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Resumen

Los historiadores del moderno management vinculan la aparicién del mismo
a las obras de Taylor y Fayol y al nacimiento de las grandes corporaciones del
capitalismo industrial, en especial los ferrocarriles. Las plantaciones esclavistas
han sido deliberadamente omitidas de este “amanecer” de la gestién cientifica.
Sin embargo su coincidencia e incluso prelacion en el tiempo y sus métodos de
gestién, unidos a la clara separacion entre propietarios y gestores, confieren a
aquellas el cardcter de auténticas precursoras de la gestién cientifica.
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Este articulo trata de demostrar cémo los ingenios azucareros cubanos de la
segunda mitad del siglo XIX son un claro ejemplo de gestion racional y eficiente
que avala lo apuntado en el parrafo anterior.

Palabras clave: plantaciones esclavistas; gestién cientifica; gestiéon de empre-
sas; Cuba; azdcar; ingenios azucareros; siglo XIX.

Administration of sugar industry in colonial Cuba: a precursor system of
scientific management

Abstract

Historians of modern management link occurrence of this to the works of
Taylor and Fayol and the birth of the great corporations of industrial capitalism,
especially railways. The slave plantations have been deliberately omitted from
this “dawn” of scientific management, however its coincidence and even priority
in time and management methods, coupled with the clear separation between
owners and managers give to those authentic character precursors scientific ma-
nagement.

This paper attempts to show how the Cuban sugar mills in the second half of
the nineteenth century are a clear example of rational and efficient management
endorses it pointed in the paragraph above.

Key words: slave plantations; scientific management; business management;
Cuba; sugar; sugar mills; nineteenth century.
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1.LA ADMINISTRACION O GESTION DE LOS INGENIOS AZUCA-
REROS CUBANOS CON MANO DE OBRA FORZADA

En las economias coloniales pre industriales como la del aztcar, que agrupan
campo y fabrica, la necesidad de coordinar tareas, el equilibrado de lineas de pro-
duccién y todo ello con el manejo de una mano de obra sui generis, hizo necesario
contar con un elemento auténomo como es la funcién de administracién, de-
biendo desarrollarse asimismo una contabilidad y un cdlculo de costes para poder
funcionar de una forma éptima, coordinando el campo con la fabrica, y ambos
con la demanda, y con las consabidas restricciones econémicas.
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Curiosamente esta necesidad de un elemento auténomo, como es la admi-
nistracién, para coordinar otras tareas y funciones de las plantaciones, ha sido
frecuentemente pasada por alto por los estudiosos de la historia del management,
es mds, existen en la literatura anglosajona articulos negando la utilizacién del
management en las plantaciones y manufacturas ligadas a la esclavitud %. El des-
agrado que la esclavitud produce en las mentes de épocas posteriores a su exis-
tencia, hace que se olviden otros aspectos como el uso de técnicas de gestion
racionales, que s6lo pueden ser descritas y analizadas desde una 6ptica asépticay
alejada de connotaciones morales. En sentido contrario hemos encontrado tam-
bién unas limitadas referencias a la administraciéon de las haciendas esclavistas
relaciondndolas con el management cientifico (Aufhauser, 1973)°. Sin embargo
un estudio mds exhaustivo de las practicas esclavistas pone de manifiesto que
dichas explotaciones se manejaban con criterios de eficiencia y con férmulas
proximas a los principios del Taylorismo o direccién cientifica del trabajo, pu-
diendo incluso afirmarse que las plantaciones esclavistas de la segunda mitad
del siglo XIX fueron precursoras y base del moderno pensamiento sobre gestiéon
y que sus gestores actuaron como auténticos managers en el sentido moderno
del término.

La realidad es que resulta dificil explicar los altos niveles de productividad de
algunas economfas de plantacion del siglo XVIII y XIX, sin recurrir como factor
explicativo a un, cuando menos acertado, sistema de gestién. La asociacién entre
productividad y mano de obra esclava siempre ha sido negada entendiéndose
que eran dos factores incompatibles, aunque la dura realidad por una parte y los
estudios de los cliémetras como Fogel y Engerman (1981) por otra muestran a las
claras lo contrario. Quizds habria que pensar que si bien la mano de obra esclava
en modo alguno se encontraba ligada a la consecucién de beneficios en cuanto
a percepcién de una parte de los mismos, los esclavos si vefan sus vidas, en el
sentido de “calidad de vida”, ligadas a la produccién. La eleccién de la brutalidad
por parte de los patronos o administradores no parece que permitiese constatar
unos rendimientos superiores a los de las explotaciones que optaban por un trato
mas benigno.

En principio los propietarios de plantaciones concentraban su esfuerzo en la
exportacién de mercancia y més concretamente, en el caso del azicar, buscaban
el contar con plantaciones de gran tamafio en términos de superficie de cultivo,
fuerza de trabajo y producto generado. Por contra las instalaciones europeas de

?En tal sentido puede verse por ejemplo el articulo The Denial of Slavery in Management Studies de Bill

Cooke (Cooke, 2003).

3El Scientific Management, también denominado Taylorismo es una teorfa de gestién desarrollada por
E W. Taylor (Taylor, 1911) que analiza y sintetiza los flujos de trabajo. Su principal objetivo es mejorar la
eficiencia econémica, en especial la productividad del trabajo. Fue uno de los primeros intentos de aplicar
la ciencia a la ingenierfa de procesos y al management o gestién.
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dicha época de advenimiento de la revolucién industrial contaban més con los
avances tecnoldgicos y las ventajas que tecnologias, como la maquina del vapor,
podian ofrecerles, que con la mano de obra, por otra parte también en condicio-
nes de semi-esclavitud. Quizds como algunos dicen en las economias esclavistas
se optd por obviar las ventajas de la tecnologia con una explotacién mds inten-
siva de la mano de obra. No obstante, esto tdltimo esta por demostrar, maxime
cuando las ventajas de la tecnologfa fueron practicamente conocidas de forma
cuasi inmediata y a la vez que en Europa, en el drea del Caribe, y en la medida
de lo posible y de las posibilidades de financiacién, incorporadas a los sistemas
productivos.

Solamente un profundo cambio en los modos de produccién y fabricaciéon
ligados a una conjuncion de factores, como son la mejora de los rendimientos
de la tierra, la potencialidad de las casas de molienda y calderas, y la mejora de
los sistemas de depuracién del aztcar, llevaron a convertir en un factor critico
las economias de escala derivadas de la gran produccién, lo que en nuestra
opinién fue el principal factor que rompié el modelo de negocio anterior de
pequefias y medianas explotaciones basadas en la mano de obra propia, forza-
da e intensiva, para dar paso al colonato; al reparto de la tierra en pequefias
o medianas explotaciones auténomas y de naturaleza exclusivamente agraria,
que suministraban su producto a los nuevos macro ingenios, y también, con-
juntamente con ello, a la diversificacién de riesgos y a los grandes centrales
azucareros.

Este tipo de explotaciones que conforman toda una red (network) conectada
inicialmente con pequefios proveedores de todo tipo de commaodities al servicio
del demandante cuasi tnico que es el ingenio y con los mercados exteriores a
través de los agentes comerciales, tienen una caracteristica singularizante y defi-
nitoria que es la propiedad de la mano de obra, pudiéndose decir que es la esclavi-
tud la que hace ricos a los “plantadores” por ser no solamente el tnico elemento
diferenciador de otras explotaciones, ya sean agricolas o de manufactura, sino
también el factor estratégico, coyuntural y critico necesario para dicho modelo
de negocio y su supervivencia. Casi nos atreveriamos a decir que el modelo de
negocio de la industria azucarera cubana de los afios 50 a 80 del siglo XIX sélo
tiene sentido si se cuenta con mano de obra esclava y no es posible su repeticién
sin aquella.

Cuando se observa la evolucion de los ingenios azucareros en los siglos XVIII y
XIX puede constatarse una sutil y lenta transicién del “empresario-propietario” a
la progresiva separacion de las tareas de administracién de las de propiedad. Se di-
ria que el crecimiento lento pero continuado del tamafio de las explotaciones con
la consiguiente complejidad de las tareas, debido precisamente al manejo de mds
factores y en mayor cantidad, llevaban inexorablemente a una especializacién del
trabajo de gestién que en muchos casos el hacendado dejaba en manos de terce-
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ros. Se produce asf con la aparicién de los mayordomos*, como mdxima figura en
la gestién del ingenio al servicio de los propietarios en muchos casos absentistas,
el fenémeno que también conocemos en la economia en general de evolucién
o transicién de la figura del empresario-duefio a la separacién de ambas figuras.

Alfred Chandler en su historia de la empresa americana (Chandler, 1977) da
poca importancia al papel de las explotaciones azucareras del Sur de los EE. UU.
en cuanto a su contribucién a la formacién de una direccién o gestion de los ne-
gocios mds moderna y evolucionada, siendo pocos los trabajos como el R. Keith
Authauser (1973) que inciden en cémo la divisién del trabajo y la especializacién
de tareas en los conglomerados o explotaciones azucareras con una gran estruc-
turacién de tareas que era necesario coordinar y disciplinar, convierten a dichas
explotaciones en precursoras de lo que después se llamo la direccion cientifica
del trabajo’.

Considera igualmente Chandler que la funcién del management hay que vin-
cularla a la aparicién de las grandes compaiiias del ferrocarril (Chandler, 1965)
en razén de las importantes economias de escala que podian lograrse con una
adecuada gestién que comenzaba a separarse de la propiedad como funcién®. En
su opinién las explotaciones esclavistas pese a ofrecer cierta complejidad en su
gestién, no pueden considerarse precursoras del moderno management toda vez
que no hubo una efectiva separacién entre propietarios y gestores; tampoco tuvie-
ron un tamafio que pudiese considerarse grande, y el trabajo de los supervisores
se limitaba a poco mas que el control de la mano de obra esclava. No obstante
y a diferencia de las explotaciones del sur de EE. UU., en las que basaba sus
opiniones, en el Caribe el tamafio de las explotaciones era bastante mayor, y si
existia separacién entre propietarios absentistas y gestores. Igualmente la nece-
saria coordinacién entre las labores agricolas y la manufactura requerfan de una
coordinacién y planificacién de tareas sumamente minuciosa y compleja.

En opinién del autor, y sin pretender convertir en un aserto formal y universal
lo que se va a decir, tanto el hacendado, en el caso de llevar personalmente la

*El mayordomo en la terminologfa de la época equivale al actual administrador. El diccionario de la
RAE lo define como “Criado principal a cuyo cargo est4 el gobierno econémico de una casa o hacienda”
y, en su cuarta acepcion, define al mayordomo como “Agente principal del propietario, arrendatario o
administrador de una hacienda”.

>Chandler considera que la empresa moderna y la figura del empresario surgieron por su capacidad de
lograr la eficiencia a través de la coordinacién debido a que tenfan que coordinar un sistema cada vez mas
complejo e interdependiente, consoliddndose cuando la coordinacién administrativa fue mejor que los
mecanismos de mercado en la mejora de la productividad y reduccién de los costes. La jerarquia adminis-
trativa se convirtié entonces en un requisito previo para la consecucién de ventajas por la coordinacién
de varias unidades dentro de una misma empresa. Para este autor lo que define a la empresa moderna es
su multifuncionalidad, tamafio y separacién entre propiedad y gerencia que se configura como un factor
diferenciado y esencial.

®Para conocer a fondo el concepto chandleriano de empresa moderna puede verse también su obra
Scale and Scope. The Dynamics of Industrial Capitalism (Chandler, 1990).
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explotacién, como casi siempre el mayordomo de la misma (que probablemente
serfa comparable a la figura en las Sugar Islands del Attorney y el Owverseer’) pre-
sentan un perfil como gestores altamente especializados, donde quizés la asuncién
de un elevado ndmero de funciones (en muchos casos excesivo) les convierte
en unos “hombres orquesta” de la gestién de las plantaciones. Asf la funcién de
mayordomia, (término, éste tltimo, por otro lado también usado en la metrépoli
durante el siglo XIX), suponfa la asuncién de un sinnimero de tareas como son
las relativas al personal, tanto en su seleccién, formacién y adecuacion al puesto
de trabajo (a la que se unia todo el control de las tareas de supervisién y represién
inherentes a la mano de obra forzada). Igualmente solian ser los responsables de
las construcciones participando incluso en su disefio y sobre todo gestionando
su mantenimiento. En tercer lugar les competian todas las labores del trabajo
en la tierra que en ocasiones podian incluso incrementarse con la seleccion de
nuevos terrenos y también con la eleccién de los momentos 6ptimos de siembra
y recoleccién. Eran ademds en muchas ocasiones los contables y los directores fi-
nancieros de las firmas, encargdndose también de todo lo referente al trading y re-
laciones con los agentes tanto locales como de la metrépoli o de otros mercados.
Asumian igualmente las funciones de prediccion y de planificacién y la bisqueda
y seleccién de las subcontratas y en definitiva toda la gestiéon y mantenimiento de
la totalidad de los activos (bienes, personas, animales...)%.

La organizacién de los recursos humanos de un ingenio azucarero era, ob-
viamente, de cardcter piramidal, en la cispide, tal y como muestra el Figura 1,
se encontraba el propietario o hacendado que como ya se ha comentado podia
desarrollar o no tareas de direccién. De hecho existfan hacendados que vivian en
la metrépoli frente a otros que lo hacfan en la capital, en este caso La Habana, o
incluso en el propio ingenio azucarero pero sin dedicarse a las tareas propias del
negocio. Por el contrario otros hacendados, sobre todo en las explotaciones de
menor tamafio, ejercian directamente todas o parte de las funciones que habitual-
mente estaban destinadas al administrador.

El administrador del ingenio era la figura clave del mismo, era el auténtico
manager que realizaba la coordinacién de todas las tareas y funciones. Del mismo
dependian todos los trabajadores del ingenio incluidos aquellos que realizaban

"Sobre dichas figuras en el caribe inglés véase la obra de Higman Plantation Jamaica 1750-1810 (Hig-
man, 2005).

8En el Caribe azucarero y/o plantacionista conviven al menos dos modelos de propietario-gestor, el
del caribe inglés en el que el propietario vive en la Metrépoli y delega en un gerente la totalidad de la ac-
tividad, y el cubano donde el propietario generalmente vive en la capital, aunque acude temporalmente
al ingenio, sobre todo en la época de la zafra, delegando también en un administrador, y en parte en los
refaccionistas y comerciantes financiadores y compradores del producto final.

Cabrfa hablar de un tercer modelo que se corresponderia con las postrimerfas del caribe francés, en
el que el propietario ausente comparte los resultados con el gestor o administrador local (sobre éste par-
ticular puede verse también la obra colectiva Economie de “esclavage colonial (Célimeéne & Legris, 2005).
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tareas de forma mds o menos independiente (trabajos contratados) e incluso el
servicio doméstico de la casa del hacendado y obviamente los servicios de vigi-
lancia.

Figura 1. Jerarquia de personal en los ingenios azucareros

Propietario/
Hacendado

Agente en el

: Administrador Apente | |
extranjero g 2 il

Magquinista Mayordomo

Trabajadores Serviscio Transpertistas y
libres doméstico otros

Maestro dél Capataces y
Azucaf Guardias

Masa de

Henadores trabajadores sin

especializados

cualificacion

i e
Fuente: elaboracién propia.

En algunos casos al mismo nivel que el administrador, cuando la relacién con
aquellos la realizaba el propietario, se encontraban los factores o agentes que mo-
vfa la mercancfa en los mercados y que contrataban la produccién. Estos podian
ser locales o bien estar ubicados en el extranjero (en la metrépoli o en otras plazas
comerciales) y eran los encargados de vender la produccién. La venta de la pro-
duccién conllevaba en ocasiones su vinculacién al proceso de financiamiento del
ingenio, de tal manera que el largo ciclo productivo (un afio) podia ser costeado
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por los compradores de la produccién y también por los meros agentes interme-
diarios. En este sentido puede verse por ejemplo el trabajo de Roland T. Ely sobre
los comerciantes cubanos en el siglo XIX (Ely, 1961).

En el escalén siguiente se encontraba el mayordomo’ que dependia directa-
mente del administrador y cuyas tareas estaban mds directamente relacionadas
con aspectos tales como los inventarios o la contabilidad. En sus funciones po-
dfan ser ayudados por algunas personas con conocimientos especificos ya fuesen
estos trabajadores libres o mano de obra forzada.

Por debajo del mayordomo se encontraba el mayoral o persona encargada di-
rectamente de la mano de obra y responsable de su rendimiento y algunos otros
trabajadores que eran independientes a la explotacién, tales como trabajadores
libres que realizaban tareas de forma auténoma y bajo contrato como pudieran ser
carpinteros o transportistas (en algunos casos sobre todo en los dltimos tiempos
también cabria incluir a los colonos independientes que podian aportar carreta-
das de cafia o de lefia al ingenio). Igualmente se encontraban en este escalén,
ligeramente superior al de la masa de trabajadores del ingenio el personal dedi-
cado al servicio doméstico en las casas de la plantacién y también aquellos que
realizaban tareas relacionadas con el exterior tales como transportistas u otras
tareas similares.

Por debajo del mayoral se encontraban capataces y guardias, y en muchos
casos, el denominado “maestro del azicar” quien como trabajador especializado
asumia el control de la calidad del aziicar procesado en base a sus conocimientos.
Dicho trabajador podia ser un hombre libre o por el contrario pertenecer a la
dotacién de esclavos del ingenio y haber aprendido el oficio sobre la base de la
experiencia con maestros anteriores.

Dependiendo del maestro del azticar podia haber igualmente una masa de tra-
bajadores especializados en las tareas de destilacién y refinado del azicar, gene-
ralmente esclavos, sometidos al mismo régimen que el resto de la mano de obra
forzada de la plantacién.

La piramide jerdrquica de trabajadores del ingenio se completaba con la gran
masa de trabajadores no especializados que realizaban tanto tareas agricolas como
de manufactura, ya fuera en la casa de molienda como en la de purga o en tareas
de transporte y almacenamiento.

Hemos incluido en esta jerarquia el trabajo del denominado “maquinista”,
persona que aparece en los ingenios azucareros con el avance de la mecanizacién
y cuyo trabajo consistia en la puesta. Y mantenimiento de la maquinaria del mis-
mo. Por lo general se trataba de profesionales libres procedentes de otros paises,
bien de Europa bien de los EE. UU., con conocimientos de ingenierfa y mecénica

?En las pequefias explotaciones ambas figuras tendian a confundirse e incluso a ser realizadas por una
sola persona.
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y que con el tiempo pasaron a ser un elemento clave de la fase de transformacién
del azticar con el aumento de la mecanizacién del proceso. Dada la temporalidad
de este trabajo los denominados maquinistas o ingenieros solamente residian por
lo general en la isla los seis meses de duracién de la zafra.

Las tareas de gestién de un ingenio constituian una profesién especializada y
singular que requerfa de unos conocimientos amplios, tanto sobre los modos de
produccién de azdcar en economias esclavistas de plantacién, como de los posi-
bles suministradores de factores productivos, y financiadores del ciclo de produc-
cién. Ademds hacia falta tener conocimientos especificos de gestién en general,
constituyendo todo ello un “oficio” que era independiente del ingenio en el que
se trabajaba y que posibilitaba los cambios de trabajo de los administradores de
unos a otros Ingenios. De esta independencia de la figura del mayordomo del in-
genio y su posible trasvase, dan buena fe los numerosos casos de Ingenios embar-
gados y el nombramiento de administradores judiciales especializados al respecto.

La lista enunciada en el parrafo anterior podria completarse con muchas mas
tareas pudiéndose decir que el administrador de un ingenio era lo que el empre-
sario-propietario en las pequefias industrias y explotaciones capitalistas, pero en
este caso gestionando unos complejos agroindustriales de tamafio mediano y de
singular complejidad. Pudiera igualmente decirse que al igual que en muchos es-
critos académicos se vincula el nacimiento de la figura del manager profesional a
la construccion de los ferrocarriles en el comienzo de la era industrial. En nuestra
opinién, los mayordomos'® de ingenios azucareros en la segunda mitad del siglo
XIX bien pudieran ser también considerados como precursores del moderno ma-
nager ' desde una 6ptica cientifica.

La moderna concepcién del management pasa por la division entre propiedad
y direccién!? asi como por la divisién del trabajo. Entendemos que estos dos con-
ceptos estdn basicamente contenidos en las explotaciones mas caracteristicas de
la produccién azucarera cubana, sobre todo de la segunda mitad del siglo XIX,
pudiéndose hablar perfectamente de un trabajo diferenciado como administrador

1°Se excluye a los hacendados y gestores de sus propias explotaciones por unir la funcién de gestor a
la de duefio.

"El mayordomo es la cabeza de una jerarqufa u organigrama del ingenio que conecta por arriba con
el propietario mds o menos absentista, en paralelo con los agentes o intermediarios en el trading y con los
refaccionistas, teniendo por debajo a mayorales y capataces y también a los responsables de las cubren sus
contratas como pueden ser los carreteros, boyeros, carpinteros y otra mano de obra libre pero vinculada a
la explotacién. Por dltimo y en la base de la pirdmide se encontrarfa el conjunto de la mano de obra es-
clava tanto con destino en el campo como en la casa de calderas y en la de purga y también en el servicio
doméstico, de enfermerfa etcétera.

12Curiosamente lo que en Europa y en general en todo el mundo industrial se considera un logro en el
avance de los modos de gestion al hablarse de la diferenciacién entre propiedad y direccién, por el contra-
rio en muchos trabajos referidos a la economia caribefia de las plantaciones del siglo XIX se emplea idén-
tico argumento en sentido justamente contrario, esto es, se dice que unos propietarios absentistas eran
una de las razones mas importantes para la falta de progreso y evolucién de las explotaciones esclavistas.
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de los ingenios y que se constituye en el agente intermediario entre el capitalista
y la fuerza de trabajo de la empresa por él creada.

Hasta los afios 30 del siglo XX no aparece una teorfa suficientemente formali-
zada, coherente y potente acerca del papel del gestor o ejecutivo. Es con la teoria
de los costes de transaccién o si prefiere con la denominada economia institu-
cional, cuando dicho concepto se formaliza’; sin embargo, cabe decir que todos
los conceptos apuntados pueden perfectamente encontrarse en las explotaciones
agro industriales productoras de aztcar en economias de plantacion.

En las economias de plantacién azucareras, los factores clave de incertidumbre
se generaban alrededor del output o cantidad producida que como en toda explo-
tacion agraria dependia de factores climdticos y del precio final del producto, que
a su vez estaba controlado por los agentes intermediarios. Junto a estos riesgos
estaban los de eventuales problemas en la plantacién o en la parte manufacturera,
derivados de incendios o simples roturas del aparataje mecénico transformador.
Todos estos factores eran los que junto y en primer lugar con la mano de obra era
necesario que el gestor coordinara y dirigiera.

La direccién, planificacién, organizacién y control de los ingenios azucareros
era compleja. Tomadas las tres decisiones fundamentales o constitutivas, como
eran el tipo de cultivo al que dedicarse y consecuentemente la eleccion de la tie-
rra mds adecuada; el tamafio de la explotacién que pudiera generar rendimientos
6ptimos, y por tltimo el tipo o forma de gestién, se pasaba a las decisiones del dia
a dfa, necesitdndose coordinar los inputs a comprar o importar del extranjero con
las necesidades, asi como coordinar el personal y la relacién entre el producto
agrario y la capacidad de produccién, y también equilibrar las lineas de genera-
cién del producto. La complejidad de estos procesos en explotaciones cada vez
mayores requeria de un cuidadoso y detallado estudio y control que permitiese
llevar a buen término la empresa.

No se debe olvidar lo dicho dos parrafos mds arriba cuando se ha hecho
referencia, a que dos de los elementos de incertidumbre més importantes de
esta industria eran la cantidad de cafia conseguida en cada cosecha y el desco-
nocimiento de los precios finales de la produccién en los mercados de venta.

13 Para dicha escuela de pensamiento que cabe asociar con los premios nobel Coase y Williamson y
que supone una superacion de la teorfa neocldsica en la que se suponfa la existencia de una informacién
perfecta y del mecanismo del mercado como elemento bésico y regulador de la actividad y resultados
empresariales, la nueva teorfa habla de los posibles mecanismos coordinadores de la actividad empresarial
alternativos al sistema de precios como algo exégeno y de naturaleza interna como es el sistema organiza-
tivo, siendo la existencia de costos de transaccion el elemento bésico a tener en cuenta para organizar las
transacciones a menor costo para la empresa y con ventajas sobre el logrado simplemente por el mercado.
La empresa se considera asi una forma de organizacién y el empresario cobra el papel de negociador en
unos mercados complejos, con dispersién de precios, diferencias en las calidades y sobre todo con una
fuerte interaccién, incertidumbre econémica, todo ello supuesta la racionalidad limitada del ser humano
a la hora de tomar decisiones sobre qué hacer.
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Para tratar de paliar dicha incertidumbre el hacendado sélo contaba con la
bisqueda de mecanismos que en alguna medida pudiesen asegurar el resultado
final, y esto pasaba en una época en que no existian mercados de futuros orga-
nizados ni compafifas de seguros dedicadas a este mundo agroindustrial, por la
vinculacién de la fabricacién y sus resultados a la financiacién del sistema. Asi
mediante la involucracién de los financieros, acreedores e incluso comprado-
res, en el proceso productivo los problemas derivados de una baja produccién
o de cambios negativos en los precios finales del producto eran soportados por
todas las partes.

El trabajo del manager o gestor de un ingenio suponia gestionar en suma
el riesgo e incertidumbre del negocio, un complejo agroindustrial sofisticado,
mezclado con un brutal sistema de explotacién de la mano de obra, y todo
ello en una época sin la posibilidad del aseguramiento de muchos de los as-
pectos de la produccién (seguros de cosechas, mercados de futuros, ...). Habfa
que controlar los procesos y asumir los cambios debidos a riesgos tales como
la climatologia, incluidas las tormentas y tifones, los incendios, la roturas de
la maquinaria y la dificultad de predecir los precios dado el largo periodo de
produccién y el pronto deterioro de la materia (era inusual que el producto
se almacenara en espera de una negociacién beneficiosa, habida cuenta de su
carécter de producto perecedero y las malas condiciones de almacenamiento de
la época), todo ello unido a averfas técnicas o fallos energéticos por escasez o
falta de combustible.

Solamente era asegurable el producto una vez que salfa para su venta a través
de seguros y fletes del transporte. Todos los riesgos anteriores debfan ser calcula-
dos, reducidos y evaluados por los administradores.

El singular sistema de financiacién de los ingenios azucareros cubanos en el
que los refaccionistas y agentes comerciales aportaban su dinero al proceso en
espera de cobrarse con los resultados de la produccién, convertia a estos en par-
ticipes en los riesgos, es mds, en el caso de repetidos problemas en la produccion
o de bajada continuada en los precios, quienes estaban financiando al ingenio no
tenfan otra solucién que esperar a cobrar su rendimientos o utilidades, pero sin
dejar que el complejo agroindustrial perdiera su potencialidad, esto es, se hacia
necesario seguir financiando el complejo para potencialmente recuperar lo inver-
tido en épocas anteriores.

El complejo agroindustrial azucarero cubano es en este sentido peculiar, pues
la inversién fundamental en infraestructuras y desde luego todo el capital circu-
lante o de trabajo solfa estar aportado por terceros. De tal manera esto era asf,
que muchas veces el hacendado sélo contaba como propios con la tierra -factor
inicialmente extremadamente barato en la Isla- y con la mano de obra esclava,
factores ambos que ademds no eran embargables, con lo cual el peso fundamental
de la asuncién de riesgos lo corrfan quienes financiaban, intermediaban y pos-
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teriormente vendian la produccion. Este sistema nos parece altamente singular,
toda vez que sélo se suelen ver este tipo de relaciones produccién-financiacion
en pequefios negocios promovidos o incentivados por quienes finalmente com-
pran el producto para venderlo previa transformacién o no. No suelen verse
ejemplos de este tipo con instalaciones y explotaciones del tamafio de los inge-
nios azucareros.

El trabajo de José Antonio Piqueras acerca de la abolicion de la esclavi-
tud y el cambio en la industria azucarera denominado El capital emancipado:
esclavitud, industria azucarera y abolicién en Cuba (2002) es uno de los pocos
trabajos que he encontrado en el que se adopta una éptica mds o menos cer-
cana a la Organizacién de empresas a la hora de analizar la industria azucarera
en la Cuba de finales del siglo XIX. Aunque no estamos totalmente de acuerdo
con sus conclusiones, puesto que a diferencia de €l, si creemos que existian
cdlculos mds o menos precisos de rendimientos y costes por parte de muchos
hacendados y también de quienes los financiaban, creemos que son de interés
sus conclusiones.

Afirma el autor que el final de la esclavitud supuso una descapitalizacién de
los Ingenios azucareros y un paralelo incremento de costos directos, precisamente
en un momento en el que se necesitaba liquidez para industrializar la produccién
azucarera. En el apartado esclavitud e inversién de capital se habla del esclavo
como parte de la inversién inicial, junto a la tierra y el equipamiento, esto es, se
equipard a mano de obra al resto de bienes de capital. Se indica a continuacién
como este tipo de consideracion de la mano de obra deberia llevar a la inclusion
de dicho coste contablemente como algo a amortizar.

Afirma igualmente Piqueras que los ingenios azucareros se administraron
como el resto de las propiedades agricolas y que no se inclufa un calculo de costes
calculado correctamente y que analizase, cito textualmente, la productividad de
las inversiones y la rentabilidad de la Hacienda o empresa.

Resulta interesante la descripcion que hace de la forma en la cual se contabi-
lizaba el valor del esclavo y como segtn la finalidad perseguida la mano de obra
forzada era considerada y valorada de diferentes maneras, asi mientras en unos
casos se le asignaba el valor de mercado, en las escrituras de hipotecas prevalece
el valor de garantia que se supone menor, hecho éste tltimo que en opinién del
autor reflejaba las diversas consideraciones que merecia el esclavo cuando se le
considera como mercancia laboral o como activo incorporado a la explotacién
azucarera. En este sentido aporta como prueba la diferencia existente entre los
precios de los esclavos segiin datos aportados por Laird Bergad o Mari Carmen
Barcia y Fe Iglesias (Bergad, Barcia e Iglesias, 1995) y que explica por qué el
primero trabajaba con los datos consignados en los protocolos notariales y la se-
gunda lo hacia a través de los anuncios publicados en prensa que daban precios
notablemente m4s altos.
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En un apartado posterior se hace referencia a los trabajos de Ramon de la Sa-
gra referidos a las haciendas ganaderas en los que se habla de la imperfeccién del
sistema contable o de informacién utilizado por los hacendados. Resulta curioso
que en el mismo se hable de los gastos computados por la pérdida de fertilidad del
terreno, el deterioro de los edificios o “la caducidad de los negros”. En todo caso
no parece que sea comparable la situacion y las caracteristicas de las Haciendas
ganaderas con los Ingenios azucareros, al menos en lo que nos afecta y que es
la consideracién de la mano de obra forzada. Creemos que si bien al parecer en
ambos casos en los registros de informacién contables utilizados se consideraba de
alguna manera la depreciacién de la mano de obra, en el caso de las haciendas ga-
naderas tiene sentido el considerar la mano de obra como una inversién a mucho
mads largo plazo, en el que factores tales como el nacimiento de nuevos esclavos
pudieran en alguna medida compensar el envejecimiento de la mano de obra.

Se cita a continuacién el trabajo de Francisco de Armas y Céspedes de 1866
en el que, basindose en los trabajos del naturalista Felipe Poey, se designaba para
amortizacién anual el 2,5% de pérdida de valor de los negros en cada afio, lo que
Armas ampli6 a 4,5%. Sin embargo el autor dice que estos y otros trabajos poste-
riores que inclufan la amortizacién de la mano de obra esclava hay que conside-
rarlos m4s como un mecanismo de defensa ante la préxima, en aquel momento,
abolicién de la esclavitud y el deseo de los propietarios de ser resarcidos por la
pérdida de la mano de obra forzada que como un sistema de informacién m4s
objetivo y perfecto.

Para este autor en los ingenios el cdlculo financiero era inexistente y considera
que el tnico célculo de naturaleza econémica que se realizaba era a través del ren-
dimiento medio de la cafia y el precio del dulce tomados como bases para estimar
el ndmero esclavos serfa necesario llevar para producir el aztcar, por considerarse
que siempre habia nuevas posibilidades de reutilizacién de dicha mano de obra.

2.LA CONTABILIDAD DE LOS INGENIOS

En el mundo de los ingenios azucareros parte del control y supervision se ejer-
cfa mediante los registros e inventarios del patrimonio. De esta manera el registro
de transacciones se convertia en un elemento base de rendicién de cuentas a ter-
ceros (ya fueran estos los propietarios, los acreedores o también los compradores
del producto final). La contabilidad se convertia asi en el elemento de comuni-
cacién entre el ingenio propiamente dicho y todos los partnerships vinculados al
mismo.

El tipo de registros que mayoritariamente se ha visto es el denominado de
“entradas -salidas” mds que el de la partida doble convencional. Es frecuente
encontrar inventarios y actualizaciones de los mismos (altas y bajas), tanto de la
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mano de obra esclava como del ganado o de otros activos cualesquiera. [gualmen-
te las personas vinculadas al ingenio se registraban en estados en los que se reco-
gfa no solamente su ndmero sino también sus singularidades como pudieran ser
edad, sexo, ocupacién u otras caracteristicas, contabilizindose también las altas
y las bajas. Hemos visto pocos balances y cuentas de explotacién convencionales
referidas a los Ingenios e incluso a otros negocios colaterales a las explotaciones
esclavistas, siendo ademas dificil la interpretacién de los balances por la forma de
presentacién de los mismos

Ilustracién 1. Inventario de un ingenio'*
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La contabilidad se convertia en el elemento clave del sistema de mayordomia
pues como se ha dicho esta era la forma de control y vigilancia®®. Sin embargo,
a veces el control que se podia ejercer a través de estos registros de informacién
era limitado pues estaban claramente separados los flujos monetarios de pagos y

4Todos los documentos insertados en el texto pertenecen a la coleccién del autor y pueden consul-
tarse en la direccién URL www.docens.net.

1 Higman Plantation in Jamaica, op.cit, pp. 4 y ss.
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cobros del resto de registros acerca de produccién y costes. Por una parte se regis-
traban datos contables de consumos e insumos pero vinculdndolos a vales, reci-
bos, pagarés y otros elementos similares. Por otra estarfan los estados financieros
de relacién entre el ingenio y la banca en donde aparecerfan cobros y pagos. En
definitiva, el manejo del numerario estaba bastante alejado de la actividad de ese
mayordomo que tantas funciones realizaba.

Hay otras dos caracteristicas que hacen peculiar la contabilidad y registros
de informacién en los ingenios con respecto a otros negocios. Estas son por una
parte el largo periodo de maduracién —un afio— del ciclo productivo que hacia
que solamente se cobrase una vez al afio, esto es con la venta de la cosecha,
mientras que los pagos se realizaban a través de todo el ejercicio. Como por otra
parte en buena medida los recursos financieros precisos tales como el capital
circulante eran suministrados y adelantados por los financieros y refaccionistas,
a medida que se iban precisando, y estando todos ellos normalmente también
involucrados en el proceso de venta y cobro de la produccién, es muy posible
que al final el hacendado y por tanto el ingenio exclusivamente recibiese el
diferencial entre lo adelantado y lo cobrado por la produccién, descontados
los correspondientes mdrgenes y comisiones. A esto habria que sumar que el
hacendado, ain sin estar fisicamente en la plantacién ni participar en el pro-
ceso productivo, “vivia” por cuenta del ingenio, convirtiéndose asi sus gastos
en un coste mds para el ingenio, e igualmente descontdndose del haber final de
ingresos por la cosecha.

Para complicar atin mds el proceso hay que pensar que unas personas tan invo-
lucradas en los resultados del negocio como eran este tipo de peculiares acreedo-
res -agentes comercializadores-compradores del producto, no es de extrafiar que
participasen también de una manera mas o menos intensa en el propio proceso
de gestion del negocio, llevando sus propios registros y controles, en parte como
forma de proteccién de su inversién.

Otra fuente de informacién sobre los registros eran los diarios de los mayordo-
mos que, como se hacfa en la Espafia de los siglos anteriores entre terratenientes y
administradores de sus fincas, registraban las cuentas “particulares” entre propie-
tario y explotador. En ellos los mayordomos solian consignar cifras y estadisticas
acerca de cosechas, activos, produccién, etc.

El ingenio la Ninfa, propiedad de Francisco Arango es un buen ejemplo
de la tecnificacién de la gestién administrativa, asi como del control de los
rendimientos. Unos modelos de estadillos del citado ingenio, que patenti-
zan dichos aspectos, los reproduce Manuel Moreno Fraginals en su obra El
Ingenio (1972).

Por dltimo, se presenta un estado de liquidacién de cuentas de un ingenio
embargado y en fase de liquidacién, donde los registros de informacién contable
y financiera se corresponden con el modelo de rendicién de cuentas de la época.
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Ilustracion 2. Rendicion de cuentas de un administrador de ingenio (1876)
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3. LA CONSOLIDACION DE LAS PRACTICAS Y SU TRASPOSICION
Y FORMALIZACION EN TEXTOS Y MANUALES

Una buena forma de observar el grado de formalizacién de las pricticas de
gestion y manejo de cualquier sector puede encontrarse en los manuales practicos
sobre la profesién u oficio o negocio correspondiente. Asi por ejemplo para el
caso de los ingenios azucareros con mano de obra esclava una forma de estudiar
su gestién con un cierto grado de abstraccién provendria del conocimiento y/o
la existencia de textos formales y generalistas sobre dicha materia. Esta via de
andlisis no conocemos que haya sido abordada, al menos como fuente primaria y
bésica, para el caso del azicar cubano del siglo XIX.

Desde la éptica de empresa son muy limitados los trabajos que analizan la
realidad de las plantaciones coloniales, si bien en los dltimos tiempos estdn
apareciendo algunos trabajos, sobre todo referidos al Caribe inglés y que se ba-
san en los archivos de distintas haciendas y plantaciones conservados hasta el
presente. Entre los cldsicos destacan algunas instrucciones para las haciendas
de los jesuitas y las instrucciones de algunos hacendados a sus hijos o adminis-
tradores.

En la linea de los trabajos de Rafael Bivar (1997)'¢ acerca de esta misma me-
todologfa de investigacién, y en su caso, referida al Brasil colonial, hemos tratado
de encontrar trabajos que se refirieran a la gestién o administracién de los inge-
nios azucareros en Cuba a lo largo de los siglos XVIII y XIX. La realidad es que
es muy poco lo que hemos avanzado pues la mayoria de los trabajos que hemos
podido localizar, tratan el tema de forma puntual o esporddica, ademas de que se
encuentran entremezclados con practicas genéricas de la agricultura, estudios de

16 A administragdo do trabalho escravo nos manuais de fazendeiro do brasil império, 1830-1847 En este
articulo de Rafael Bivar Marquese (1997) que recomendamos vivamente a los interesados en esta mate-
ria, se aborda el trabajo de los agricultores brasilefios dedicados a estudiar las distintas formas de manejo
de las plantaciones esclavistas brasilefias y en especial la forma de administrar la mano de obra esclava.
Dichos trabajos son O Manual do Agricultor Brasileiro de Carlos Augusto Taunay, publicado originalmente
en 1837, y la Meméria sobre a Fundagdo de una Fazenda na Provincia do Rio de Janeiro, de Francisco Peixoto
de Lacerda Werneck, publicado en 1847.

De hecho, desde principios del siglo XVIII existian importantes textos sobre la materia, que cabe
diferenciar, como sugiere Bivar, en tres fases: Asf la primera, estarfa protagonizada por los jesuitas (en
especial, los trabajos de Antonil y Benci) y abarcarfa desde el siglo XVII hasta el siglo XVIII, con trabajos
dedicados en buena medida a normalizar las relaciones entre amos y esclavos. Mds tarde, en los siglos
XVIII y principios del XIX, los autores olvidan el interés de los jesuitas, que deseaban: establecer reglas
bésicas para cambiar el comportamiento de los propietarios, apelando a que el gobierno de los esclavos
debiera regirse por los principios cristianos, los autores de la ilustracién dirigieron sus esfuerzos de forma
preeminente a la bisqueda de un mayor rendimiento de las explotaciones, como se puede ver en las me-
morias de José Caetano Gomes, Manuel Arruda Camara y Lufs dos Santos Vilhena.

Con posterioridad dice Bivar que el tema, de la gestién de los trabajadores esclavos cobré una es-
pecial importancia y que los autores de la época llegaron a desarrollar. una auténtica “teorfa sobre la
organizacion del trabajo esclavo”.
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quimica y botdnica y opiniones con un cierto contenido ideolégico de alguno de
los pensadores de la época, ya fueran estos pro esclavistas o no.

Paradéjicamente, uno de los trabajos que describen con mds precisién las
explotaciones agroindustriales dedicadas al azicar de cafia cubano es el tra-
bajo del obispo Diaz de Espada titulado Informe sobre diezmos que tomamos de
los documentos sobre la esclavitud publicados en la obra Esclavitud y Sociedad
(Torres-Cuevas y Reyes, 1986: 103-118). En el mismo comenzado en 1805 y
datado en 1808, se da una descripcién de los ingenios y por ende de su activi-
dad sumamente pormenorizada. Asf por ejemplo se consideran cuestiones tales
como el agotamiento de las tierras o la deforestacién del pafs, e igualmente
cuestiona la utilidad de las grandes explotaciones con mano de obra esclava
para el devenir del pais.

Habla de cémo un ingenio de fabricar azicar segiin las Ordenanzas municipa-
les debe componerse al menos de 40 caballerfas de tierra y de su coste que varia
segiin su actitud para el cultivo y también de la cercania a La Habana en razén de
los costes de trasporte. Dice igualmente que

“...se requieren 50 esclavos de los que las tres cuartas partes deberdn ser varones
y piezas (que se llaman a los de 18 afios arriba) vy estos vale no y cada uno a 400
$ hasta 450 $ fuertes y las hembras valen lo mismo aunque pasen de esta edad.
De las tierras se destinan 30 caballerias para cafia vy las 10 restantes al estilo del
pais para de esa o potrero donde se mantengan los bueyes y demds bestias de la y
cargar que son de necesidad.

De estas mismas 10 caballerias se separa una parte para labor con la cual y con
los claros que hay de un cafiaveral a otro se mantienen de vianda toda la gente
del ingenio y se concede a los negros lo que llaman conucos que es un pequefio
espacio de tierra que les sefiala a cada 4,6 o 10 negros para que lo labren en
beneficio suyo y puedan criar cualquier animal doméstico.

En las tierras que se destinan a sembrar caiia y al todo del ingenio se siembra el
PAN, que son los pldtanos.

Siguen las fdbricas cuyo costo es excesivo; y se reducen a casa de molienda, casas
de purga, secadores, casa de vivienda con separacién para los mayordomos y ma-
yorales y para los criados vy todos los operarios, enfermeria, oratorio, tejar para
construir las hormas de aziicar, para la losa y cubrir las casas, cuya extension en
las de artificio es de 200 a 300 varas.

Las maderas son de las mds sélidas y de consiguiente caras y su conduccion desde
los montes donde se cortan costosisima. Los operarios de albafiileria y carpinteria
si son meros peones, ganan seis reales diarios de salarios vy si son oficiales desde
un duro hasta tres, fuera de la manutencion, segin el mérito de cada uno.

La cal, la piedra en la arena hay que conducir la de otros terrenos o aumentan
el niimero de caballerias que se compra, alguna que sean puramente pedregosa.
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Todos los utensilios que pertenecen a la mdquina de hierro o bronce, vienen de
fuera del pais, como grifos, tachos, pailas, calderas, machetes y hachas a un
precio tan subido que regularmente el mds infimo en el cobre es de tres o cuatro
reales la libra

La cafia se muele con bueyes y por lo menos ha de tener un ingenio 40 yuntas
para moler, conducir la cafia a los trapiches, acarrear la lefia, todo el demds
trabajo, porque hay muchos caballos y mulas; y su fortaleza no basta a mover las
magquinarias ni a conducir de tanta distancia los utensilios.

Si el duefio no tiene potrero para mantener la boyada en el tiempo que no muele
el ingenio que son seis meses, le cuesta pagar por la manutencién de cada uno,
un duro al mes, fuera del trabajo de conducirlos v el riesgo de los que le hurtan o
se lisian o extravian....”

Los dos trabajos que se han encontrado de més relevancia son: en primer lugar,
el de cémo administrar un ingenio de un autor que se autodenomina “un montu-
no” (Montuno, 1862) que pretende describir cémo fundar, construir y adminis-
trar ingenios; en segundo lugar, el de Administracién de un ingenio de Antonio
de Landa (Landa, 1866). Mientras el primero es un trabajo que abarca multiples
cuestiones que van desde la eleccion del terreno o el tipo de cafia a la siembra,
pasando por la seleccién y control de la mano de obra esclava y terminando con
los aspectos tecnolégicos del proceso de manufactura de la cafia; el segundo es
mds de opinién y contiene interesantes reflexiones acerca del modo de tratar a la
mano de obra entre otras cuestiones!”

El primero de los trabajos referenciados se denomina Cartilla prdctica del mane-
jo de ingenios o fincas destinadas a producir aziicar, estd publicado en Irin en 1802.

Tras un prélogo en el que se simulan preguntas y respuestas entre el autor y
un hacendado en el cual se preguntan por qué no existen en la Isla manuales
practicos sobre cémo administrar los ingenios y producir azicar, y de ah{ su inte-
rés en publicar una obra practica a este respecto. Resulta interesante la defensa
del trabajo del administrador como una funcién técnica aprendida en la practica
cotidiana y convertida en un saber y un oficio que el autor reivindica.

I7El resto de trabajos que han visto estdn bastante menos centrados en el aspecto que nos interesa,
esto es, las cuestiones relacionadas con la funcién de gestion. Destacamos entre ellos los de Francisco
Frias y Jacott, conde de Pozos Dulces y los de su hermano José Frias; en segundo lugar los de Francisco E
Ibafiez (conde de Ibéfiez) sobre los pequefios ingenios); los del botdnico Juan Poey en lo que se refieren
al aziicar y también los de Juan Bautista Jiménez quien sobre todo con referencia a Santa Clara elaboré
una serie de trabajos que en buena medida tocan la cafia dentro de otros cultivos agricolas asi por ejem-
plo sus obras “Aventuras de un mayoral”, “Los esclavos blancos”, o “La colonia”. Este autor igualmente
dirigi6 revistas como la denominada “El agricultor practico” publicada en 1899 en Santa Clara. También
existen interesantes comentarios en la obra de Ramoén de la Sagra o en el trabajo del gobernador militar
de Matanzas Cecilio Ayllén sobre la construccién de barracones en los ingenios (ordend sustituir todos
los bohios por construcciones de obra).
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La obra de este autor tiene aproximadamente 120 pdginas en las que se hace
un recorrido bastante exhaustivo de las distintas actividades y trabajos llevados a
cabo en un ingenio. La simple enumeracién de los capitulos de la misma da una
idea de la amplitud del trabajo, asi se comienza hablando de la adquisicién de
tierras y de la calidad y cantidad necesaria, para pasar al disefio de la explotacién
describiendo la ubicacién éptima del batey, el guarda rayas y los cafiaverales asi
como las zanjas y desagiies.

Se continta hablando de las clases de cafia y de las labores agricolas como son
la siembra el arado el chapeo y el abonado, para pasar después a la enumeracién
y descripcién de los recursos necesarios en cuanto a fuerza de trabajo esclava, y
animales de carga y tiro.

Trata después la tarea de la zafra incluyendo el corte de la cafia y el transporte
de la misma asi como la descripcién de las casas del ingenio, calderas, y purga.

En la segunda parte del trabajo se abordan las cuestiones organizativas que
mds nos interesan, asi y comenzando con unas nociones sobre construccién para
el administrador, se habla de los libros contables que debe llevar todo adminis-
trador de ingenio asi como de las funciones de vigilancia y de los horarios de
trabajo. A continuacién se aborda la cuestion de la alimentacion, el vestido y el
alojamiento, y también los aspectos relativos a la enfermerfa y a la guarderia de
los recién nacidos.

Por tltimo se incluye un apartado referente a la moralidad y otro a los castigos
y proteccién de la mano de obra esclava. Y, para terminar, se abordan algunas
cuestiones menores como son la recepcién y entrega de las mercancias y también
la posibilidad de subcontratar trabajos.

En suma se trata una obra en la que se hace una descripcién muy pormenoriza-
da y sumamente detallada del trabajo que realiza el administrador de un Ingenio
desde la 6ptica de la praxis cotidiana.

La obra de Antonio de Landa que lleva como titulo El administrador de Ingenio
va acompafiada de un subtitulo que dice: Instruccién para gobernar bien y dirigir los
trabajos de un Ingenio o finca donde se elabora aziicar, con la explicacion de un nuevo
sistema de molienda y los deberes e instrucciones para los mayordomos, mayorales,
enfermeros, boyeros, carreteros y demds empleados. Bajo este pomposo titulo muy
al estilo de los de la época y similar al de las denominadas cartillas técnicas ela-
boradas fundamentalmente para el sector agrario, el autor desgrana una serie de
ideas acerca de cdmo administrar un ingenio de las que quisiéramos destacar las
siguientes consideraciones.

En primer lugar se trata de una obra atipica por cuanto abarca una pluralidad
de aspectos que van desde cuestiones relacionadas con la direccién de personal
hasta auténticos principios de administracién, pasando por cuestiones técnicas
como pueden ser las referidas a la planta o cafia de azicar o a los sistemas de
procesado o purgado.
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En segundo lugar es llamativo el desglose y disefio de funciones para cada uno
de los eventuales gerentes y “mandos intermedios” a cargo del ingeniero, defi-
niéndose en cada caso la relaciones de cada uno de estos puestos subalternos con
sus superiores e inferiores.

Por dltimo es de destacar la clara separacién que se hace entre propiedad y
administracion, al estilo de lo que en afios posteriores comenz6 a ser una realidad
quizas el caso del azicar cubano, con unos propietarios en la mayoria de los casos
absentistas, explica esta clara divisién entre propiedad y gestién y como, para el
autor, el papel del administrador de un ingenio es concebido como un auténtico
trabajo de gestor o manager con derechos y obligaciones frente a la propiedad'®

La obra de pequefio formato (63 pdginas mds indice y una pigina méas de
notas) se estructura en tres partes dedicadas: la primera a los “derechos, reglas y
observaciones respecto de los deberes del encargado o administracién del Ingenio
de elaborar azicar” que a su vez contiene 15 capitulos; una segunda parte dedi-
cada a las “observaciones y reglas respecto de los deberes del mayoral, el boyero,
carretero, enfermero y otros” que se estructura a su vez en nueve capitulos; y una
tercera parte en la que se habla de “observaciones respecto de los deberes e ins-
truccién del mayordomo” que contiene seis capitulos mas.

La primera parte, en nuestra opinién la mds interesante, entremezcla princi-
pios generales de administraciéon y reflexiones sobre las cualidades que debe de
tener el administrador, con los modos en que debe de obrar y organizar el trabajo.
Quizds una descripcién genérica de los capitulos que contiene pudiera dar una
idea del alcance del trabajo asi se habla de:

— El ascendiente o predominio.

— La inteligencia.

— La justicia.

— Castigo, premio y proteccion.

— Privaciones y castigos.

— De los padrinazgos.

— Horas de descanso y dias de fiesta.

— Nuevo sistema de molienda.

— Moral y religion.

— Alimentos y bebidas, reglas de higiene, precauciones y vestuario.

— Economia.

— Las clases de cafia, siembras, abonos y precauciones para conservar los ca-
faverales.

— De incendios.

8Frente a otros trabajos en los que el papel del administrador del ingenio es el de “persona para todo”
entremezcldndose sus tareas con las de los técnicos en el aziicar (maestros del azidcar), los mayorales; y
los mayordomos.
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— El respeto y buena voluntad de los empleados u operarios.
— Las rivalidades entre operarios.

A nuestro entender son de destacar varias cuestiones que dan al trabajo su
principal valor. En primer lugar se hace una clara distincién entre el mayordomo
y otros trabajos que en el ingenio pueden estar ejercidos, bien por personas libres
contratadas a las que se denomina “operarios” o bien por mano de obra esclava.
Es en nuestra opinién esta distincién una clara percepcién de la necesidad de un
organigrama laboral estructurado y de una diversificacién de tareas y funciones
que se veran en los siguientes apartados.

Una segunda cuestién que nos parece interesante es como se hace alusién a
principios tales como la delegacién de responsabilidades o la incardinacién de
cada tarea en el conjunto. Igualmente son de destacar las alusiones a dmbitos
tan separados como la religién!’; la alimentacién o la higiene; la economia o los
aspectos relacionados con el propio trabajo o las labores agricolas.

En tercer lugar presenta una singularidad el capitulo que el autor denomina
“Nuevo sistema de molienda”. En el mismo se describe, no una nueva técnica
para moler sino una programacién de la misma por tareas semanales en la que se
combinan las necesidades del ingenio en cuanto a la rapidez en la molturacién
para evitar el secado y consiguiente pérdida de jugo de la cafia, y la disponibilidad
de mano de obra, de tal modo que el excesivo agotamiento no produzca errores y
accidentes, que genere un sistema por el contrario eficaz en cuanto a resultados,
conservando los tiempos de descanso necesarios. Vemos que en esta explicacion,
basada en la practica y que se combina con los tiempos de descanso, un buen and-
lisis sistemadtico de las tareas a realizar y de los condicionantes del proceso técni-
co, que bien pudiéramos equiparar a similares andlisis de tiempos y movimientos
préoximos a la direccién cientifica del trabajo.

Por dltimo en relacién con este apartado resulta singular, al menos no cono-
cemos ninguna otra referencia similar en trabajos sobre administracién de los
ingenios, lo que el autor denomina el “padrinazgo”, que consiste en sintesis en la
utilizacién de un intermediario o valedor del esclavo que realizaba tareas de cierta
importancia, cuando este dltimo tenfa, bien algtn fallo en su trabajo bien algin
accidente laboral que producia efectos en la produccién. El sistema, en palabras
del autor, consistia en que... cuando un esclavo incurre en una falta, bien por desobe-

1 Conviene recordar como en el caso cubano dadas las connotaciones religiosas del papel colonial
de la metrépoli, existian una serie de obligaciones con respecto a la educaciéon moral de los trabajadores
que por su obligatoriedad condicionaban los modos de trabajo y que era necesario tener en cuenta en la
programacién de actividades, toda vez que cuestiones como los bautizos tenfan el cardcter de obligatorio,
no para los padres sino para el duefio del esclavo, y otros como el matrimonio podia llevar a que el esclavo
cambiase de duefio. [gualmente las obligaciones de educacién religiosa y de descansos para la oracién
y en las denominadas fiestas de guardar condicionaban todo un modelo socio-religioso que era preciso
considerar en la planificacién empresarial.
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diencia, falta de horas en el trabajo o por haber resultado algiin lance desagradable, como
si se es carretero y se le muere, manca o descarga un buey por falta de precaucion, o al
pasar por un rio o arroyo crecido la corriente arrastra la carreta arrollando los bueyes. ..
Convencido de su falta va a buscar un padrino antes de avisarle al mayoral o adminis-
trador lo acaecido porque teme, vy se presenta con su padrino, siendo este un hombre de
consideracién, por su juicio o posicién social, y ruega que no se le castigue al esclavo por
aquella vez, pues que le ha sucedido o faltado sin haberlo podido remediar y sin intencion
segiin se corrige por la relacion que le ha hecho... Esta singular figura del padrino que
por otra parte vemos que s6lo cabe utilizarse en el caso de fallo fortuito, permite
“racionalizar” en alguna medida el hecho acaecido, dando al esclavo una posibili-
dad de defensa mediante la intermediacién y objetivando, en la medida de lo po-
sible, el hecho y por tanto la eventual sancién o amonestacién. Dificilmente un
responsable de personal, ya sea el mayordomo, el mayoral o el capataz, conseguira
con posterioridad un respeto basado en la equidad si, como indica la autor una vez
marchado el padrino se hace caso omiso de sus recomendaciones®.

En cuanto a la segunda parte solamente cabe destacar la pormenorizacién de
tareas para cada una de las funciones a llevar a cabo en el complejo sistema agro-
industrial de la elaboracién de azicar, mostrando una visién global del proceso
y un detalle para cada una de las operaciones. En nuestra opinién solamente un
claro conocimiento de cada una de las tareas y funciones permite una efectiva y
exitosa divisién del trabajo.

Sin entrar en mayores detalles si queremos destacar en la tercera parte del
trabajo el apartado dedicado a la contabilidad por contener una explicacién de
c6mo se llevaba a cabo la misma en los ingenios azucareros. Asi el autor habla de
varios libros en los que anotar las siguientes cuestiones o aspectos:

— Control de produccién, existencias y activos: anotacién de las carretadas de
cana diarias, molienda y guarapo cada 24 horas..... [gualmente la entrada diaria
de panes de azticar en la casa de purgas, bocoyes de mascabado que se llenan...
Se trata de un claro control de la produccién que permitird con posterioridad y
de forma diaria monitorizar el proceso y detectar irregularidades). Igualmente se
habla de incluir en este libro otros aspectos que entendemos no deberfan estar
juntos como la compra de provisiones y la obra que se recibe. Esta gran cantidad
de informacién en un solo libro parece que m4s que un mero inventario y control
de la produccién es un libro de cuentas entre el administrador y el propietario.

— Control de salarios. Un segundo libro del que se habla es un libro de cuentas
corrientes para los operarios para conocer las relaciones con los mismos, los
posibles anticipos que se les hubiesen podido pagar y la gestion de sus salarios.

2 Creemos que esta institucion sui generis es también, desde la dptica empresarial, un excelente sis-
tema de andlisis de desviaciones.
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— Cuentas con terceros. Un tercer libro para llevar las cuentas corrientes de
otros con quienes se tengan negocios que se indica también podria estar
junto con el de pago a los operarios o contratas.

— Inventarios de personal y animales. Un libro mas que debe anotar la dota-
cién de trabajadores, boyada y demds animales; los trabajadores que nacie-
ron y fallecieron los préfugos etcétera. Este es el libro a modo de inventario
del que mds manuscritos hemos encontrado y que de alguna manera parece
ser el documento mediante el cual el Ingenio atestiguaba el valor de sus
medios productivos, con vistas ya fuere a su posible venta, al alquiler del
mismo o simplemente de la mano de obra y también a efectos de heren-
cias. Se incluye a continuacién un ejemplo del mismo. En cualquier caso es
mas habitual encontrar relaciones de todo el personal del ingenio (incluido
el contratado y los administradores) que aquellos que incluyen animales y
Otros activos.

Igualmente se habla de formar estados semanales de la produccién, asi como
de las tareas relacionadas con la firma de partes, oficios, recibos, licencias, vales
etcétera. Ademds se habla de cémo debe de existir un inventario general que
cada administrador, al hacerse cargo de un ingenio, debe solicitar y evaluar para
ver aquello de lo que se hace cargo vy si su antecesor en el cargo realmente habfa
conservado lo que dicho inventario dice.

En suma se trata de un trabajo de gran alcance en el que el andlisis sistem4-
tico de tareas asi como la gran dedicacién a las relaciones humanas en lo que
respecta tanto a los operarios, mandos intermedios, cémo y sobre todo a los
esclavos convierten el manual en un trabajo en el que se atisban algunos de los
principios pocos afios después formulados y sistematizados en trabajos como los
de E W. Taylor o Henry Fayol. El complejo agroindustrial del aztcar se convier-
te asi por su complejidad en una explotacién que requiere de un anilisis siste-
matico y coordinado de todas sus tareas. Esta consideracién sistémica, asi como
las referencias a principios como la delegacion de tareas o el trato al personal
hacen de este tipo de trabajo un excelente argumento en contra de quienes
durante muchos afios negaron el papel del management en las explotaciones
esclavistas del siglo XIX.

Los trabajos anteriores son comparables a los encontrados en México tales
como el llamado Cuaderno curioso para maestros purgadores (Anénimo, 1759), o
las instrucciones dadas por el capitdn José Rincén a su hijo para la administracién
de su Hacienda (Rincén, 2005). Igualmente existe una pluralidad de instruccio-
nes dadas para el manejo de las haciendas de la Compaiifa de Jesis en el nuevo
mundo?! En todos los casos se mezclan consejos cercanos a la praxis y basados en

'Véase por ejemplo el articulo de Jorge Troisi (2004) o también el de Carlos Page (2008).
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la experiencia, con opiniones y “filosoffas” propias de la época y que nada aportan
al gobierno de las explotaciones.

Merecen igualmente citarse en este apartado los trabajos realizados por el de-
nominado Circulo de Hacendados de la Isla de Cuba, destinados sobre todo a
divulgar los progresos en el campo de la agricultura cientifica y que en buena
medida se plasmaron en su publicacién denominada Revista de agricultura desti-
nada a difundir los avances en la materia y en la creacién en 1881 de la Escuela
de agricultura de la Isla de Cuba.

Si uno observa los trabajos que sobre la administracién de ingenios existen,
sobre todo con referencia al Caribe inglés (Jamaica, Barbados, Trinidad, ...) y a
los EE. UU., parece constatarse la formacién de unos ciertos “cédigos de buenas
pricticas” en relaciéon con la forma de administrar plantaciones. En la misma
linea creemos que los trabajos referenciados con respecto a Cuba son también el
reflejo de una practica habitual y de unos habitos consuetudinarios convertidos
en auténticas reglas acerca de cémo manejar los ingenios azucareros.

En otro orden de cosas hay un cierto nimero de trabajos cubanos que en algu-
na medida también pueden considerarse como “manuales” de administracién de
explotaciones azucareras, asi los trabajos de Troncoso, Zayas e incluso el de Ce-
cilio Rincén, aunque solamente en parte se refieren a tareas de Administracion,
contienen también interesantes observaciones sobre el modo de gestionar consi-
derado adecuado en la época. Los hacendados de la época estaban interesados por
los avances e incluso ofrecian sus fincas para efectuar experimentos y pruebas y
como dice Antonio Bachiller y Morales en cita que tomamos de Leida Fernandez
(Fernandez Prieto, 2000) “...aconseja, dirige y lee lo que se publica y recomienda;
que no reprueba lo que escriben los autores porque no son labradores prdcticos; sino
que comprende que condes y abogados, médicos 1y literatos no hacen mds que recoger lo
recomendado por la prdctica de especialistas distinguidos que no aspiran a una origina-
lidad imposible.”

Una diferencia entre los trabajos o textos cubanos y otros como los del Brasil
o de los EE. UU. es que en los primeros no aparecen, por lo general, rasgos de
paternalismo por ninguna parte. Los textos cubanos son, en ese sentido, asépticos
y no entran para nada en consideraciones morales, ni en el interés del buen tra-
tamiento en aras de mayores rentabilidades. Tampoco suelen aparecer, como en
la literatura de EE. UU., alusiones del interés publico en “socializar” a los negros
para integrarlos en la sociedad. Sobre este particular puede verse por ejemplo el
trabajo de Bivar (1997) o también Bivar, Feitores do corpo, Misionarios de mente
Senhores, letrados e o controle dos escravos nas Américas, 1660-1860 (2004).

Igualmente en los trabajos de Francisco Frias y Jacott (conde de Pozos Dulces)
existen interesantes reflexiones acerca de las ventajas del trabajo en pequefias
explotaciones de productores de cafia e independientes y sobre todo del interés
de su separacion de los ingenios manufactureros.
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4.LA ADMINISTRACION DE LAS PLANTACIONES EN EL CARIBE
INGLES Y EN LOS EE. UU.

Aunque no sean propiamente objeto de este trabajo, las plantaciones escla-
vistas del sur de los EE. UU. con anterioridad a la guerra civil, y sobre todo los
del Caribe inglés y también francés, son junto con los trabajos del Brasil colonial
un buen referente sobre la forma de gestién de las explotaciones que utilizaban
mano de obra esclava en el siglo XIX. La similitud de sus producciones asi como
el drea geografica en el que operaban y también la coincidencia en el tiempo y
en consecuencia con los desarrollos técnicos y de gestién de la época, hacen que
un andlisis de los trabajos en estos otros pafses puedan servir para el caso cubano,
méaxime cuando sobre todo en este tltimo caso los trabajos son muy limitados.

Se analizan sobre todo los trabajos del Caribe inglés por ser los mas documen-
tados en cuanto al objeto que nos ocupa y donde la separacién entre propietarios
y administradores hacia que los registros tanto de operaciones, de resultados fue-
sen exhaustivos y sistemdticos ademds de formalizarse documentalmente.

La literatura cldsica ha prestado poca atencién al trabajo esclavo no conside-
randose en la mayoria de los casos su gestiéon o administracién como una tarea de
direccioén, sin embargo la asignacion de tareas y las rutinas de trabajo necesarias
con dicho tipo de mano de obra hacen pensar en un modelo racional y estructu-
rado de gestién de los recursos humanos, cuando menos similar en desarrollo y
profundidad a los de la mano de obra libre.

Como indica Justin Roberts (2008) en su tesis doctoral acerca de las estrate-
gias de gestion en el Caribe y el sur de los EE. UU. en los finales del siglo XVIII
y principios del XIX, a partir de la segunda mitad del siglo XVIII los plantadores
caribefios empiezan a buscar el incremento de la eficiencia de las plantaciones
por dos vias, a saber: la mejora de las condiciones laborales, y la consideraciéon de
las explotaciones como un sistema que debia monitorizarse y controlarse, y que
estaba abierto a la innovacién. El trabajo de los plantadores se convierte de esta
manera en un oficio especializado que requiere formacién, entrenamiento practi-
co y experiencia asi como dedicacién y compromiso.

Todo lo anterior lleva a que en el siglo XIX el trabajo de los gestores de las plan-
taciones pueda ser llamado o considerado como un auténtico Scientific management?*
El administrador se configura como el “alma” de la plantacién esclavista moderna
(en nuestro caso del Ingenio azucarero) y es quien a través de su tarea y dedicacién
convierte a la explotacién en un auténtico sistema organizado irracionalmente es-
tructurado, ademds de en un modelo y proceso productivo eficaz y eficiente.

Estas ideas de la necesidad de tratar sistemdticamente las operaciones de ges-
tién de las explotaciones esclavistas las encontramos en muchos trabajos de la

22 Véase Roberts, op.cit., pp.30 y ss.
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época incluso en los escritos de George Washington quien en las instrucciones al
administrador de su plantacién llamado James Anderson le insiste en cémo debe
hacer su trabajo guidndose por normas e instrucciones planificadas, ya que como
dice textualmente “in everything ... system is essential to carry on business well and
with ease”, que eran auténticos administradores.

[gualmente se repite esta reflexion en el manual publicado en 1786 Instruccio-
nes para el manejo de una plantacion en Barbados y para el tratamiento de los negros
citado igualmente por Justin, en donde se insiste en como “Men who manage
without system... must ever remain subject to the disappointment and failure wich so
many experience.”

Durante la época que nos ocupa los deseos de racionalizacién de los procesos pro-
ductivos fueron constantes y aunque las mejores practicas tardaron en implementarse,
las mejoras singulares aunque no fueran grandes, si fueron muchas y que basandose
ya fuera en la praxis, la observacién o en la innovacién y la copia de otros modelos
(en buena medida técnicas procedentes de Europa), produjeron buenos resultados. Asi
pequefias variaciones en las formas de cultivo, la gestién del trabajo, en las técnicas de
contabilidad con el manejo de los animales, unidas a mejoras en la herramienta o en la
calidad de la misma llevaron a unos resultados que por ejemplo para el caso de Barbados
algunos cifran en un incremento del output por esclavo de un 35% entre 1750 y 1834.

Parece que algunas técnicas tardaron mds tiempo en implantarse debido a la
creencia de que el negro esclavo no serfa capaz de aprender las nuevas técnicas o de
realizar trabajos especializados, pero en nuestra opinién m4s que una falta de creencia
en la capacidad del esclavo, lo que los plantadores estaban barajando era la necesidad
de cambiar de un tipo de trabajador orientado a tareas basicas y sumamente sencillas
por otro més especializado y en alguna medida similar a la mano de obra libre.

Queremos decir que quizd no fue tanto la creencia en la falta de capacidad de
aprendizaje del trabajador esclavo, sino més bien su consideracién precisamente
de esclavo, lo que llevaba a su utilizacién como elemento motriz o de trabajos
sumamente sencillos con la posibilidad de intercambio de tareas entre toda la
dotacién y con escasa necesidad de habilidades especificas para conseguir resulta-
dos 6ptimos. Dicho de otra manera un trabajo especializado y cuyo resultado sea
funcién de la habilidad desarrollada no parece que sea el mejor para ser ejercido
por alguien carente de motivacién y considerado como un elemento material m4s
de la produccién que se sustituye cuando se agota como fuerza laboral.
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