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ZASADY FUNKCJONOWANIA PRZEDSIEBIORSTW
NA KUBANSKIM RYNKU TURYSTYCZNYM

Streszczenie: Jednym z najatrakcyjniejszych krajow pod wzgledem mozliwosci turystycz-
nych jest Kuba. Od 50 lat kraj ten znajduje si¢ pod rezimem komunistycznym, co dopro-
wadzito do ruiny gospodarczej wyspy. Powszechny niedostatek we wszystkich dziedzinach
funkcjonowania kraju powoduje, ze zaniedbania w sektorze turystyki sa bardzo duze. Warun-
kiem koniecznym dla poprawy konkurencyjnosci wyspy jest rozwoj odpowiedniej infrastruk-
tury turystyczne;.

Celem artykulu jest przedstawienie zasad funkcjonowania przedsigbiorstw turystycz-
nych na Kubie. W artykule ukazano, ze dla znacznego zwigkszenia inwestycji konieczne jest
pozyskanie kapitatéw zagranicznych, a do tego niezbgdne jest zniesienie barier ograniczaja-
cych mozliwosci inwestowania na wyspie. Korzystne zmiany moze przynies¢ tez stworzenie
warunkéw do podejmowania przez Kubanczykow prywatnej dziatalnosci gospodarcze;.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo turystyczne, inwestycje, podejmowanie dziatalno$ci
gospodarcze;j.

1. Wstep

Zgodnie z artykulem 14 Konstytucji Republiki Kuby gospodarka tego kraju funkcjo-
nuje wedtug systemu socjalistycznego. W artykule 16 stanowi sig, Zze panstwo orga-
nizuje, kontroluje zycie gospodarcze wyspy i zarzadza nim zgodnie z przyjetym pla-
nem rozwoju kraju majacym na celu umacnianie systemu socjalistycznego.
Konsekwencja tak przyjetych zasad funkcjonowania gospodarki jest ograniczanie
mozliwos$ci prowadzenia prywatnej dziatalnosci gospodarczej w wigkszosci dzie-
dzin gospodarki. Na wyspie przewazaja panstwowe przedsigbiorstwa ze 100-pro-
centowym kapitalem kubanskim, ale w ciagu ostatnich kilku lat pojawiaja si¢ inwe-
stycje zagranicznych przedsigbiorstw, funkcjonujacych na zasadzie spdtek joint
venture.
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2. Przedsi¢biorstwa panstwowe funkcjonujace w sektorze
turystycznym

Z racji istnienia na Kubie ustroju socjalistycznego dominujaca forma wiasnosci firm
na wyspie sa przedsigbiorstwa panstwowe. Przedsigbiorstwa te kierowane sa przez
cztonkéw partii komunistycznej, co sprawia, ze istnieje $cista kontrola przedsig-
biorstw przez aparat panstwowy i partyjny sprawujacy wladze na Kubie. Wskutek
nickompetentnego zarzadzania firmami panstwowymi przez cztonkow partii przed-
sigbiorstwa te sa zle zarzadzane i uzyskuja stabe wyniki gospodarcze. Podobnie jest
tez w sektorze turystycznym, ktéry opanowaty wielkie koncerny panstwowe.

W tabeli 1 zaprezentowano najwazniejsze koncerny i przedsigbiorstwa turystycz-
ne Kuby. Wigkszo$¢ z tych firm podlega Ministerstwu Turystyki (m.in. Cubanacan,
Gran Caribe). Wyjatek stanowig koncerny: Gaviota (podlegty Rewolucyjnym Sitom
Zbrojnym Kuby) i Habaguanex (podlegly Biuru Konserwacji Zabytkéw Miasta Ha-
wana).

Tabela 1. Koncerny i przedsigbiorstwa turystyczne oraz zakres ich dziatalno$ci

Koncern/
przedsigbiorstwo Zakres dziatalnosci
turystyczne
1 2
Cubanacan — 51 hoteli potozonych nad plazami (Brisas), w miastach (Cubanacan) i w miej-

scach atrakcyjnych dla turystow (Carrusel, ClubAmigo) o kategorii 5 gwiazdek,
413 gwiazdki;

— 52 restauracje Palmares i 11 kawiarni na plazach i miastach;

— sie¢ sklepow Caracol z ponad 300 punktami sprzedazy, stworzonych dla tury-
styki migdzynarodowej;

— Cubanacan Nautica — posiada 2 mariny, 10 centréw nurkowania, 9 miejsc do
wedkarstwa, a takze miejsca do zeglowania na calej wyspie;

— Cubanacéan Express — transport lotniczy oraz przewozy krajowe i migdzynaro-
dowe;

— Carishow — 15 miejsc rozrywkowych na wyspie (kabarety, kluby, centra roz-
rywki);

— agencja transportowa Veracuba, ktora zajmuje si¢ transportem turystow (Taxi
0Ok) i wynajmem samochodéw (Cubacar);

— sie¢ Servimed — kliniki, centra zdrowia i apteki;

— agencja podrézy Cubanacan

Cimex — biuro podrézy Havanatur;

— wynajem takséwek Havanautos;

— 117 restauracji El Rapido;

— sklepy wolnoctowe na lotniskach

Gaviota — hotele Gaviota;

— agencje transportu TransGaviota;

— wynajem samochodéw ViaGaviota;

— 2 mariny;

— agencja podrézy Gaviota Tours;

— sie¢ sklepow Gaviota z 52 punktami sprzedazy.
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1 2

Habaguanex — 103 sklepdy Habaguanex;

— 18 restauracji i 17 kawiarni w Hawanie;
— agencja podrozy San Cristobal,

— hotele Habaguanex;

— wynajem samochodow

Gran Caribe Wiasciciel wigkszo$ci luksusowych hoteli na wyspie ma restauracje Floridita
i Bodeguita del Medio oraz klub nocny Tropicana

Horizontes Grupa hotelowa posiada obiekty rozlokowane w najwazniejszych pod wzglgdem
atrakcyjnoS$ci turystycznej miejscach na wyspie

Islazul Sie¢ hotelowa skierowana jest na turystyke krajowa

Rumbos Whasciciel agencji podrozy Rumbos Cuba

Puertosol Posiada mariny i centra nurkowe na wyspie

Transtur Zapewnia ustugi transportowe dla turystyki mi¢gdzynarodowej, gtdwnie autokary,
vany, busy, wypozyczanie samochodow, taksowki (TurisTaxi)

Cubatur Agencja podrozy oferuje wycieczki po Kubie i innych krajach Karaibow

Publicitur Zajmuje si¢ promocja wyspy i organizuje wycieczki po Kubie dla obcokrajow-
cow piszacych ksiazke, tworzacych film lub program telewizyjny o wyspie

Turarte Przedsigbiorstwo zajmuje sig realizacja roznego rodzaju przestawien i wystepow
w miejscach atrakcyjnych turystycznie

Campismo Grupa zajmuje si¢ kempingiem i ekoturystyka

Popular

Amistur Biuro podrézy specjalizujace si¢ w wycieczkach dla osob zainteresowanych
historia kubanskiej rewolucji

Cubamar Biuro podrozy zajmuje sig ekoturystyka i organizuje wycieczki rowerowe po
wyspie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Rodriguez Farifias 2001].

Nalezy podkresli¢ wielki wptyw koncernu Gaviota na turystyke. Gdy w latach
80. XX wieku Rewolucyjne Sity Zbrojne Kuby (FAR) przejely odpowiedzialnosé
za kierowanie i prowadzenie gospodarki kraju, najbardziej dochodowa dziedzina
gospodarki Kuby stata si¢ turystyka. W tym celu utworzono przedsi¢gbiorstwo tu-
rystyczne Gaviota zajmujace si¢ promowaniem i organizowaniem olbrzymiej sieci
ustug dla turystyki migdzynarodowej. W przedsigbiorstwie tym pracuja oficerowie
FAR, podlegli bezposrednio Ratlowi Castro [Sixto 2006, s. 318]. Konsekwencja tak
przyjetej polityki jest bezposrednie powiazanie funkcjonowania przedsigbiorstwa
turystycznego z polityka panstwa i uzaleznienie jej od zasad funkcjonowania ku-
banskiej armii. Przeznaczaja one czg$¢ swych dochodéw na finansowanie roznych
sektoréw gospodarki, co zaprezentowano w tab. 2.

Wiadze wykorzystuja dla swoich celow politycznych fakt, ze poszczegodlne
agencje podrozy i transportu maja udziat w finansowaniu podstawowych potrzeb
ludnos$ci Kuby, takich jak opieka zdrowotna czy zaopatrzenie ludnosci w zywnosc.
W calkowicie opanowanych przez wtadze mediach jest to celowo nagtasniane, aby
w spoleczenstwie utrwala¢ przekonanie, ze taki system organizacji turystyki i jej
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Tabela 2. Kierunki przeznaczania dochodéw agencji podrézy i transportu

Agencja podrozy/transportu

Finansowane dziedziny

Cubanacan

Zdrowie

Gaviota Obrona narodowa

Cubatur Zywnos¢

Havanatur Wspolnota kubanska za granica
San Cristobal Odnowa zabytkéw Hawany

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Figueras 2001, s. 15].

udzial w finansowaniu potrzeb bytowych ludnosci jest sprawiedliwy i wiasciwy.
Konsekwencja takiego dziatania wladz jest bardzo pozytywne nastawienie Kuban-
czykow do rozwoju turystyki na wyspie. Mieszkancy Kuby rozumieja znaczenie
bezposredniego wptywu turystyki na ich warunki socjalne, poniewaz im wigksze
zyski wypracuja panstwowe agencje turystyczne, tym wigcej srodkow finansowych
trafi na pomoc bytowa i opieke zdrowotna ludnosci.

3. Prywatna dzialalno$¢ gospodarcza w dziedzinie turystyki

Do 1993 r. na Kubie obowiazywat powszechny zakaz prowadzenia jakiejkolwiek
dziatalno$ci prywatnej. 8 wrzesnia 1993 r. weszla w zycie ustawa nr 141 legalizujaca
prowadzenie drobnej dziatalnos$ci gospodarczej w 157 dziedzinach [Colantonio
2004, s. 30], co doprowadzito do powstania wielu matych firm na Kubie. W latach
90. XX wieku na Kubie byto 240 tys. licencjonowanych przedsigbiorcow, a w roku
2009 ich liczba spadta do 143 800 z powodu zaostrzenia polityki panstwa. W stycz-
niu 2004 r. zaprzestano wydawania nowych pozwolen na kilkadziesiat rodzajow
dziatalnosci w sektorze prywatnym!. Ograniczenia dotycza m.in. takich specjalno-
$ci, jak barmani czy masazy$ci. Nie sa wydawane licencje takze dla nowych prywat-
nych restauracji. Nowe przepisy wylaczaja z mozliwosci dodatkowej pracy na wlas-
ny rachunek funkcjonariuszy partyjnych, panstwowy personel administracyjny,
wojskowych, sedziow, urzednikow panstwowych, personel medyczny i nauczycieli
[Nowe ograniczenia... 2004]. Rzad kubanski nie publikuje Zadnych danych staty-
stycznych dotyczacych liczby prywatnych przedsigbiorstw funkcjonujacych na
wyspie.

Samozatrudnienie na Kubie podlega wielu ograniczeniom. Osoby te moga tylko
sprzedawa¢ produkty, ktore zostaty przez nich wytworzone. Nie moga niestety ku-
powac gotowych produktow od innych i ich odsprzedawac z zyskiem. Pracujacy na
wiasny rachunek moga zatrudnia¢ jedynie cztlonkow rodziny, nie maja tez mozliwo-
$ci uzyskania kredytu bankowego na rozpoczecie dziatalnosci ani jej rozw6j. Mimo
ze od grudnia 1995 r. samozatrudnienie jest opodatkowane na poziomie od 5 do 50%

'Na podstawie [Unappetising 2005, s. 61; Anuario...].
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w zaleznosci od wysokosci przychodow, samozatrudnieni zarabiaja kilkanascie razy
wigcej niz pracujacy w sektorze panstwowym [Smith 1999, s. 50].

W dziedzinie turystyki najbardziej popularna forma dziatalnosci jest prowadze-
nie prywatnych restauracji (paladares) oraz wynajmowanie kwater prywatnych (ca-
sas particulares). Wielu samozatrudnionych to réwniez taksowkarze oraz artysci
sprzedajacy swoje wyroby turystom zagranicznym.

Paladares to prywatne restauracje, istniejace na Kubie od 1996 r., prowadzone
sa one najczesciej w jednym z pokoi domu wiasciciela. Funkcjonowanie prywatnych
restauracji podlega wielu ograniczeniom, m.in. restauracja nie moze mie¢ wigcej niz
12 miejsc konsumenckich. Od stycznia 2004 r. istniejace paladares nie moga w swo-
jej ofercie mie¢ ziemniakéw, owocOw morza, migsa wolowego i musza zatrudniaé
minimum trzy osoby z rodziny [Nowe ograniczenia... 2004].

Casas particulares to kwatery prywatne, ktorych wlasciciel moze wynajmowacé
co najwyzej 2 pokoje. Kazdy wiasciciel musi si¢ zarejestrowac i kupi¢ licencjg, za
ktorej posiadanie ptaci miesigcznie rownowartos¢ 100-300 dol., niezaleznie od tego,
czy uda mu si¢ wynajac¢ komus$ kwaterg czy nie. Gdy znajdzie klienta, musi w ciagu
24 godzin zglosi¢ to do odpowiedniego urzgdu i zaptaci¢ podatek w wysokosci 10%
od zysku. Jesli tego nie zrobi i zostanie to wykryte przez kontrolg, grozi mu grzyw-
na w wysokosci kilku tysigcy dolaréw oraz odebranie mieszkania i przymusowe
przesiedlenie [Pawlikowska 2006, s. 61]. Dodatkowym utrudnieniem dla wlascicieli
casas particulares jest zakaz reklamowania swoich ustug. Innym problemem jest
zakaz wynajmowania pokoi w domach prywatnych w najpopularniejszym wsrod
turystow zagranicznych nadmorskim kurorcie Varadero [Henken 2000, s. 321].

Wtladze dopuszczaja tez mozliwos¢ prowadzenia dziatalnosci rekodzielniczej
1 sprzedazy wyrobow na wiasny rachunek. Posiadacz straganu z wyrobami rgko-
dzielniczymi ptaci miesigcznie 240 dolaréw podatku, w zamian moze roztozy¢ swoj
kram w czterogwiazdkowym hotelu, jednak moze to robi¢ jedynie przez 2 tygodnie
w miesiacu [Szczepanski 2004]. Posiadacz straganu moze sprzedawac tylko te pro-
dukty, ktore powstaly z materialdéw powszechnie dostgpnych na Kubie.

Prowadzenie prywatnych takséwek jest mozliwe na wyspie od 1991 r., jednak
w 1999 r. wstrzymano wydawanie nowych zezwolen i w tymze roku byto ich na
Kubie tylko 3,5 tys. Nielegalnych taksowkarzy karano nawet konfiskata samocho-
dow. Od poczatku 2010 r. rzad kubanski rozpoczat wydawanie nowych zezwolen
na prowadzenie prywatnych takséwek i obecnie ich liczba podwoita si¢ [Stasinski
2010, s. 9].

4. Funkcjonowanie turystycznych przedsi¢biorstw zagranicznych

Ustawa nr 77 z dnia 5 wrze$nia 1995 r. o inwestycjach zagranicznych reguluje zasa-
dy inwestowania na Kubie przez podmioty zagraniczne [Ley Numero 77]. Prawo
kubanskie zabrania obywatelom zagranicznym kupowania gruntow, dlatego jedyna
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mozliwos$cia dla inwestorow zagranicznych jest zawieranie z rzadem kubanskim
spotek z kapitatem mieszanym typu joint venture. Whadze kubanskie, w zamian za
whniesienie gruntu, zachowuja wigkszosciowe udziaty w tych spotkach [Krukowska
2007, s. 46]. W 2004 r. na Kubie funkcjonowaty 84 spéiki joint venture w dziedzinie
turystyki [Pérez-Lopez 2004, s. 110]. Istnieje jednak ograniczenie mowiace, ze
w dziedzinie turystyki spotki typu joint venture moga by¢ zawierane tylko w hotelar-
stwie. Wszystkie obiekty noclegowe w catosci lub czg$ciowo naleza do panstwa,
poniewaz panstwo ma co najmniej 51% udziatow w kazdym obiekcie.

W praktyce przepisy ustawowe o inwestycjach zagranicznych czgsto nie sa prze-
strzegane 1 istniejg ograniczenia dotyczace zatrudniania mieszkancéw Kuby. Zagra-
niczne przedsigbiorstwa (sieci hotelowe) bedace w spotkach typu joint venture z ku-
banskim rzadem musza zatrudnia¢ personel za posrednictwem agencji rzadowych.
Rzad wymaga zatrudniania tylko politycznie poprawnych kandydatow.

Doktadne zasady wynajmu i wynagradzania kubanskich pracownikéw przez za-
graniczne firmy zostaty okreslone w rozdziale IX Ustawy nr 77 z dnia 5 wrze$nia
1995 r. o inwestycjach zagranicznych [Ley Numero 77]. W artykule 31 tej ustawy
okresla si¢, ze zatrudniani w zagranicznych przedsigbiorstwach powinni by¢ glow-
nie Kubanczycy albo rezydenci stale mieszkajacy na Kubie. Wyzsze stanowiska oraz
stanowiska techniczne moga by¢ obejmowane przez osoby pochodzace z zagrani-
cy zgodnie z zasadami imigracyjnymi. W hotelach moga pracowaé jedynie Kuban-
czycy, natomiast w administracji hotelowej moga by¢ zatrudnieni obcokrajowcy.
W hotelu jest zatrudnionych dwoch dyrektoréw: dyrektor zagraniczny i dyrektor —
Kubanczyk — nalezacy do partii komunistyczne;.

Rzad kubanski kontroluje dziatalno§¢ zagranicznych firm réwniez przez nad-
zorowanie wysoko$ci wynagrodzenia kubanskiej sity roboczej, ktora zatrudniaja
[Perry, Steagall, Woods 1997, s. 141]. Przedsigbiorstwa zagraniczne inwestujace na
Kubie w sektor turystyki musza podpisa¢ klauzule, ktéra zezwala kubanskim agen-
tom tajnej policji na kontrolowanie i nadzorowanie dziatalnosci przedsigbiorstwa
[Sixto 2006, s. 320].

Coraz bardziej restrykcyjna polityka w stosunku do inwestoréw zagranicznych
sprawita, ze o ile w 2002 r. na Kubie istniaty 402 zagraniczne podmioty, o tyle
w 2006 r. juz tylko 236. Ich obrét zmniejszyt si¢ z ponad 2,5 do 1,5 mld dolarow
rocznie. Spadek liczby inwestorow zagranicznych thumaczy si¢ zaostrzeniem poli-
tyki weryfikacji firm zagranicznych oraz wygasnig¢ciem czg$ci wezesniejszych in-
westycji. Do niedawna ponad potowa spotek mieszanych byta przedsigbiorstwami
z kapitalem hiszpanskim, wtoskim czy kanadyjskim, teraz zastepuja je firmy z przy-
jaznych Kubie panstw: Wenezueli, Iranu czy Chin [Stasinski 2006, s. 9]. Z powodu
embarga na Kubie nie inwestuja przedsigbiorstwa ze Stanéw Zjednoczonych.

Dziatajace na Kubie zagraniczne sieci hotelowe przynosza panstwu wiele korzy-
$ci. Nie tylko buduja one obiekty hotelowe, ale rowniez prowadza promocje i rekla-
me, wykorzystuja migdzynarodowe sieci rezerwacji, importuja produkty niezbedne
dla funkcjonowania turystyki oraz wprowadzaja nowe technologie. Turysci chetniej
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korzystaja z hoteli nalezacych do znanych migdzynarodowych sieci hotelowych,
co jest szczeg6lnie wazne w tzw. krajach podwyzszonego ryzyka (m.in. na Kubie)
[Stawska 2009, s. 126].

5. Podsumowanie

Kuba jako panstwo socjalistyczne jest krajem catkowicie zhierarchizowanym, gdzie
gospodarka i zycie mieszkancow sa regulowane restrykcyjnymi przepisami prawny-
mi. Mamy tu do czynienia z gospodarka centralnie zarzadzang, oparta na systemie
planowania i rozdzielnictwa, ktory skutecznie ogranicza inicjatyweg Kubanczykow
1 przeciwdziala przedsigbiorczo$ci. Wtadze nie zachgcaja mieszkancow do podej-
mowania pracy na wlasny rachunek, dlatego na Kubie brakuje kwater prywatnych
i lokali gastronomicznych. Zezwolenia na prowadzenie prywatnej dziatalnosci go-
spodarczej wydane w okresie boomu turystycznego sa w ostatnich latach ogranicza-
ne, a podatki znacznie podwyzszane. Przedsigbiorstwa dziatajace na wyspie sg za-
rzadzane nie przez ludzi wyksztatconych, ale przez czlonkéw partii. Ceny sa
ustalane urzedowo, przedsigbiorstwa nie sa unowoczesniane, powszechne jest zja-
wisko przerostu zatrudnienia, a ewentualne otwarcie gospodarki Kuby spowoduje,
ze rodzime firmy nie bgda mogty by¢ konkurencyjne.

Obecnie najwazniejsze zadanie dla wtadz kubanskich to zezwolenie na zaktada-
nie prywatnych firm. Powinno si¢ dopusci¢ do pelnego prawa do inwestowania na
wyspie zardwno przez mieszkancow Kuby, jak i inwestorow zagranicznych. Opo-
datkowanie powinno by¢ na takim poziomie, by nie zniechg¢cato do prowadzenia
prywatnej dziatalno$ci gospodarczej. Ponadto powinno si¢ wprowadzi¢ peing libe-
ralizacje rynku pracy, co oznaczatoby umozliwienie Kubanczykom swobodnego
1 bezposredniego zatrudniania si¢ w firmach krajowych i zagranicznych. Konieczne
wydaje si¢ tez zniesienie nadzorowania turystyki przez wojsko. Ogromnie wazna
kwestiag dla rozwoju turystyki jest pelne dopuszczenie inwestycji zagranicznych. Ak-
tualnie trudno jest przyciagna¢ inwestorow, jesli uniemozliwia si¢ nabywanie ziemi
na wlasnos¢, a rzad gwarantuje sobie ponad 50% udzialéw w przedsigwzigciu.

Z punktu widzenia mozliwoS$ci rozwoju turystyki na wyspie zlikwidowanie ogra-
niczen politycznych i gospodarczych wydaje si¢ celem najwazniejszym. Dopuszcze-
nie inwestycji zagranicznych i rozwo6j przedsigbiorczos$ci przyczynia si¢ do rozwoju
gospodarczego kraju, w tym turystyki. Datoby to warunki do tworzenia i wspierania
konkurencyjnych, innowacyjnych i wysokiej jakosci produktéw turystycznych opar-
tych na regionalnych walorach turystycznych oraz silnie identyfikowanych z tym
niezwyktym krajem.
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OPERATING PRINCIPLES OF ENTERPRISES
ON THE CUBAN TOURISM MARKET

Summary: One of the most attractive countries — according to tourist capabilities — is Cuba.
For 50 years this country has been under a communist regime, which has led to economic ruin
of the island. General shortage in all areas of functioning of the country makes that the neglect
of tourism is considerable. The development of tourist infrastructure is necessary to improve
the competiveness of the island.

The article aims to present operating principles of enterprises on the Cuban tourism
market. This article shows that it is necessary to gain foreign assets to increase investments
significantly. In order to do this, it is crucial to abolish the barriers that restrict investment
capabilities on the island. Creating the conditions for Cubans to run their own private
businesses can also bring advantageous changes.
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