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RESUMEN

La novedad del trabajo por cuenta propia en Cuba implica carencia de estudios sobre
actividades especificas, sus caracteristicas y los factores asociados al éxito de estos
emprendimientos. Los restaurantes privados son uno de los negocios que mas proliferaron
en el marco de las regulaciones que permiten el desarrollo del trabajo por cuenta propia.
Por la importancia que ellos revisten para la oferta turistica, la presente investigacion
determina los factores claves de éxito de los restaurantes privados del Consejo Popular
Rampa. Se caracterizé a una muestra de restaurantes exitosos a través de la realizacion de
entrevistas, observaciones cientificas participantes y no participantes y el analisis de
documentos. Los principales factores de ¢éxito identificados fueron la localizacion, la
propuesta de valor, el disefio de la carta menq, la satisfaccion del cliente, la capacidad de
aprovisionamiento, la cultura organizacional, la adaptacion al entorno, el mix promocional,
los recursos humanos y las capacidades directivas.

Palabras clave: claves de éxito, emprendimientos, restaurantes privados, trabajo por cuenta

propia.

ABSTRACT
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The novelty of self-employment in Cuba implies a lack of studies on specific activities, their
characteristics and the factors associated with the success of these undertakings. Private
restaurants are one of the businesses that have proliferated the most within the framework
of the regulations that allow the development of self-employment. Due to the importance
that they have for the tourist offer, the present investigation determines the key factors of
success of the private restaurants of the Rampa Popular Council. A sample of successful
restaurants was characterized through interviews, participant and non-participant
scientific observations, and document analysis. The main success factors identified were
location, value proposition, menu card design, customer satisfaction, supply capacity,
organizational culture, adaptation to the environment, promotional mix, human resources
and managerial capabilities.
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INTRODUCCION

El trabajo por cuenta propia ha comenzado a abordarse como una forma de
emprendimiento, al presentarse en ¢l caracteristicas fundamentales que lo definen como:
negocios con cierto grado de complejidad que generan un valor afiadido al producto o
servicio que prestan y se desarrollan sobre la base de ideas frescas y novedosas nunca antes
puestas en practica por los establecimientos estatales (Pacheco, Landa y Triana, 2016).

Los restaurantes privados constituyen la actividad mas desarrollada por los emprendedores
cubanos y como resultado se han creado negocios que constituyen pruebas fehacientes del
éxito y del complejo entramado que se esconde detrds de esta palabra (Diaz y Barreiro,
2019). Debido al auge que ha tenido esta actividad en Cuba, la carencia de estudios sobre el
tema, sus impactos en el desarrollo socioecondémico, cultural y el papel que juegan en la
oferta turistica de los destinos, se hace necesario su analisis en aras de conocer su

funcionamiento, asi como las caracteristicas y factores que han contribuido a su éxito.



El presente articulo expone los resultados de una investigacion desarrollada durante 2019 y
que tuvo como objetivo identificar los factores claves de éxito de los restaurantes del
Vedado, utilizando como caso de estudio el Consejo Popular Rampa.

En correspondencia con el objetivo planteado en lo adelante se presenta un acépite que
aborda cuestiones teoricas sobre las claves de éxito en los pequefios negocios; después se
explica detalladamente el procedimiento utilizado para el desarrollo de la investigacion que
se presenta. Por otra parte, se realiza una caracterizacion general de los restaurantes
privados en Cuba y, en particular, de los de los restaurantes privados del Consejo Popular
Rampa. Posteriormente, se describe el comportamiento de los cinco restaurantes
seleccionados para el estudio en profundidad en funcidn de las variables seleccionadas para
medir el éxito. Para finalizar, se muestran las claves de éxito de estos restaurantes, teniendo
en cuenta las coincidencias en los comportamientos de las variables, que tributen a las

mejores practicas.

CLAVES DE EXITOS DE LOS EMPRENDIMIENTOS

Dado el ambiente dindmico y competitivo en el que las empresas desarrollan sus
actividades, cada vez es mayor el interés hacia aquellos factores que aumentan las
posibilidades de supervivencia de las iniciativas emprendedoras y su competitividad.

El estudio de los factores claves de éxito centrado en las experiencias de pequefias y
medianas empresas adopta tres perspectivas diferentes: la que apuesta por que las claves de
€xito no tienen frontera ni nacionalidad, pues se basan en conceptos y valores sencillos
(Clifford y Cavanagh, 1985); la que parte de la premisa de que no todos los factores
identificables como ingredientes necesarios para el €xito se comportan con la misma
intensidad en todos los paises (Huck y McEwen, 1991) y la vision de Viedma (1992) que
plantea una perspectiva integradora al considerar que las empresas de éxito poseen
principios comunes y globales, independientemente del pais, entorno o cultura, y ademas,
considera factores condicionados por el pais o region y el entorno.

La investigacion realizada por Rubio y Aragon (2002) expone las principales variables que
inciden en el éxito de los pequefios y medianos negocios: gestion de recursos humanos y

capacitacion del personal, capacidades directivas, capacidades de marketing, calidad,



innovacion, recursos tecnologicos, sistemas de informacion, adecuada gestion financiera,
valores culturales, estructura organizativa y know-how. Las coincidencias encontradas por
estos autores en la literatura académica ponen de manifiesto que la mayoria de los factores

claves de éxito se centran en los activos intangibles.

PROCEDIMIENTO UTILIZADO EN LA INVESTIGACION

Primera etapa (o preparatoria)
Se realiz6 una revision bibliografica sobre tematicas vinculadas a los emprendimientos y al
trabajo por cuenta propia en Cuba. Se realizaron consultas a especialistas sobre el tema y
observaciones en restaurantes privados. Asimismo, se analizaron documentos de la
Direccion Municipal del Trabajo y Seguridad Social de Plaza de la Revolucion que
permitieron percibir que el Consejo Popular Rampa era el que tenia el mayor niimero (37)
de restaurantes privados dentro de los ocho consejos del municipio y, por tanto, fue este el

seleccionado para la realizacion del estudio.

Segunda etapa (o investigativa)

Esta etapa atraviesa por diferentes fases:

1. Caracterizacion general de los restaurantes privados en Cuba y de los restaurantes
privados del Consejo Popular Rampa: para la caracterizacion general de los
restaurantes privados en Cuba se tuvo en cuenta la legislacion vigente y los estudios
recientes realizados sobre el tema. Asimismo, se realizaron entrevistas a
especialistas, entre ellos, cinco académicos, dos funcionarios publicos y dos
profesionales del sector; todos con mas de diez afios de experiencia en la actividad
que realizan y relacionados directamente con el tema de estudio.

La caracterizacion de los restaurantes privados del mencionado consejo se realizo a
partir de un inventario de productos turisticos. La ficha de inventario empleada fue
resultado de la adaptacion realizada, de una propuesta del Ministerio de Comercio

Exterior y Turismo de Peru (2006). Se inventariaron todos los restaurantes del



Consejo y las fichas fueron llenadas a partir de las observaciones realizadas, de
entrevistas a algunos trabajadores y del analisis de los siguientes documentos: cartas
menu, materiales promocionales y los expedientes de los negocios que estan
archivados en la Direcciéon Municipal de Trabajo y Seguridad y Social.

Seleccion de las variables para medir el éxito: para la determinacion de las variables
se tuvo en cuenta la premisa de Viedma (1992), que plantea que se incluyan
variables generales, inherentes a cualquier pequefio emprendimiento y también,
otras que dependan de la region, el sector econdmico y de las circunstancias propias
del entorno. Las variables generales fueron tomadas del estudio realizado por Rubio
y Aragon (2002) y las variables especificas fueron identificadas a partir de las
entrevistas realizadas a los especialistas, ya mencionadas arriba, y del inventario de

productos. Las variables utilizadas en la investigacion fueron:

a) Realizacion de estudios relacionados con el entorno, el mercado y la
demanda previos a la apertura del negocio.

b) Orientacion hacia un segmento de demanda.

c¢) Plan de financiacion.

d) Definicion de un modelo de negocio.

e) Localizacion del negocio.

f) Propuesta de valor.

g) Disefio de la decoracion.

h) Calidad de los productos y servicios.

1) Relacion calidad-precio.

J) Satisfaccion del cliente.

k) Disefio de la carta menu.

1) Capacidad de aprovisionamiento.

m) Capacidad de almacenamiento de las mercancias.

n) Estructura organizativa.

o) Cultura organizacional.

p) Explotacion de los recursos tecnoldgicos.



q) Capacidad de redisefio del negocio de acuerdo con las oportunidades y
amenazas del entorno.

r) Gestion de los recursos humanos.

s) Variedad de las fuentes de ingreso.

t) Valor afadido.

u) Disefio del mix-promocional.

v) Disefio de programas de fidelizacion.

w) Gestion econdmico-financiera.

x) Capacidades directivas.

3. Seleccion de la muestra de restaurantes exitosos para el estudio en profundidad: para
desarrollar un estudio mas profundo que permitiera la identificacion de las claves de
¢éxito de los restaurantes privados del Consejo Popular Rampa se seleccionaron
cinco restaurantes. La muestra de restaurantes exitosos se establecio teniendo en

cuenta los siguientes criterios:

« Restaurantes con mas de cinco afios de permanencia en el mercado: a partir
de las informaciones aportadas por la Direccion Municipal del Trabajo y
Seguridad Social de Plaza de La Revolucion se pudo conocer que doce
restaurantes cumplian con esta condicion.

. Nivel de aceptacion alto por los clientes a partir del ranking que ofrece
Tripadvisor: la puntuacion de los restaurantes debia oscilar entre 4 y 4,5 de
acuerdo con las puntuaciones otorgadas por los clientes. Los doce
restaurantes que cumplian con el primer criterio fueron buscados en el sitio
web www.tripadvisor.es para conocer su posicion en el ranking y su
puntuacién. Los doce restaurantes anteriores cumplieron la condicion de
tener puntuaciones de 4 y 4,5.

« Disposicion a colaborar por parte de los titulares de los restaurantes: en este
caso, la muestra se redujo a cinco restaurantes privados, ya que solo esta
cantidad de titulares se manifesto de acuerdo con el desarrollo de la

investigacion. Los restaurantes que conformaron la muestra fueron: El Idilio,
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Café¢ Laurent, Woow!, Pa’comer y pa’ llevar y La Cocina de Esteban;
teniendo en cuenta su cumplimiento con los tres criterios establecidos.

4. Caracterizacion de los restaurantes exitosos del Consejo Popular Rampa: para esto
se obtuvo la informacion a través de entrevistas en profundidad realizadas a los
titulares o administradores de los restaurantes, una en cada uno. Igualmente
realizando observaciones en los mismos y analizando documentos como cartas
menus, fichas técnicas, inventarios (IPV) y material promocional. Ademas, de las
evaluaciones y opiniones de los clientes en Tripadvisor durante todo el afio 2019 en
los idiomas espafiol, inglés y francés.

5. Identificacion de los factores claves de éxito: en esta etapa se determinaron las
variables en las que coincidian los comportamientos de los cinco restaurantes
incluidos en la muestra. A partir de los comportamientos coincidentes se
consideraron los correspondientes a las mejores practicas en ese sentido y se

concluyd que estos eran los factores claves de éxito.

CARACTERISTICAS DE LOS RESTAURANTES PRIVADOS
EN CUBA. CLAVES DE EXITO DE LOS RESTAURANTES
PRIVADOS DEL CONSEJO POPULAR RAMPA

Caracterizacion general de los restaurantes privados en Cuba
Actualmente existen en Cuba diversas tipologias de negocios de restauracion que parten
desde pequefios y humildes establecimientos hasta variantes cuidadosamente elaboradas.
Estos negocios surgen a partir del aprovechamiento de oportunidades, dada la apertura del
trabajo por cuenta propia y producto de la necesidad del pueblo cubano de encontrar
fuentes de ingreso mas remunerantes.

Los especialistas coinciden en que la familia, amigos y residentes en el exterior constituyen
una importante fuente de apoyo. La profesora I. Diaz (entrevista personal, 15 de enero de

2020) resalta como la creacion de estos negocios se asocia en cierta medida a précticas



transnacionales de emigrados cubanos que cada dia tienen mayor presencia en la realidad
social y economica de Cuba.

El especialista J. Méndez (entrevista personal, 16 de noviembre de 2019) destaca el caracter
innovador y revolucionario que han tenido muchos de los restaurantes especializados en
ofertas de comidas regionales e internacionales, asi como los tematizados y la
correspondencia que se establece entre estos elementos, la decoracion, el tipo de servicio y
la idea de servicio de modo general. Asimismo, resalta el papel de estos elementos en la
creacion de un espacio o ambiente que estimulan la estancia y el consumo.

Referente a los recursos humanos ambos plantean que un elevado por ciento de los
cocineros y personal de servicios han recibido su formacion en escuelas del sistema de
ensefianza especializada del turismo. Asimismo, destacan el fenomeno de la migracion de
mano de obra desde el sector estatal al privado, el cual se manifiesta cada vez con mayor
fuerza y estd motivado fundamentalmente por la remuneracién econdémica por el trabajo
realizado.

La otra parte del personal la integran personas que han adquirido los conocimientos
gastronémicos de manera empirica, pero que poseen habilidades muy demandadas por el
mercado laboral. En este sentido la profesora B. Romani (entrevista personal, 17 de octubre
de 2019) concluye que, aunque el personal no cuenta en todos los casos con el pleno
dominio del oficio que desempeiia, posee una gran disposicion y le imprime esfuerzo a su
labor, por lo que estos trabajadores son valorados como recursos humanos valiosos.

Desde el punto de vista organizativo, aseguran los especialistas, que en un inicio estos
negocios carecian de departamentos u oficinas y de personal que ejerciera funciones de
gestion, de control y de organizacion de los diferentes procesos; por lo que la mayor parte
de las funciones recaian en los hombros de los titulares o duefios de los negocios. Ademas,
es importante destacar que, aunque muchos titulares poseen estudios universitarios o
desempefiaron puestos de trabajo vinculados al sector de la restauracion, no han tenido
experiencias previas sobre la gestion de restaurantes.

Sin embargo, ha habido una evolucion en la gestion de los recursos humanos y en las
funciones que desempefian; actualmente los titulares delegan gran parte de sus funciones en
administradores, economicos, jefes de compras, encargados de la recepcion de las

mercancias, jefes de turno, y en el personal encargado de la comercializacion del negocio.



El rol del comercial —que ha emergido recientemente es este tipo de negocios— se ha
tornado indispensable dada la competitividad a la que se enfrentan. Desempefia funciones
vinculadas a la promocion, el rediseiio de productos, la distribucion, las ingenierias de
menus y precios, y en general, todo lo relacionado con las estrategias comerciales de las
organizaciones. Siendo asi, estos recursos humanos se encargan de efectuar contratos con
las diferentes agencias receptivas del pais en aras de establecer cuotas fijas de clientes que
garanticen ingresos y la rentabilidad del negocio.

Asimismo, desarrollan la actividad promocional a través de sueltos, tarjetas, la inclusion de
anuncios en revistas vinculadas a la cultura y el turismo; ademas, todo lo relacionado con el
comercio electronico a través de paginas web, las redes sociales de clientes y proyectos de
promocion gastronomica digitales, como www.alamesa.com. Por otra parte, llevan a cabo
negociaciones con los duefios de las casas de renta, personal de la recepcion de los hoteles,
choferes de taxis y personal de contacto con el cliente para que recomienden el lugar o
lleven clientes a cambio de comisiones u otros privilegios, como la posibilidad de consumir
gratuitamente en el negocio.

En consecuencia, los especialistas concuerdan en que gran parte de estos negocios han
evolucionado de contabilizar un estado relativamente suntuoso de operaciones,
generalmente de forma manual y sin disponer, en muchos casos, del conocimiento
necesario para ello, a la utilizacion de programas informaticos, Inventario por punto de
venta (IPV) y del control riguroso de costos, fichas técnicas, gastos e ingresos.

La progresion se manifiesta también en las compras, las cuales pasaron de ser ejecutadas de
acuerdo con las necesidades a convertirse en un proceso que toma en cuenta la rotacion de
los stocks, las posibilidades reales de obtencidon de las materias primas y los proveedores.
De modo general, el proceso de compra-recepcion-almacenamiento se ve afectado por las
condiciones arquitectonicas de los lugares, ya que la mayor parte de los restaurantes fueron
creados en lugares adaptados y no concebidos para esta funcionalidad. Como resultado, la
mayoria de los casos no cuenta con las condiciones Optimas para el almacenamiento de
diversas materias primas.

Los especialistas consideraron claves de éxito internas, que dependen propiamente de las
fortalezas de los negocios y externas, estas van aparejadas a las oportunidades brindadas

por el entorno. El profesor J. Triana (entrevista personal, 14 de diciembre de 2019), se
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enfocd, sobre todo, en estos ultimos, los cuales desde su perspectiva tienen un doble matiz
vinculado tanto al éxito como al fracaso. Plantea que en Cuba los negocios privados se
enfrentan a un marco legal extenso, incompleto e impreciso, donde no existe una entidad u
organizacion que regule la competencia o los términos en la que esta se debe desarrollar.
Asimismo, relata que en la elaboracion de su mas reciente estudio detectd que existen mas
de 650 regulaciones para la actividad del trabajo por cuenta propia y que 15 de estas son de
consulta obligatoria.

Por otra parte, este profesor destaca la falta de asesoramiento juridico que existe y lo dificil
que resulta para cualquier persona no vinculada a estos temas entender este volumen de
informacion escrita con vocabulario técnico legal. Plantea que este marco regulatorio es
restrictivo, ambiguo, extenso y vacio, que en esencia maquilla el fendémeno desde su
periferia sin ser explicito en sus especificidades. En contrapartida, resalta la importancia de
los permisos e inspecciones como elementos indispensables para el aseguramiento de la
calidad, el cuidado del consumidor y la imagen de los nacientes emprendimientos. En este
sentido, reflexiona como estos procesos no son desarrollados de manera eficiente y se

encuentran sujetos a la corrupcion y a ilegalidades por parte de los encargados.

Caracterizacion de los restaurantes privados del Consejo Popular Rampa
En el Consejo Popular Rampa fueron inventariados 37 restaurantes privados. La ubicacion
de los restaurantes muestra que estos estan mas concentrados en las calles 21 y 25 desde G
hasta M, y en las calles L y M desde Avenida Universidad y San Lazaro respectivamente
hasta Linea. En el territorio estudiado los restaurantes especializados son mayoria (23), lo
que representa mas del 60 % de los restaurantes inventariados. En segundo lugar, se
encuentran los restaurantes de comida internacional (13). En la zona, también hay presencia
de un restaurante tematico, Habana Blues donde todo gira en tono al arte cinematografico y
teatral. Sin embargo, a través del inventario se pudo apreciar que, aunque existe muy poca
presencia de restaurantes tematizados la mayoria de los restaurantes presentan una
coherencia entre las ofertas, el disefio, la decoraciéon y la animacion.

La cantidad de plazas oscila de 30 a 65, existen muy pocos casos en los que la capacidad es
menor que 30. Para la disposicion de las mesas y sillas, los negocios tienen en cuenta la

temporada turistica, el nimero de reservaciones, la demanda real, el espacio y la



decoracion. Brindan sus servicios todos los dias de la semana, la mayoria de los horarios se
comprenden de 11:00 a.m. a 11:00 p.m. Los restaurantes que brindan oferta de desayuno y
snacks tienen un horario ain mds extenso por iniciarse desde tempranas horas de la
mafiana, especificamente entre las 8:00 a.m. y las 9:00 a.m.

Los rangos de precios establecidos por los negocios, pueden ser concentrados en tres
grupos: de 1. 00 hasta 10 cuc (8 restaurantes); hasta 20 cuc (23), y hasta 40 cuc (6). De
acuerdo con la informacién procesada todos los negocios son visitados tanto por clientes
nacionales como extranjeros. En la mayoria de los casos, la temporada turistica es la que

determina una mayor o menor afluencia de unos u otros clientes.

Comportamiento de los cinco restaurantes seleccionados segun las

variables seleccionadas para medir el éxito
Teniendo en cuenta el andlisis de las variables escogidas, los restaurantes seleccionados se

comportaron de la siguiente forma:

a) Realizacion de estudios relacionados con el entorno, el mercado y la demanda
previos a la apertura del negocio: estos estudios fueron realizados en cada caso.
Pero, aunque fueron tenidos en cuenta en la toma de decisiones sobre el negocio,
fueron poco profundos, no siguieron una metodologia especifica y no se apoyaron
en la literatura cientifica sobre el tema.

b) Orientacion hacia un segmento de la demanda: se orientan hacia un segmento de
clientes de ingresos medio-altos, considerando este aspecto como criterio de
segmentacion objetivo y genérico. Asimismo, plantean que, aunque el volumen de
clientes extranjeros varia de acuerdo a la temporada, estos son mayoria dentro de
sus comensales. El segmento de demanda al que se orientan se integra por turistas
extranjeros hospedados en casas de renta y hoteles cercanos, emigrados cubanos y
sus familias, empresarios cubanos, empresarios extranjeros residentes en Cuba,
diplomaticos, entre otros.

¢) Plan de financiacion: los entrevistados alegan que los negocios surgen motivados
por las oportunidades brindadas por el marco politico-legal y la existencia de un

capital semilla. Plantean que el capital se distribuyé de la mejor manera posible,



d)
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h)

para adquirir al menos lo indispensable para echar a andar el negocio, cubrir los
gastos de explotacion, las perdidas y las ganancias.

Definiciéon de un modelo de negocio: previo a la apertura del negocio los titulares
tuvieron en cuenta muchos de los elementos que conforman un modelo de negocio
como los productos-servicios, los clientes y las fuentes de ingreso. Sin embargo,
plantean que era muy dificil sentar todas las bases inicialmente y que muchos de los
pilares y procesos, sobre los cuales se sustenta el negocio, se fueron definiendo de
forma mas operativa y dindmica.

Localizacion del negocio: referente a este aspecto, todos tienen ubicaciones muy
favorables teniendo en cuenta la proximidad hacia importantes calles o avenidas, la
cercania a las casas de renta y hoteles, asi como centros de recreacion, de estudio,
hospitales, centros de trabajos, organismos y ministerios. Todos los titulares le
ofrecen una importancia crucial a la localizacion y afirman que si fuera otra menos
céntrica sus ventas podrian disminuir considerablemente.

Propuesta de valor: en este punto los titulares argumentaron lo que los diferenciaba,
los beneficios que entregaban, la capacidad de satisfacer las exigencias de sus
clientes y las ventajas o caracteristicas innovadoras que hacen que el cliente se
decida expresamente por sus negocios. En sentido general, la propuesta de valor de
estas instalaciones se sustenta en aspectos de la decoracion, la oferta de alimentos y
bebidas y el ambiente.

Disefio de la decoracion: de modo general, las decoraciones de estos negocios son
sugerentes, creativas e innovadoras y, en todos los casos, muestran coherencia con
la idea de servicio y el tipo de comida que ofrecen

Calidad de los productos y servicios: segun el sitio Tripadvisor (2020a, 2020b,
2020b, 2020c, 2020d) estos cinco restaurantes estan valorados entre 4 y 4,5 en los
aspectos calidad de la comida y calidad del servicio. Asimismo, todos los
establecimientos han sido ganadores del certificado de excelencia que otorga
Tripadvisor en al menos una ocasiéon en el periodo 2016-2019; tres de ellos lo
recibieron en los cuatro afios, uno en los dos ultimos afos y el otro, en el afio 2018.
Relacion calidad-precio: se puede apreciar en Tripadvisor (2020a, 2020b, 2020b,

2020c, 2020d) que la relacion calidad-precio que perciben los clientes es buena, ya
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que la puntuacion otorgada a este aspecto se encuentra en el rango de 4 a 4,5 para
los cinco restaurantes.

Satisfaccion del cliente: como norma general, todos los restaurantes poseen
comentarios positivos de los clientes, que resaltan atributos relacionados con la
exquisitez de las preparaciones, la amabilidad, calidez y profesionalidad del
servicio, la decoracién, el ambiente y la localizacion, entre otros. En todos los casos,
las puntuaciones positivas (excelente y muy bueno) que han dado los clientes estan
por encima del 85 % y las negativas (malo y pésimo) estan por debajo del 10 %.
Disefio de la carta-menu: los diseflos de las cartas-ments son atractivos, creativos,
sugerentes y se corresponden con la oferta del restaurante. En las cartas se incluyen
importantes informaciones relacionadas con el establecimiento y la oferta. En todos
los casos las cartas se encuentran en inglés y en espafiol. La estructura de la carta
menu sigue los criterios de tradicion y cultura gastrondmica y el orden habitual en el
que se presentan los platos: entrantes frios, entrantes calientes, platos principales,
guarniciones, ensaladas, postres y bebidas. Respecto a las técnicas de
merchandising se constatd la aplicacion eficiente de varias de ellas en las cartas
menus.

Capacidad de aprovisionamiento: los titulares entrevistados concuerdan en lo dificil
que ha sido mantener la consistencia en la oferta dadas las amenazas presentes en el
entorno. Asimismo, insisten en la importancia de este proceso y en como han tenido
que ser dinamicos, ingeniosos y creativos para no afectar la satisfaccion de los
clientes y la imagen de los negocios.

Capacidad de almacenamiento de las mercancias: se enfrentan problemas
relacionados con la existencia de espacios adecuados que funcionen como
almacenes. Las areas existentes no han sido concebidas para esta actividad y ello
conlleva al hacinamiento de las mercancias y limitan mucho la capacidad de
almacenamiento.

Estructura organizativa: estd integrada por el titular —que ejecuta las funciones
administrativas—, el chef y el equipo de cocina, el personal de servicio
gastronémico, un econdémico, un cajero y los encargados de la limpieza. El personal

de servicio gastrondémico se encuentra dirigido por jefes de turno o maitres que son



p)

Q)

t)

los encargados de planificar, controlar y organizar todo lo relacionado con el
servicio. En el caso del Café Laurent, cuenta ademas con un comercial. Todos los
negocios cuentan con dos equipos de trabajo que laboran dias alternos o dos dias de
trabajo por dos de descanso.

Cultura organizacional: los negocios poseen una cultura organizacional forjada
durante mas de cinco afios sustentada en la cooperacion, la solidaridad y el sentido
de pertenencia hacia la labor realizada. Ademas, los titulares resaltaron el trabajo
efectuado con los recursos humanos que se incorporan.

Explotacion de los recursos tecnologicos: en los restaurantes estudiados la
ampliacion de la tecnologia no es intensiva. Existe una unanimidad de criterios de
los entrevistados en que los emprendedores no pueden costear las Ultimas
tecnologias y que no existe transferencia de tecnologias o conocimientos desde las
universidades, ni subvenciones, ni ayudas gubernamentales para adquirir nuevas
tecnologias.

Capacidad de rediseno del negocio de acuerdo con las oportunidades y amenazas del
entorno: este aspecto se encuentra beneficiado producto de la autonomia y
capacidad de respuesta rapida que presentan estos negocios y que los exonera de
muchos tramites burocraticos que ralentizan y dificultan los cambios.

Gestion de los recursos humanos: este aspecto toma un significado especial en los
negocios estudiados. Los titulares le otorgan gran atencion al reclutamiento,
seleccion y contratacion de personal calificado, de experiencia y con las
competencias necesarias para ejercer las funciones que demanda cada puesto
laboral.

Variedad de las fuentes de ingreso: de los restaurantes estudiados el Café Laurent es
el que mayor diversidad posee en las fuentes de ingreso, atendiendo a la variada
gama de productos servicios que ofrece, como son: maridajes, catas de vinos y
rones, demostracion de preparacion de cocteles y servicios de catering. El resto de
los restaurantes percibe los ingresos de la venta de alimentos y bebidas a los clientes
que arriban a la instalacion para ser consumidas y para llevar.

Valor afiadido: los restaurantes estudiados no poseen muchas diferencias, pues, este

aspecto se manifiesta fundamentalmente a través de musica grabada o en vivo, la



cual va desde musica suave y de fondo hasta los movidos clésicos de la musica
cubana. Asimismo, radica en facilidades como zona de parqueo, bafios y area para

fumadores.

u) Disefio del mix-promocional: en principio, los negocios estudiados se comenzaron a

v)

dar a conocer en revistas turisticas digitales e impresas como: Excelencias Gourmet,
Travel Traid Caribean y Mas Cuba. Este es el caso de los restaurantes El Idilio,
Café Laurent, Woow! y La Cocina de Esteban. Sin embargo, los titulares coinciden
en que una vez posicionados han disminuido la utilizacion de esta forma de
publicidad porque resulta muy costosa y han optado por formas mas econdémicas y
con un mayor alcance. Por consiguiente, han explotado la gestion en redes sociales
como Facebook e Instagram. Asimismo, estos negocios se insertan en sitios como
TripAdvisor, A la Mesa, directorio de restaurantes en Cuba y otros sitios web
promocionales como D-Cuba y Conoce Cuba. Otra de las técnicas utilizadas se
relaciona con la entrega de material promocional a través de tarjetas y sueltos tanto
directamente a los clientes como a intermediarios, entre ellos choferes y duefios de
las casas de renta.

Diseflo de programas de fidelizacion: en los restaurantes estudiados se realizan
acciones de fidelizacion, sin embargo, no llegan a constituir programas establecidos.
La fidelizacion se manifiesta a través del trato especializado que reciben los clientes
VIP y la exoneracion del pago del 10 % sobre el precio del consumo por el servicio
(en el caso de los que tienen esta tarifa extra). Las tarjetas de clientes VIP son
entregadas a los clientes cuando han realizado un nimero x de (entre 3 y 5) visitas
al restaurante en un periodo de tiempo no muy extendido. También se les ofrecen a
determinados clientes cortesias y detalles libre de pago.

Gestion econdmico-financiera: es llevada a cabo por los titulares o administradores
y los economicos. Los entrevistados destacaron que esta gestion se efecta
cuidadosamente y que las estrategias en este sentido han estado encaminadas a
reducir los costos y gastos, y obtener margenes de ganancia razonables, pero no
excesivos. La contabilidad de los restaurantes se apoya en programas informaticos

en tres de los restaurantes estudiados; lo que permite tener datos exactos sobre las



ventas, los costos y las cantidades de productos de las que se dispone, asi como el
almacenamiento de esta informacion para la realizacion de posteriores analisis.

x) Capacidades directivas: de los titulares entrevistados, solo el del restaurante Woow!
tiene estudios vinculados a la actividad de la restauracion y vasta experiencia
adquirida durante anos de trabajo en el sector estatal. Sin embargo, los otros
titulares alegan haber estudiado autodidacticamente tematicas relacionadas con la

restauracion y la gestion de este tipo de negocios.

Claves del éxito de los restaurantes privados en el Consejo Popular
Rampa

Las claves de éxito identificadas fueron:

. Disefio del negocio orientado hacia uno o varios segmentos de la demanda,
identificables y asequibles, asi como redisefiar el negocio sobre la base de los
cambios y necesidades de los segmentos de demanda meta, una vez puesto en
marcha.

« Localizacion céntrica, cercana a transitadas calles y avenidas, alojamientos, centros
de trabajo y estudio y lugares recreativos.

. Propuesta de valor Unica, auténtica y original al menos en la zona o entorno mas
cercano, con beneficios claramente identificables para los segmentos de demanda
del negocio.

« Decoracion atractiva, de buen gusto y en correspondencia con el tipo de negocio y
la idea de servicio.

« Cumplimiento de los requerimientos y normas generales en el disefio de la carta-
menu en cuanto al lenguaje, idiomas, tipo de letra, informaciones pertinentes, orden
de los platos y la utilizacion eficiente de las técnicas de merchandising.

« Alto nivel de satisfaccion de los clientes reales sustentado en la calidad de los
productos y servicios y en la relacion calidad-precio, que permita la repitencia de

estos clientes y la demanda de nuevos clientes.



. Disefio de un sistema de compras, asi como estrategias y acciones alternativas para
enfrentar las amenazas del entorno, que permitan garantizar la consistencia de la
oferta de alimentos y bebidas.

o Cultura organizacional basada en buenas practicas y en valores compartidos por
todos los miembros de la organizacion.

« Ejecucion de estrategias y acciones en el corto plazo en funcidén de aprovechar las
oportunidades y combatir las amenazas del entorno.

. Politica encaminada a estimular los recursos humanos que incentive el desarrollo de
las mejores practicas, competencias y habilidades en funcion de la creatividad y la
mejora.

o Combinacién eficiente y eficaz de las herramientas y técnicas promocionales en
funcién de las necesidades de la organizacion, haciendo énfasis en la utilizacion de
las redes sociales de clientes, sitios web y directorios digitales de restaurantes.

« Direccion de lideres cuya dinamica con todos los niveles de la organizacion permita

establecer y sostener el éxito.

CONSIDERACIONES FINALES

La bibliografia existente sobre el tema de los emprendimientos es amplia. En ella
convergen varias teorias y disciplinas de estudio.

Los negocios de restauracion estudiados comparten caracteristicas inherentes a los
emprendimientos como: la creatividad, el aprovechamiento de las oportunidades del
entorno, la asunciéon de altos riesgos econdomicos y el enfrentamiento a la toma de
complejas decisiones. Ademads, son numerosas las variables que pueden y deben ser
utilizadas para estudiar el éxito, el funcionamiento y las caracteristicas de los restaurantes
privados en Cuba.

A través del andlisis realizado, se evidencié que las actuales politicas y el marco legal
existente impiden explotar eficientemente las potencialidades de estos negocios como

actores economicos e integrarlos como parte activa del modelo de gestién econdmica.
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