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RESUMEN
El actual contexto de desarrollo econémico de la sociedad cubana ha conllevado a experimentar el crecimiento de ofertas de restauracion desde el sector
privado representando un reto en materia de innovacién y fomento de ventajas competitivas para el sector estatal, de ahi la importancia de la presente
investigacion, que a partir de establecer los factores que inciden, positiva y negativamente, en la competitividad de estos nuevos establecimientos,
propone acciones que contribuyan a la competitividad de los restaurantes de gestion estatal, frente a las ofertas de gestion no estatal en el destino Centro
Histérico de La Habana. El sector estatal tiene ante si el reto de reinventarse y acercarse cada vez mas a su cliente, con miras al futuro y al crecimiento
econdmico asi como renovar los estilos de operacion tradicionales.
ABSTRACT
The current context of economic development of the Cuban society has entailed to experience the growth of renovation offers from the private sector
representing a challenge as regards innovation and development of competitive advantages for the state sector, hence the importance of the present
research, that from establishing the factors that affect positively and negatively in the competitiveness of these new establishments, it proposes actions
that contribute to the restaurants competitiveness of state management versus the offers of non-state management in the Historical Center from Havana.
The state sector has the challenge of reinventing and coming closer to the client more and more, with a view to the future and to the economic growth as
well as to renovate the traditional operation styles.
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a necesidad de obtener ventajas competitivas sostenibles, establece la orientacion integral
como la fuerza motriz capaz de generar comportamientos mas efectivos y eficientes,
encaminados a elevar el valor esperado de la oferta de productos y/o servicios de la
organizacion para los clientes frente a sus competidores, esta orientacion permite conseguir la

fidelidad de los clientes actuales y la captacion de nuevos, como elementos de clara diferenciacion.

La dinamica de los cambios de los mercados tiende hoy a ser tan répida que el éxito es de aquellos
que no se concentran tanto en lo que quiere el cliente hoy como en lo que deseard mafana. El triunfo
es de aquellos que se anticipan a los cambios en el mercado y tienen un producto adecuado primero
que los demas y se colocan oportunamente alli a donde se va a mover el cliente. Asi por ejemplo, si
los pronosticos de expertos aseguran que el producto cultural y de naturaleza de una parte y de otra
el turismo de la tercera edad son algunas de las tendencias confirmadas del futuro del turismo en los
proximos afos ese mercado sera controlado por aquellos que comiencen a moverse desde ahora de
tal manera que cuando esa demanda estalle, ya tengan el producto antes las exigencias de los clientes

y mejor que el resto de los competidores.

La complejidad de los temas referidos a la cultura, la diversidad del Turismo Cultural y sus
innumerables manifestaciones, el tratamiento general en algunos casos y en otros muy especifico e
independiente de algunas de ellas, la interrelacion con otras modalidades de turismo existentes, la
dificultad de su determinacién cuantitativa, hace que sea dificil 0 no esté francamente reconocida una
determinada clasificacion, ni exista un completo acuerdo en los conceptos manejados y que ademas
se tomen con mucho cuidado las cifras de volimenes de clientes que por estas razones se desplazan
fuera de la residencia habitual, entre otras, porque no hay una forma generalizada y uniforme de
medicién y conceptualizacién. Algunas de estas cuestiones son mencionadas como principales
problemas y dificultades del célculo y estudio cientifico del Turismo Cultural (Tresserras, 2008;
Richards, 2003).
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El hecho cierto es que en el turismo cultural siempre esta como elemento diferenciador la gastronomia
porque las personas siempre que se trasladan buscan una oferta gastronomica, primero porque es
indispensable la alimentacidn, y segundo porque siempre que se esta fuera del lugar de residencia
habitual se quiere disfrutar de la experiencia de algun plato tipico del lugar que se visite. De ahi la
importancia de conocer las caracteristicas del cliente y el disefio de una oferta que satisfaga sus gustos

y preferencias.

El Centro Histérico de la Habana es un reconocido destino turistico con una gama amplia y variada de
manifestaciones del turismo cultural, pero es importante aumentar los ritmos de crecimientos logrados,
en funcion de esta gran preocupacién muchas son las investigaciones que se realizan y se han
realizado por especialista y estudiosos, pero aun hay muchas aristas que no se han tocado, y es el
caso que nos ocupa en esta investigacion, el complejo de restaurantes Obispo ubicado en una de las
principales arterias del Centro Histérico y que es escenario de una gran cantidad de visitante nacionales
e internacionales durante todo el afio agrupa en €l una amplia oferta gastronémica desconociendo si la
misma satisface la expectativa de sus clientes. A partir de la implementacidn de los nuevos lineamientos
de la politica econdmica en el pais, y tomando como referencia los conceptos antes citados, ya no es
posible observar y estudiar como unica competencia (del sector estatal) a la externa, o sea, la
competencia extranjera (el resto de los paises del caribe), sino que se debe, ademas, expandir el
campo visual y de estudio a la competencia que se viene dando entre las empresas administradas de
manera privada, asi como de estas con relacion a la gestion estatal. ;De qué manera logra la gestion
por cuenta propia (gestion privada) cubana afianzarse tan buena reputacion? y ; Cuales son los factores

que inciden en ello? son las preguntas que impulsan el presente trabajo investigativo.
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METODO

ESTABLECIMIENTOS ANALIZADOS

La investigacion se enfoco en restaurantes del Centro Historico de La Habana, tanto de gestion por
cuenta propia, como de gestion estatal. La muestra se consideré de forma intencional seleccionando
tres unidades para cada forma de gestién, con el fin de identificar de qué manera pueden incidir los
factores de competitividad establecidos inicialmente y llegar a una aproximacion real de su
comportamiento. Las herramientas e instrumentos se aplicaron simultaneamente en el periodo de
alza turistica de la temporada 2016 (de noviembre a abril) para evitar distorsiones en cuanto a
incidencias de factores externos y del micro o macroentorno. Los criterios de seleccion de la muestra
se basaron en la tipicidad de la oferta, la capacidad de comensales segun disponibilidad de acogida

y localizacion en ejes principales del espacio turistico.

MATERIALES

La presente investigacion abarca la identificacion de los factores que inciden en la competitividad de
los restaurantes seleccionados (tanto de gestidn estatal como por cuenta propia), logrando realizar
una propuesta de acciones que contribuyan a la competitividad de los restaurantes de gestion estatal,
frente a las ofertas de gestion no estatal en el destino Centro Historico de La Habana. La propuesta
se refiere a los resultados del trabajo en el periodo 2013-2016, tomando como base las
tendencias a nivel internacional en lo correspondiente a la competitividad de las PYME, con el fin de
identificar de qué manera puedan incidir los factores de competitividad establecidos inicialmente y llegar
a una aproximacion real de su comportamiento y determinar ademas la incidencia (positiva-negativa)
de los mismos. Se seleccionaron 22 factores que se evaluaron en una escala de 1-3 (donde 1
representaba el comportamiento negativo , 2 el nulo y 3 el positivo) logrando establecer la
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comparacion, entre la empresa privada y la empresa estatal, tomando como eje central la gestion del

capital humano (Anexo1), para determinar mejores comportamientos segun la gestion.

TIPO DE ESTUDIO

La investigacion es de tipo descriptiva, pues como su tipologia lo indica en el desarrollo del estudio
cientifico se describe lo mas preciso posible el fendomeno que se investiga . Se identifican los factores
que inciden en la competitividad de los restaurantes tanto de gestion por cuenta propia, como estatal
y se realiza una propuesta de acciones que contribuyan a la competitividad de estas Ultimas frente a

las ofertas de gestion privada en el destino Centro Histérico de La Habana.

PROCEDIMIENTO

Se tomd como referencia el esquema metodoldgico en fases de investigacion, perfeccionado por el
grupo Desarrollo Sostenible de Destinos Turisticos de la Facultad de Turismo de la Universidad de La
Habana, el cual asume la consecucion de objetivos a partir de tres etapas de trabajo, las cuales se

caracterizan a continuacion:

Etapa preparatoria: el completamiento de las bases teoricas se basé en el analisis bibliografico como
método empirico, que permitié la identificacion y consulta de fuentes de informacion necesarias que
permitieron extraer y recopilar datos esenciales para la conformacién de la investigacion. Los
principales topicos de consulta desde la bibliografia especializada en los temas de competitividad
fueron la pequefia y mediana empresa; gastronomia; centros histéricos y capital humano. También
con la utilizacion de este método se logré caracterizar la al Centro Histdrico de La Habana; describir
la evolucion de la actividad por cuenta propia que tiene lugar en el pais, asi como establecer los
factores que inciden en su competitividad. La utilizacion de este método favorecié el desarrollo de la

investigacion permitiendo un mejor acercamiento a las entidades objeto de estudio.
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Etapa de campo: como principal técnica de recopilacién de informacion en esta etapa se partié de la
realizacién de entrevistas en profundidad no estructuradas que permitié la obtencion de resultados
ya que se aplicaron a los duefios de los negocios por cuenta propia y al personal a cargo de la gestion
en la entidad estatal, quienes tienen mayor conocimiento acerca de como se lleva a cabo, de manera
que son mas capaces de identificar aquello que incide de manera positiva 0 negativa con respecto a
la competitividad; posibilito ademas conocer, de manera directa, aquellos factores que inciden en la
misma, asi como las iniciativas que toman los gestores de estos establecimientos para convertir a
sus restaurantes, en la medida de lo posible, en restaurantes mas competitivos. Como fuente de
informacion secundaria interna se utilizaron los documentos propios de las entidades objeto de
estudios, el Plan Especial de Desarrollo Integral de La Habana Vieja (PEDI) asi como estudios
precedentes realizados en el territorio y en las entidades seleccionadas (trabajos de diplomas, tesis

de maestria, trabajos finales de diplomados, encuestas propias de las entidades).

Etapa final: con un amplio abanico de elementos procedentes de las entidades analizadas se organizé
y proceso la informacion obtenida, lo cual condujo al analisis de resultados, que responde al objetivo
general planteado en la investigacion: identificar los factores que inciden, positiva y negativamente, en
la competitividad de los restaurantes objetos de estudio; lo que permitid proponer acciones que

contribuyan a su mejoramiento en el destino Centro Histérico de La Habana.

RESULTADOS

A continuacion, se abordara el comportamiento de los factores que inciden en la competitividad de
los restaurantes bajo las dos formas de gestion descritas en acapites anteriores. Para el analisis se
seleccionaron 22 factores de incidencia, los cuales se describen y caracterizan en las siguientes

lineas.
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Factores Sistémicos

1. Tipo de Cambio de moneda.

Es necesario hacer referencia a que, si bien las tasas de cambio de monedas foraneas con respecto
a la nacional se producen conforme a las establecidas a nivel internacional, existen particularidades
para el caso cubano. En Cuba coexisten dos monedas en circulacién: el Peso Cubano (CUP) y la
Moneda Libremente Convertible (CUC). La relacion de cambio entre el CUC y el CUP se mantiene en
el valor estable de 1.00 cuc por cada 25.00 cup, por lo cual este no es un factor que influya de manera

determinante en la competitividad de los establecimientos.

2. Crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB).

En la actualidad econdémica de la ultima década, con todos los cambios que estan teniendo lugar en
el pais, favoreciendo fundamentalmente al sector privado, sumado al arduo trabajo que realiza el
gobierno para incentivar la inversion (extranjera y por cuenta propia), ha traido como resultado
l6gico, el crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) aun con valores discretos. Si bien este
crecimiento viene dado por el aumento de las ganancias de las propias empresas estatales, las
empresas privadas también han realizado su aporte fundamentalmente a través de los impuestos
sobre sus ganancias. A través del crecimiento del PIB, se detecta también una mejoria de la calidad
de vida de los propios cubanos, sobre todo aquellos que integran sociedades, ya sean
cooperativas 0 PYMEs. Es por esto que este factor influye de manera positiva en estos
establecimientos, pues ya no estan enfocados solamente al mercado foraneo, pues el aumento de
la calidad de vida de los propios cubanos, hacen posible que estos sean también clientes potenciales

de estos restaurantes.
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3. Politica salarial.

Este factor aplica para el sector estatal el cual establece categorias salariales segun el puesto de

trabajo ocupado.

La situacidn es, sin embargo, interesante en su analisis, para el sector privado. Si bien no existen
reglas establecidas, se evidencia una mayor flexibilidad en el pago a los contratados, el cual se
establece bajo determinadas premisas. En los establecimientos estudiados se evidencian las

siguientes formas:
o Salario fijo al cual se suma la propina recibida en el caso de meseros

e Salario segun el trabajo que realicen y el desempefio durante la jornada, agregandose un
porciento de las ganancias. Ello establece categorias de pago segun ocupaciones haciendo
distinciones entre el personal de atencion directa al cliente y del “back salon”.

e EI10% de las ventas diarias, sumado a las propinas recibidas la cual se reparte en partes

iguales a todos los contratados

Todos los entrevistados manifiestan que estas formas de pago constituyen motivaciones para el
trabajador, que se esfuerza por brindar servicios de calidad que aseguren la satisfaccion del cliente
y que se retribuyan en ganancias. En todos los casos el pago se produce al final de cada jornada

de trabajo.

Se considera que este factor es determinante y que incide de manera positiva en la competitividad

de los establecimientos privados, no asi en el caso de aquellos que operan bajo gestion estatal.
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Factores Regulatorios

4. Politica Industrial y Tecnologica.

Se conoce que Cuba es un pais bloqueado econémicamente y que dispone de pocos recursos para
desarrollar la industria y la tecnologia, y es por este motivo que los equipos tecnolégicos necesarios
para operar cualquier empresa han de ser importados casi en su totalidad. Por esta razén, la politica
industrial y tecnologica, lejos de ser un factor que incida de manera positiva en la competitividad de
estas empresas, se convierte en un obstaculo en el momento de operar las mismas, puesto que no
existe un mercado mayorista, 0 con precios diferenciados al cual los “cuentapropistas” tengan
acceso para comprar los equipos que requieren sus empresas y por esta razén deben comprarlo en
mercados comunes, lo que incrementa los costos de la empresa, 0 comprarlos en el extranjero dado
que en ocasiones el producto requerido no se encuentra disponible en el pais y esta opcion es casi

tan costosa como la anterior.

5. Politica Tarifaria.

De igual manera la politica tarifaria influye negativamente en la competitividad de los restaurantes
en cuestion. Si bien en el caso de los estatales sus tarifas estan establecidas de forma centralizada
y segun la tipologia del establecimiento (en este caso restaurantes), no sucede del mismo modo
para los particulares. En todos los casos analizados, los establecimientos privados se localizan en
inmuebles que mantenian previamente un uso residencial, el cual no ha sido cambiado a los
efectos de disponer de licencias de operacion de empresas de restauracién. Ello conduce a que
siguen derivando sus tarifas de pago de servicios como electricidad, gas, agua, teléfono como
viviendas. A eso se suma el hecho de que tampoco pueden acceder a la compra de insumos a

precios diferenciados.
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6. Politica Tributaria.

Este aspecto tiene varias aristas, sobre todo por tratarse de empresas que estan ubicadas en el
Centro Histérico de la Habana, condicién que les obliga a pagar un impuesto que esta destinado a
la recaudacion de fondos para contribuir a la reconstruccion del territorio, el cual funciona para
ambas formas de gestion. En el caso de los particulares, deben tributar el 10% de las ganancias

mensuales a la Oficina Nacional de la Administracién Tributaria (ONAT).

Sin embargo, los entrevistados manifiestan, para el caso del sector privado, que la no existencia de
un mercado mayorista o de precios diferenciados, conduce a un aumento en el costo de las
inversiones a realizar, considerando que este factor influye de manera negativa en su

competitividad.

Factores Infraestructurales

7. Disponibilidad y costo de la energia.

La propia ubicacion de estas empresas favorece la disponibilidad de la energia, pues el servicio
eléctrico en el Centro Histdrico al ser soterrado, corre menos riesgo de ausencia de fluido a causa

de averias.

En cuanto al costo, como se ha mencionado anteriormente, los privados pagan segun el consumo
de energia del establecimiento con la misma tarifa que en una vivienda (que ya no es), algo que no
sucede en el sector estatal. Otro aspecto importante a declarar es que, en caso de ausencia de
fluido eléctrico, los primeros no cuentan con una planta u otro medio para reestablecer la energia

eléctrica, mas los Ultimos si.

No obstante este es un factor que puede no considerarse influyente pues en ambos casos los gastos

derivados por el pago de este servicio es alto.
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8. Transporte.

Al estar ubicados en el mismo entorno urbano se considera que este factor no establece diferencias

significativas para ambos tipos de establecimientos.

9. Telecomunicaciones.

El uso de las telecomunicaciones en ambos tipos de empresas es escaso si bien se conocen las
bondades y beneficios de su uso. En el caso de los estatales la promocion a través de estos canales
se realiza centralizadamente a través de la Casa Matriz, mientras que los privados no disponen de
esta herramienta para su comercializacion. No obstante, aparecen en Tripadvisor, sitios de
referencia para porcientos elevados de clientes que buscan alli referencias y comentarios. En
ninguno de los dos casos se realizan reservas online. La manera mas comun de uso de
telecomunicaciones es cuando se brinda informacion y se realizan reservas a través del uso del

teléfono convencional o del celular.

Se considera entonces que, el estar presente en una pagina web como TreepAdvisor es positivo
desde el punto de vista comercial; pero el no tener una pagina web propia, en la que se expliquen los
servicios que oferta el restaurante, el tipo de comida, los precios, etc., y la posibilidad de realizar
reservas on-line, es un aspecto que limita en gran medida el desarrollo y expansion de estas

pequefias empresas y por tanto, influye de manera negativa en su competitividad.

10.Insumos Basicos.

Los insumos basicos para operar establecimientos privados son comprados en mercados
minoristas, al no existir contratos o convenios con mercados mayoristas y en ocasiones, importados
por los propios gestores, desde el extranjero, acrecentando los costos de la empresa, pues se da el
caso de que no se encuentren los insumos requeridos en el mercado nacional, o que estos no sean

los adecuados porque no estan acorde a la decoracion o tematica del restaurante.
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Factores Sociales

11.Situacién y Calificacion de la mano de obra.

Los duefios de los restaurantes gestionados por cuenta propia establecen como condiciones para
trabajar en los mismos, en primer lugar, la capacidad de la persona. El trabajador de estos
establecimientos debe tener, fundamentalmente, las ganas y la capacidad para realizar el trabajo
que se le encomienda. El hecho de poseer un titulo universitario, o alguna otra graduacion, no es
un factor de peso en el momento de hacer la seleccion del personal de trabajo. Lo mas importante
en este sector es el “Saber Hacer”; por lo que se considera un aspecto que influye positivamente
en su competitividad; no ocurriendo de ese modo en el sector estatal donde se requieren las

certificaciones correspondientes segun el puesto de trabajo o cargo a desempefiar.

12.Politicas de Educacion.

En el sector estatal se le brinda al trabajador una capacitacion sistematica que incluye la superacion
integral del trabajador. Para el caso de las privadas, las actividades de superacion se coordinan
por el mismo contratado, facilitindose por la gerencia la facilidad de horario segun las afectaciones
que se refieran, en estos ultimos en el mayor porciento de los casos los cursos estan relacionados
con el aprendizaje o perfeccionamiento del idioma (fundamentalmente inglés) del personal del
contacto, pues en el resto de los puestos de trabajo se emplean recursos humanos capacitados y

con adiestramiento previo.

13.Politicas de sequridad social.

Todos los trabajadores por cuenta propia (en este término se incluyen aquellos que son duefios de
instalaciones y aquellos que son contratados por los mismos) estan asociados al Ministerio del
Trabajo y Seguridad Social, por lo que se rigen segun las politicas del Ministerio; en algunos casos

estan asociados a un sindicato estatal y realizan su contribucién mensual a la seguridad social,
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figurando la misma en el sistema ministerial lo cual les asegura el derecho a la jubilacion segun la

legislacion vigente. En el caso de los trabajadores estatales estan igualmente protegidos.
Factores Sectoriales

14. Concentracion de la oferta

Se conoce que el Centro Historico de La Habana es un lugar de obligatoria visita para los turistas
que arriban al pais, por lo que se puede deducir que este destino dispone de una amplia gama
ofertas que incentivan el consumo de quienes lo visitan. Los servicios gastrondémicos no son una
excepcion de la regla. Esta alta concentracion de la Oferta incide directamente, de manera positiva,
en la competitividad de los establecimientos; aquellos que estén orientados de manera mas

satisfactoria hacia la satisfaccion del cliente pueden garantizar mayores niveles de consumo.

15.Tamano de las empresas.

Para ambos tipos de establecimientos, puede decirse que son de pequefio y mediano formato, lo
que incide en que su estructura organizacional incluya el minimo de empleados por turno de
trabajo. Sin embargo, en el caso de los estatales, la estructura se jerarquiza incluyendo un nimero
mas elevado de personal administrativo, lo cual no ocurre en el privado. En el caso de los privados
este es un aspecto con influencia positiva con incidencia directa en los gastos derivados por

conceptos salariales.

16.Relaciones con los proveedores.

Los proveedores del sector estatal estan pactados con la casa matriz quien garantiza los contratos,
incursionando ademas en la contratacion de cooperativas agropecuarias para el abastecimiento
de productos seleccionados. Sin embargo, la relacién de los privados con los proveedores, segin
explicaron los entrevistados, son casi nulas. No existen contratos o convenios fijos con productores

0 proveedores. Los posibles contratos a realizar para estas empresas pudieran darse con los
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agricultores, alianza que no aprovechan para diferenciar sus ofertas o estabilizar la garantia de

determinados insumos de este tipo.

17.Grado de diferenciacion del producto.

Todos los establecimientos, tanto estatales como privados, mantienen una distincion de su producto
aunque en el caso de los primeros ello solo se haga evidente en la decoracion de los inmuebles.
Sin embargo, para los privados se determiné que existe un alto grado de diferenciacion del producto,
lo cual incide positivamente en su competitividad. Pueden resumirse sus caracteristicas en los

siguientes elementos:
e Vestimenta del personal,
¢ Ambientacion estética y sonora

e Menus tematizados en comida japonesa, francesa, peruana, pastas y masas caseras
Factores Relacionados con la Gestion Interna de la Empresa

18.Estrategia de gestién comercial.

Poco 0 escasamente definida para el sector estatal y claramente establecida para los privados. En
estos, la idea rectora de la satisfaccion del cliente incluye desde un trato personalizado hasta la
retroalimentacién con el mismo y su fidelizacién que se muestra a través de regalias en caso de

fechas y celebraciones especiales.

Mantener la calidad del producto, brindar ofertas de alta calidad e incentivar la creatividad como
modo de trabajo asi como el rejuvenecer constantemente la Carta Menu, sobre todo en los
cambios de temporada (primavera, verano, otofio e invierno) pues consideran que de esta manera
sorprenden al cliente con productos novedosos, son maximas que defienden los restaurantes

privados, evidenciando superioridad en este aspecto.
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19.Estrategia de Recursos Humanos (capacitacion y entrenamiento).

En parrafos anteriores abordamos este aspecto; no obstante, debe mencionarse las particularidades
del entrenamiento en el caso de los privados. Cuando una persona es seleccionada, se le pone un
tiempo a prueba, si en ese tiempo es capaz de realizar todas las funciones para las que fue
contratado, la persona se queda permanentemente en la entidad, sino esta apto para el trabajo,

simplemente se retira y se busca un reemplazo.

Por otro lado, el hecho de haber pasado algun curso relacionado con la labor que se va a realizar,
no es un factor de peso a la hora de la seleccién, lo importante para quienes realizan la captacion
y final seleccién, es que el aspirante tenga las habilidades, el caracter y los deseos que se requieren

para trabajar en estos establecimientos.

20.Estrategias con abastecedores.

No existen estrategias con abastecedores para los privados, pues como se ha dicho, no existen
relaciones contractuales, firmes o confiables con ningun proveedor de insumos. Esto obviamente
no incide positivamente en la competitividad, pues al tratarse de restaurantes, las materias primas
con las que se confeccionan los platos, son productos perecederos, de los cuales es necesario
comprar grandes cantidades casi a diario. Si no existe una relacidn estable con los proveedores no

se puede garantizar una calidad estable del producto.

21.Estrategias de alianza con otras empresas.

Los restaurantes estatales mantienen, a través de la casa matriz, relaciones contractuales con
agencias receptivas nacionales que garantizan flujos de clientes, fundamentalmente grupos que

concluyen sus opcionales citadinas con almuerzos en los mismos.

Para el caso se los privados, solo uno de ellos mantiene relaciones de alianza con casas de

arrendamiento cercanas, las cuales ofrecen servicio de alojamiento y desayuno el cual realizan en
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esta instalacion. Dichas relaciones son favorables aumentando el valor agregado de ambos

productos.

22.Estrategia Comercial v de Marketing.

Las estrategias comerciales y de marketing son escasas en ambos casos como ya se comento. El
boca-oreja sigue funcionando como el medio de comunicacidn por excelencia. Al menos para los
casos de estudio, los gestores del sector no estatal confian plenamente en la teoria de que un cliente
satisfecho, atrae a un minimo de seis clientes mas, por lo que maximizar la satisfaccion del cliente

les provee de publicidad gratuita y confiable.

DISCUSION

Los aspectos méas significativos en cuanto a la competitividad del sector estatal - privado estan

relacionados fundamentalmente con los siguientes elementos:

El modelo de gestion de la entidad: papel como gestores que juegan los responsables de las entidades

privadas frente al de administradores de las estatales

La relacion costo — beneficio: los prestatarios no estatales no estan sujetos a proveedores sino que se
rigen por una relacién de oferta - demanda y calidad — precio. En cambio las entidades estatales tienen
proveedores fijos que marcan los precios y por tanto los costos asociados a los insumos, elemento
que influye en la eficiencia y rentabilidad ya que los precios de venta son relaciones contractuales a

nivel ce compafiia

Las relaciones contractuales de la fuerza laboral: el privado no esta sujeta a un reglamento por tiempo

determinado o no, lo cual no ocurre en el sector estatal. Se puede sefialar ademas un elemento notorio
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que se evidencia en la investigacion en cuanto a la gestion del capital humano (anexo 1) que resulta
un aspecto fundamental en la competitividad de los restaurantes del sector no estatal o cuenta propia,

y su correcta gestion es un factor determinante para el funcionamiento eficiente de las mismos,

Canales de distribucion: para los estatales funcionan a nivel de compafiia en funcion de los objetivos
promocionales del destino pais, por lo cual la imagen de las entidades no puede ser promovida
individualmente; el sector privado busca sitios de opinion que favorecen la comercializacion de su
producto, fortaleciendo su imagen en el mercado y en la preferencia los clientes, tanto reales como

potenciales.

Métodos de fidelizacion del cliente: en el sector estatal no existen en estos momentos a nivel de
clientes, sino que se produce a nivel de compafia en grupos FAM. En el privado existe una amplia
gama de propuesta y herramientas que le permiten fidelizar al cliente, entre los que podemos
mencionar: La creacién de mailins para mantener actualizado al cliente de nuevas ofertas de servicios,
se ofrecen cenas gratis a partir de cuotas o tomado como referencia la cantidad de visitas o visitantes,
descuentos desde un 51% y hasta un 30 % por igual concepto o por la inclusion de la promocién en

vehiculos automotores entre otros.

Flexibilidad en cuanto a la oferta en funcidn del cliente: en el sector estatal depende de lo reglamentado
por el Ministerio de Comercio Interior que establece los coeficientes de acuerdo a parametros
establecidos por actividad por lo cual la estructura de los precios de los productos es el resultado de
la sumatoria del precio de costo mas el impuesto establecido, y en el privado en funcion del cliente se

varia la oferta ya sea en estructura de la oferta o del precio.

Tomando como referencia estos resultados se realiza una propuesta de acciones encaminadas a la

solucién de las principales deficiencias identificadas en los restaurantes de gestion estatal:
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v

Fomentar la comercializacion de otros productos gastronémicos que respondan al perfil del
cliente a partir de los resultados alcanzados y de acuerdo a las nuevas tendencias de la

restauracion.

Conformar una oferta gastronémica que singularice el producto por entidades.

Incrementar la comercializacién de los restaurantes del Centro Histdrico de La Habana como

producto turistico gastrondmico.
Ampliar el numero de proveedores para que los insumos permitan diversificar la oferta.

Buscar mecanismos en cuanto a la politica de precio, que permitan flexibilizar la oferta en

funcion del cliente
Aumentar y diversificar los canales de distribucion.
Desarrollar productos turisticos gastrondmicos con una cultura identitaria del destino.

Brindarle participacion a la poblacion local, en el desarrollo de otros productos turisticos

gastrondmicos a traveés de concurso u otras alternativas.

Desarrollar acciones de comunicacion en funcién de mejorar la promocién de las entidades

del Centro Histérico.
Mejorar la animacion como parte de los atractivos existentes en las diferentes unidades.

Desarrollar estandares de calidad para el servicio brindado en funcion de mejorar la actividad

desempefada.
Implementar métodos que permitan la fidelizacién del cliente.

Trabajar por un modelo de gestion que este mas en correspondencia con las caracteristicas

de las entidades.
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v’ Redisefiar las encuesta de calidad que se aplican en funcion de que responda a las particularidades

de las entidades
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ANEXO 1:

Anexo 1: Analisis Comparativo de la Gestién del Capital Humano en Restaurantes Estatales y

gestionados por Cuenta Propia (segun entidades objeto de estudio).

Indicador

Restaurantes sector estatal

Restaurantes gestionados
por cuenta propia

Seleccion del personal

La empresa estatal realiza la selecciéon de su
capital humano a través de la bolsa de
TUREMPLEQO, de la cual se selecciona a cierto
nimero de personas con las caracteristicas
idoneas (estudios culminados, edad, cantidad de
idiomas que domina (segun los titulos que posea)
efc.), las cuales seran entrevistadas, para
determinar luego, quien se quedara con el
puesto. La empresa estatal, en este aspecto, se
rige exclusivamente por el curriculo (estudios
culminados y experiencia de trabajo) de dicho
aspirante, sin tener en cuenta, si esta persona
domina algun otro idioma, si tiene algun tipo de
experiencia no expresada en el curriculo, o si
tiene algunos conocimientos, si estos aspectos
no estan expresados en forma de titulos o
recomendaciones desde otras empresas, es muy
poco probable que la empresa estatal lo contrate
para realizar el trabajo.

Después de la entrevista, si es seleccionado, el
aspirante pasa a un periodo de prueba, de
generalmente 6 meses.

La empresa privada trabaja de manera personal
con cada trabajador, es decir, realiza su propia
bolsa, en la que incluye varios aspirantes
(conocidos de los duefios, de los gestores o de
los propios trabajadores y aspirantes ajenos
que encuentren algun anuncio de
disponibilidad de plazas). Sin embargo, estas
empresas pueden comenzar a operar con los
propios conocidos de sus fundadores, y a
medida que van creciendo, comienzan a captar
personal a través de anuncios de plazas
vacantes. Este tipo de empresa no se rige,
durante el proceso de captacion, por la cantidad
de titulos de estudios culminados que posea el
aspirante, si bien es necesario que dominen al
menos un idioma extranjero, los conocimientos
acerca del trabajo que se realiza y las
habilidades requeridas, es posible adquirirlos
con la practica y el interés que pongan cada
uno de ellos. Fundamentalmente, lo que debe
poseer un aspirante para ser aceptado por
estas empresas, es interés por trabajar y la
capacidad suficiente para aprender sobre la
marcha.

Inmediatamente que un aspirante solicite el
trabajo, si existe alguna vacante, este comienza
un periodo de prueba, que no tiene un limite
minimo de tiempo de prueba, es decir, que si el
primer dia, no funciona como es debido (no
posee la capacidad de aprender las habilidades
que desconoce o no demuestra interés en
hacerlo) puede ser despedido.

Otro aspecto fundamental es que los duefios o
gestores de estos establecimientos, buscan
personas jovenes, por lo general mujeres, ysin
“problemas personales”, es decir, que no tengan
hijos o familiares de quien ocuparse, alegando
hacerlo con el objetivo de limitar las ausencias,
las llegadas tarde o el abandono repentino del
puesto de trabajo.
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Indicador

Restaurantes sector estatal

Restaurantes gestionados
por cuenta propia

Remuneracion econémica del
trabajador

Requerimientos para el desempefio

La empresa estatal paga un salario fijo a sus
trabajadores, sin tener en cuenta aspectos como
el rendimiento laboral, el aporte realizado a la
empresa con su trabajo, asi como tampoco
las horas extras que trabaja el empleado, en
caso de ser necesario.

Ademas del salario fijo, se conoce que se realiza
un pago de 10.00 cuc mensuales por concepto
de aseo personal para cada trabajador.

En cuanto a la propina, esta se colecta y al final
de cada turno de trabajo, es dividida entre los
trabajadores, quienes deben separar un 10%
del total de la misma, suma queafinalde mes
es dividida entre los trabajadores del back
office.

La empresa estatal exige que sus empleados
mantengan una conducta apropiada, y para
regular este comportamiento, a final de cada
mes, cada jefe de departamento ha de llenar
una planilla con los aspectos a evaluar sobre
dicha conducta. En esta planilla aparecen
reflejados temas como las ausencias, llegadas
tarde, disciplina, uso correcto del uniforme, etc.
Segun el resultado de esta evaluacion, el
empleado tendrd derecho o no a recibir los
10.00 cuc por concepto de aseo.

Este tipo de empresas, por lo general,
remuneran a sus trabajadores, segin lo que
estos sean capaces de aportar al
establecimiento, o bien la propina que estos
sean capaces de acumular, es su propio pago.
Otra forma de remuneracion, es a través del
pago del 10% de las ganancias diarias segun
la venta, de esta manera provocan que los
empleados trabajen en funcién de aumentar
las ganancias de la empresa, pues mientras
mayor sea la ganancia, mayor sera la
remuneracion. En ocasiones se mezclan varias
formas de pago, por ejemplo, la propina que
reciba el trabajador, mas el 10% de las
ganancias, o0 bien la acumulacion del total de la
propina adquirida, dividida entre todos los
trabajadores mas el 10% de la ganancia del
dia. Ademas, existen casos en los que los
empleados cobran un salario fijo (diario), mas
la propina que se acumule.

En todos los casos, mientras mayor sea la
ganancia del establecimiento, mayor seran los
ingresos del empleado.

Este tipo de empresas exigen a sus empleados
mantener una conducta correcta, si bien los
mismos son bien remunerados cuando su buen
trabajo aumenta el volumen de las ganancias;
sin embargo un “paso en falso” (ausencia,
llegada tarde, quejas de los clientes, abandono
repentino del puesto de trabajo), puede
conducir a la pérdida del empleo







