor de divulgacién ideoldgica. ElI Che ponia muy en alto la tarea de divulgacion politica e ideol6-
gica y expresaba su conviccién acerca de la importancia de demostrar la justeza del sistema socia-
l