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1. INTRODUCCIÓN

El 2016 ha sido un año intenso para Cuba. Su imagen ha brillado 
en el mundo y se ha puesto de moda pero, paradójicamente, ha 
sido igualmente un año contradictorio y con algunas malas noti-
cias. La victoria de Donald Trump en las elecciones presidenciales 
americanas, el fallecimiento del que fuera su Comandante en jefe 
y presidente Fidel Castro, y el deterioro de su ya maltrecha econo-
mía, han venido a empeñar el último trimestre del año en el nuevo 
rumbo que parecía haber impulsado el presidente Raúl Castro.

Pese a todo, el país caribeño ha vuelto a ser percibido por una 
parte del mundo como la otrora “Perla del Caribe”, irradiando sus 
encantos a nivel internacional y generando una atracción inusual 
tanto en el terreno político, como económico y turístico. Una moda 
impulsada principalmente por el deshielo de las relaciones con 
su poderoso vecino norteamericano, en especial con el simbólico 
viaje del expresidente Barack Obama a la isla, el 21 de marzo de 
2016. Tras esto, se han sucedido una cascada de eventos de impacto 
global, como el concierto de los míticos e incombustibles Rolling 
Stones en la ciudad de La Habana, o la presentación y desfile de la 
nueva colección de la firma de lujo Chanel; muestras del especial 
momentum que ha vivido la isla a lo largo del año.
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2. CUBA ESTÁ DE MODA

En el terreno político e insti-
tucional, Cuba ha vivido igual-
mente un momento especial-
mente dulce. Centenares de 
delegaciones gubernamentales 
de alto nivel de los cinco con-
tinentes han aterrizado en La 
Habana para renovar sus lazos 
políticos, y de paso, posicionar 
a sus empresas en los posibles 
negocios y contratos que se 
anuncian ante las medidas re-
formadoras, o de actualización 
del modelo económico, según 
la terminología política cuba-
na. Cuba genera, de nuevo, un 
interés inversamente propor-
cional a su tamaño y potencial 
económico. La isla ha visto 
desfilar, además del presidente 
de los EEUU o de los tradicio-
nales aliados y socios, como el 
antiguo presidente venezolano, 
Hugo Chávez, o el boliviano, 
Hugo Morales, a otros prime-
ros ministros o presidentes 
de países miembros del G20 
como Canadá (primer inver-
sor en el país), China, Japón, 
México, Italia, o de potencias 
emergentes como el presidente 
iraní, Rohaní.

Especial mención merece, en 
el terreno político, la visita del 
presidente Raúl Castro a Fran-
cia, al inicio de 2016. La visita de 
Raúl Castro a París se enmar-
caba en afianzar las relaciones 
y en corresponder a la reali-
zada por el presidente francés 
a la isla, en mayo de 2015 y, 
pese a no tener oficialmente 
una agenda pública, aquél fue 
recibido y tratado con todos 

los honores por el presidente 
François Hollande. Como resul-
tado de aquélla, las relaciones 
bilaterales han salido reforza-
das y han supuesto un impulso 
importante para los intereses 
franceses en la isla. Pocos 
meses después del encuentro, 
se anunciaba la adjudicación 
de la renovación y ampliación 
del Aeropuerto Internacional 
José Martí, de La Habana, al 
Consorcio francés formado por 
Aeropuertos de París y la cons-
tructora Bouygues; ésta última 
con una importante presencia 
ya en la isla.

Finalmente, la culminación 
de los acuerdos de paz entre 
el Gobierno colombiano y las 
FARC en La Habana, auspicia-
dos por el Gobierno cubano, ha 
refrendado su papel geopolítico 
en la región y supone un éxito 
diplomático internacional para 
el Gobierno de Cuba. Los acuer-
dos ponen fin a un conflicto 
armado de medio siglo que 
causó más de 220.000 muertos, 
cincuenta mil desaparecidos y 
cinco millones de desplazados.

3. EL TALÓN DE AQUILES 
DE LA ECONOMÍA

Pero a pesar del momento 
dulce que Cuba proyecta al 
mundo, la economía ha venido 
a mostrarse, una vez más, como 
el Talón de Aquiles del país. Las 
enormes expectativas creadas 
ante el deshielo de las relacio-
nes con los EEUU, la apertura 
a la inversión extranjera, el 
anuncio del aterrizaje de em-

“Cuba genera, de 
nuevo, un interés 

inversamente 
proporcional a su 

tamaño y potencial 
económico”
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presas norteamericanas como 
Starwoods Marriott, AirBnb o 
Google, e incluso batir el récord 
de alcanzar los cuatro millones 
de turistas, no ha permitido, sin 
embargo, acelerar el desarrollo 
económico y el crecimiento 
del país.

El Gobierno cubano previó, 
para el 2016, un crecimiento del 
PIB del 2 % —previsiones que 
fueron rebajadas al 1 % a mitad 
de año por el propio Gobierno 
cubano—. Las razones evoca-
das fueron, principalmente, un 
contexto económico internacio-
nal volátil, la crisis de su gran 
socio comercial, Venezuela, 
proveedor de crudo a precio 
reducido y principal cliente 
de servicios profesionales, y el 
deterioro de las exportaciones 
y precios en materias primas, 
como el níquel. Finalmente, el 
vicepresidente del Consejo de 
Ministros y ministro de Eco-
nomía y Planificación, Ricardo 
Cabrisas Ruiz, ha anunciado, 
en el marco de la presentación 
a los diputados de la Asamblea 
Nacional del Poder Popular, el 
27 de diciembre de 2016, que los 
resultados económicos del año 
2016 serán malos, con un decre-
cimiento esperado de la eco-
nomía del 0,9 % del PIB. Como 
consecuencia de ello, la disponi-
bilidad de recursos financieros 
será limitada, tensionando, de 
nuevo, el balance de divisas del 
país y haciendo más necesario 
que nunca la atracción y aper-
tura a la inversión extranjera.

4. AFRONTAR LOS RETOS 
INELUDIBLES

Los acontecimientos y datos del 
año 2016 han venido a mostrar 
algunas verdades incómodas 
y los nuevos retos que el país 
tiene que afrontar ineludible-
mente para poder liberar todo 
el potencial de desarrollo eco-
nómico y social en la isla:

De una parte, la apuesta por 
una estructura productiva 
moderna. El país se caracteriza 
por una insuficiencia crónica y 
baja eficiencia en la mayoría de 
sectores económicos, en buena 
medida por las consecuencias 
del bloqueo económico por 
parte de los EEUU, pero, tam-
bién, por métodos y formas de 
gestión que no están alineados 
con los tiempos de hoy. La 
baja producción y ausencia de 
incentivos en la producción, y 
el deficiente sistema de ges-
tión y distribución, sumados al 
enorme aparato burocrático del 
Estado, lastran los esfuerzos 
por hacer despegar la economía 
del país.

Por otra parte, los discursos 
oficiales y las intervenciones 
públicas de los máximos diri-
gentes del país, se esfuerzan 
en estimular nuevas formas 
y prácticas que promuevan, 
agilicen, y hagan más eficiente 
su estructura productiva. Sin 
embargo, chocan contra las 
dinámicas, inercias y cultura 
de una economía de control 

“El país se 
caracteriza por una 

insuficiencia crónica 
y baja eficiencia 

en la mayoría de 
sectores económicos”
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estatal férreo y centralizado, 
que requerirá de nuevas medi-
das e incentivos para facilitar la 
modernización y hacer mucho 
más eficiente su economía. Ello 
es especialmente acuciante tras 
la decisión del expresidente 
Barack Obama en los últimos 
días de su mandato de poner 
fin a la política de “pies secos, 
pies mojados”, que estaba en 
vigencia desde 1995.

Esta orden ejecutiva, permitía a 
los cubanos que tocaban suelo 
estadounidense (“pies secos”) 
permanecer de manera legal en 
el país y acceder a la residen-
cia, salvo si eran interceptados 
en alta mar (“pies mojados”), 
siendo deportados a Cuba. Una 
política que, de facto, ha permi-
tido ser una válvula de escape 
ante la falta de oportunidades 
en la isla, y generando un flujo 
constante de emigrantes eco-
nómicos hacia los EEUU. Hoy 
eso ya es historia, y obligará a 
las autoridades a buscar solu-
ciones para permitir nuevas 
formas de desarrollo económi-
co y social fuera del marco del 
sector público.

Cuba es un mercado pequeño 
de apenas once millones de 
habitantes y cuatro millones de 
turistas al año; con numerosas 
limitaciones y contradiccio-
nes. Sin embargo, el país tiene 
un alto potencial si se libera 
una buena parte de su talento 
y capacidad, ya que cuenta 
con unos activos nada des-

preciables que lo hacen único 
en la región, y que pueden 
constituir una de las pistas de 
despegue de su economía para 
los próximos años, ofrecien-
do numerosas e interesantes 
oportunidades. Además, el 
país tiene extraordinarias 
aptitudes en cuanto al capital 
humano; el ingenio y la creati-
vidad de los cubanos pueden 
predecir un brillante porvenir, 
si es capaz de desplegar una 
estrategia integral en el desa-
rrollo y exportación de servi-
cios profesionales.

No obstante, hay quien con-
sidera que ese proceso no es 
posible si no se produce una 
verdadera apertura política del 
país. No es previsible que el 
sistema de economía planifica-
da socialista colapse en el corto 
plazo, a pesar de sus problemas, 
como tampoco lo es que se 
abra de forma inmediata a un 
sistema de mercado libre, carac-
terístico de otras latitudes o de 
la misma región. El éxito de su 
nueva transición dependerá, en 
gran medida, de su capacidad 
de generar un círculo virtuo-
so de crecimiento que genere 
prosperidad para el pueblo cu-
bano, removiendo las obsoletas 
bases de un sistema económico 
de otros tiempos. ¿Cuáles son 
entonces las claves o tenden-
cias para el futuro inmediato de 
Cuba? ¿Dónde están las princi-
pales oportunidades? ¿Cuáles 
son los riesgos para los inverso-
res extranjeros?

“ El país tiene un alto 
potencial si se libera una 

buena parte de su talento 
y capacidad, ya que 

cuenta con unos activos 
nada despreciables que lo 
hacen único en la región”
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5. DIEZ TENDENCIAS A TE-
NER EN CUENTA EN 2017

1- ESTABILIDAD POLÍTICA

El fallecimiento de Fidel Cas-
tro, Comandante en jefe de las 
Fuerzas Armadas Revolucio-
narias (FAR) y expresidente 
del país, ha coincidido con el 
60 aniversario del desembarco 
del grupo guerrillero en el yate 
Granma. Todo ello ha generado 
una masiva movilización insti-
tucional y social y muestras de 
duelo en el país. De la misma 
forma, el fallecimiento de Cas-
tro ha incentivado, fuera de las 
fronteras de Cuba, una avalan-
cha de análisis sobre el futuro 
político de Cuba y sobre una 
posible transición, apertura o, 
incluso, sobre el fin del régimen 
actual. Sin embargo, la estabi-
lidad política e institucional 
en el corto y medio plazo del 
régimen parece garantizada. El 
Gobierno y las instituciones lle-
van diez años trabajando sin la 
permanente presencia de Fidel 
Castro, y el actual presidente, 
Raúl Castro, ha ido desarrollan-
do una discreta pero eficiente 
estrategia de reemplazo de 
cuadros políticos y empresa-
riales, por personas provenien-
tes de las FAR que garantiza 
el control y la estabilidad del 
país. La anunciada retirada del 
presidente Raúl Castro de la 
presidencia, prevista para el 
año 2018, supondría un rele-
vo en el seno del Gobierno y 
un cambio generacional por 

razones biológicas, que daría 
paso a un nuevo grupo diri-
gente de su confianza —quizás 
con una dirección colegiada—. 
En cualquier caso, Raúl Castro 
permanecería como primer se-
cretario del Partido Comunista 
al menos un mandato más.

2- BAJO CRECIMIENTO 
ECONÓMICO

A pesar de las medidas tomadas 
en los últimos años por el pre-
sidente Raúl Castro, que han 
supuesto un cambio evidente 
en la dirección económica del 
país, éstas se han manifestado 
insuficientes. El país mantiene 
hoy, una enorme dependencia 
de su principal socio comercial, 
Venezuela, tanto en el sumi-
nistro de petróleo como en la 
exportación de servicios pro-
fesionales. Consecuentemente, 
es previsible que la econo-
mía cubana siga teniendo un 
crecimiento bajo en relación a 
su potencial y que deba seguir 
explorando medidas y políticas 
nuevas. El ministro de Econo-
mía y Planificación de la isla, 
Ricardo Cabrisas, anunció unas 
previsiones de crecimiento del 
2 % para el año 2017, pero las 
limitaciones financieras que 
lastraron el PIB en 2016, no pa-
rece que vayan a disiparse con 
facilidad. Ello podría suponer 
un freno al crecimiento, sobre 
todo si el país sigue sufriendo 
enormes limitaciones en el ca-
pítulo energético y de liquidez 
en divisas.

“Ricardo Cabrisas, 
anunció unas 

previsiones de 
crecimiento del 2 % 

para el año 2017, pero 
las limitaciones 
financieras que 

lastraron el PIB en 
2016, no parece que 

vayan a disiparse 
con facilidad”
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3- FACILIDADES PARA ATRAER LA 
INVERSIÓN EXTRANJERA

Los decepcionantes datos 
económicos y de crecimiento 
de 2016 harán necesario que 
el Gobierno cubano tenga que 
introducir nuevas medidas que 
agilicen y faciliten la llegada 
de inversores extranjeros para 
dinamizar su economía. El país 
necesita potenciar de manera 
urgente, además del turismo, 
su sector industrial y el sector 
agroindustrial para sustituir 
importaciones por producción 
nacional y aliviar las tensiones 
del balance de divisas. El país 
tiene para ello diseñada una 
hoja de ruta e identificados los 
sectores prioritarios de inver-
sión en la Cartera de Oportuni-
dades de negocios que publica 
el Ministerio de Inversión 
Extranjera y Comercio Exterior 
(MINCEX). Sin embargo, a pesar 
de que empiezan a concretarse 
algunas inversiones, sobretodo 
en la Zona Especial Mariel —
ubicada 45 km al oeste de La 
Habana y llamada a concentrar 
negocios que aporten inno-
vación, tecnologías limpias y 
generen concentración indus-
trial— los datos muestran que 
el país tiene que agilizar ne-
gociaciones y procedimientos 
para hacer realidad la concre-
ción de nuevas inversiones.

4- EL SECTOR AGROALIMENTA-
RIO COMO NECESIDAD

Entre los distintos sectores pro-
ductivos que urge desarrollar 
en la isla, destaca el sector agro-
alimentario. La baja producción 

y deficiencias en la distribución 
agropecuaria y agroindustrial, 
hace que la isla tenga que im-
portar el 70 % de los productos 
que consume, lo que equivale 
a unos dos mil millones de 
dólares anuales, y supone una 
enorme carga económica y una 
sangría en divisas para el país. 
Su necesidad de ser moderni-
zado y, por ende, su nivel de 
prioridad, lo convierte en un 
sector de oportunidades para la 
inversión extranjera, pudiendo 
incluso suponer un fast track 
para aquellos inversores que 
quieran apostar por un país 
que, no solo necesita capital, 
sino también el know how y 
la tecnología para poner en 
valor las millones de hectáreas 
sin explotar a lo largo y ancho 
del país.

5- EL BOOM TURÍSTICO SEGUIRÁ

El sector turístico se ha conver-
tido en la locomotora econó-
mica del país. Con la llegada 
de cuatro millones de turistas 
en 2016, Cuba ha registrado el 
mejor año turístico de su his-
toria con un alza de 13 puntos 
respecto a 2015, lo que supone 
cerrar el año por encima de las 
mejores previsiones. Un año 
marcado por la afluencia de 
nuevos turistas, principalmente 
de los EEUU y Europa, junto a 
la apertura de centenares de 
nuevas rutas aéreas. Encontrar 
hoy cama en un hotel de la isla, 
ya sea para hacer turismo o 
para organizar viajes de ex-
ploración de negocios, es una 
misión cada vez más difícil. El 
Gobierno de Cuba ha apostado 

“Cuba ha registrado 
el mejor año turístico 

de su historia con 
un alza de 13 puntos 

respecto a 2015, lo 
que supone cerrar el 

año por encima de las 
mejores previsiones”
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por abrirse todavía más al 
capital y a la experiencia de las 
empresas extranjeras del sector, 
para paliar en el corto plazo el 
déficit de alojamientos. La es-
trategia conforma un ambicio-
so plan de construcción hote-
lera con proyectos de inversión 
para el levantamiento de 67 
hoteles con más de 32.000 habi-
taciones en los próximos años, 
y la mayoría de cadenas inter-
nacionales acuden a La Habana 
en busca de oportunidades.

6- EL AUGE DEL 
SECTOR SERVICIOS

El sector servicios emerge 
como uno de los sectores de 
desarrollo más importante del 
país. El turismo, la llegada de 
inversores y empresas extran-
jeras, y las nuevas formas de 
consumo hacen que el país 
tenga que desarrollar, a mar-
chas forzadas, toda una serie de 
nuevos servicios profesionales. 
Hace unos años, el Gobierno 
permitió el desarrollo de la 
figura del cuentapropista (o 
trabajador autónomo), y a final 
de 2016 son ya, según el Minis-
terio de Trabajo y Seguridad 
Social (MTSS), más de 535.000 
personas que atienden tiendas, 
comercios o restaurantes. Sin 
embargo, existen numerosos 
sectores en los que no les está 
permitido actuar, y no existen 
mecanismos de financiación 
para nuevos negocios. Solo 
los que tienen financiación de 
familiares en el exterior tienen 
la posibilidad de hacerlo, con 
lo que se lastra la capacidad 
emprendedora y el desarrollo 

del talento del país. La oferta 
actual es insuficiente para 
atender la creciente demanda 
en el país, y el sector informal 
ocupa el espacio que debería 
corresponder a las pequeñas 
y medianas empresas. Es por 
ello que la autorización de las 
PYMES está prevista para el 
futuro próximo y constituyen 
una de las grandes oportuni-
dades de desarrollo económico 
y empleo. Actualmente ya se 
pueden constituir cooperativas 
no agropecuarias de servicios, 
que ya están empezando a dar 
respuesta a las necesidades que 
las empresas públicas no pue-
den atender de forma eficiente 
(brigadas de construcción, 
gestorías, servicios de transpor-
tes, artesanos del sector de los 
muebles, etc).

7- LA APERTURA DEL 
SECTOR MAYORISTA DE 
LA DISTRIBUCIÓN

Uno de los cuellos de botella 
del país para desarrollar el 
comercio y mejorar la distribu-
ción de productos de todo tipo 
es la ausencia de un mercado 
mayorista. Es por ello que el 
Gobierno quiere desarrollar el 
sector, apostando por la ZED 
Mariel como gran plataforma 
mayorista. Así, existen intere-
santes oportunidades tanto 
en el sector de la distribución 
mayorista de alimentos o 
materiales de construcción, 
como del sector retail. Por otro 
lado, aunque actualmente no 
está prevista la apertura de la 
venta minorista a la inversión 
extranjera, es probable que el 

“La oferta actual es 
insuficiente para 

atender la creciente 
demanda en el país, 
y el sector informal 

ocupa el espacio que 
debería corresponder 

a las pequeñas y 
medianas empresas”
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sector retail y, en particular, 
el desarrollo de los centros 
comerciales, con know how y 
financiación extranjera, sean 
una realidad muy pronto.

8- LAS FRANQUICIAS COMO 
MODELO DE OPORTUNIDAD

Uno de los nichos de mercado 
emergentes en el país es el del 
desarrollo de un modelo de 
franquicias “a la cubana”, es 
decir, con un socio local consti-
tuido por una empresa pública. 
Las diferentes empresas con 
responsabilidad en el sector del 
comercio minorista y las TRD 
(Tiendas de Recaudación de 
Divisas) ya están empezando a 
cerrar acuerdos de apertura de 
tiendas de marcas internacio-
nales. El mercado está prácti-
camente virgen y tiene posibi-
lidades reales ante la creciente 
demanda de la población y el 
turismo, e igualmente ante el 
auge de un segmento de cuba-
nos con capacidad adquisitiva 
ávidos por consumir.

9- UNA NUEVA DIALÉCTICA 
CUBA-EEUU

La victoria en las elecciones 
americanas, en noviembre de 
2016, ha supuesto un sobre-
salto en la hoja de ruta de los 
intentos de caminar hacia una 
paulatina normalización de las 
relaciones iniciadas por Barak 
Obama y Raúl Castro en los 
últimos dos años. La nueva Ad-
ministración Trump tendrá una 
dialéctica y un discurso mucho 
más exigente hacia Cuba, aun-
que quizás sea más radical en 

las formas que en el fondo. Las 
compañías estadounidenses ex-
portaron mercancías por valor 
de casi 380 millones de dólares 
a la isla desde el inicio del des-
hielo, según cifras oficiales de 
la Oficina del Censo de Estados 
Unidos. Sin embargo, el poten-
cial es enorme y la secretaria 
de Comercio, Penny Pritzker, 
declaró en 2016 que su depar-
tamento había otorgado 490 
licencias a compañías interesa-
das en hacer negocios con Cuba 
por un valor de 4.300 millones 
de dólares. A pesar de que Do-
nald Trump inicialmente apoyó 
las medidas de Obama hacia 
Cuba, su opinión viró durante 
la campaña electoral, buscando 
principalmente el apoyo de la 
comunidad cubano-americana 
de Florida. Todavía existe una 
cierta incertidumbre sobre la 
estrategia que seguirá frente a 
Cuba, aunque es probable que 
sea dura en las formas y algo 
más laxa en el fondo, Business 
is Business.

10- EL NUEVO PAPEL DE EUROPA

Bruselas y La Habana firmaron, 
en diciembre de 2016, un nuevo 
Acuerdo de Diálogo Político 
y Cooperación que pone fin a 
20 años de la Posición Común 
europea, que ha enturbiado y 
marcado las relaciones entre 
la isla y el continente, y que 
reestablece la normalización 
de relaciones. Entre los obje-
tivos del acuerdo destacan el 
fortalecimiento del comercio 
como la cooperación en mate-
ria de desarrollo, así como el 
acompañamiento en el proceso 

“Trump inicialmente 
apoyó las medidas 

de Obama hacia 
Cuba, su opinión viró 

durante la campaña 
electoral, buscando 

principalmente el 
apoyo de la comunidad 

cubano-americana 
de Florida”
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de actualización económica y 
social de Cuba. Todo ello abre 
nuevas ventanas de oportuni-
dad, y supone una ventaja com-
petitiva para las empresas e 
inversores europeos frente a los 
estadounidenses, especialmen-
te en un momento en el que la 
nueva Administración ameri-
cana, con su nueva dialéctica, 
puede generar incertidumbre 
y frenar la llegada de nuevos 
inversores norteamericanos.

Así pues, el 2017 será clave para 
el desarrollo futuro de Cuba. El 
país seguirá teniendo un papel 
protagonista en la escena inter-
nacional y continuará con los 
esfuerzos de atraer el interés 
de los inversores extranjeros, 

gracias a un mercado industrial 
y de consumo casi virgen, una 
posición geoestratégica envidia-
ble y una población altamente 
cualificada y formada.

Sin embargo, a pesar de que el 
mercado cubano ofrece in-
teresantes oportunidades de 
negocio a medio y largo plazo, 
se caracteriza por ser altamen-
te complejo desde el punto de 
vista político e institucional, 
como desde el punto de vista 
operativo. Es por ello que es 
aconsejable ir bien acompaña-
do y asesorado para desplegar 
una inteligente estrategia de 
aproximación y una delicada 
focalización de esfuerzos para 
tener éxito en la isla.

“A pesar de que el 
mercado cubano 

ofrece interesantes 
oportunidades de 

negocio a medio 
y largo plazo, se 

caracteriza por ser 
altamente complejo 

desde el punto de vista 
político e institucional”
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