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RESUMEN: Este trabajo tiene como objetivo elaborar nuevas propuestas que contribuyan
a la sostenibilidad de estrategias de generacion de valor en los centros de
entretenimiento nocturno, tipo Cabarets. Para el desarrollo de la investigacion, se
revisaron diversas fuentes bibliogréficas, estudios realizados en la instalacion objeto de
estudio y otros documentos. Los resultados a los que se arriban, se derivan de la
aplicacion de técnicas de recopilacion y procesamiento de informacién como encuestas
y entrevistas personalizadas. Todos los datos obtenidos fueron procesados en el
programa SPSS version 15. Los resultados de la investigacion se expresan en nimeros
absolutos y porcientos. Al final se brindan conclusiones.
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ABSTRACT: This work is aimed at providing fresh proposals that contribute to the
sustainability of the strategy of value generation in Cabarets. In addition, the
opportunities that offer changes in the process of the Cuban economic model from the
lineaments approved in the Congress of the Party to consolidate the strategy of value
generation are analyzed. In the present investigation diverse bibliographical sources are
used: preceding studies carried out in the installation and other documents. In addition,
techniques of information collection as surveys and customized interviews were
applied. All these data were processed in program SPSS version 15. The research results
are expressed with absolute numbers and percents. At the end conclusions are offer.
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IV.- DISENO METODOLOGICO PARA LA INVESTIGACION DE LA SITUACION
ACTUAL Y LA SOSTENIBILIDAD DE LA GENERACION DE VALOR EN LOS
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I.- INTRODUCCION

Cabaret o cabaré es una palabra de origen francés cuyo significado original era taberna,
pero que pasd a utilizarse internacionalmente para denominar a las salas de
espectaculos, generalmente nocturnos, que suelen combinar musica, danza y cancion,
pero que pueden incluir también la actuacion de humoristas, ilusionistas, mimos y
muchas otras artes escénicas. (Ecured, www.ecured.cu)

Se distinguen de otros locales de espectaculos, entre otras cosas, porque tienen un bar,
cuando son pequefos, y un bar y un restaurante, cuando son grandes. A diferencia de lo
que sucede en el teatro, los asistentes pueden beber y conversar con otros espectadores
durante las actuaciones.

Los cabarets son considerados entre los centros turisticos mas famosos del mundo y con
una tradicion amplia, atesoran una historia de generacion de valor al mercado que se
asienta en las combinaciones de las superproducciones desbordantes de glamour,
sensualidad y colorido, la presencia de cientos de artistas en escena y han sido bien
apreciados por turistas y visitantes de todos los confines del mundo.

La estrategia de alta diferenciacion segmentada mediante la generacion de utilidad a los
clientes es posible si se mantiene la reproduccion de fuentes de ventajas inimitables en
el tiempo.

Los cabarets enfrentan importantes desafios para la garantia de su posicion en el
mercado turistico internacional, como premisa para el cumplimiento de su aporte a la
economia cubana. La agudizacion del entorno competitivo, la elevacion del poder
negociador de los clientes y la satisfaccion de estos como condicién bésica para
permanecer en el mercado, complejizan los procesos de toma de decisiones y la
capacidad de respuesta para satisfacer las partes implicadas: el Estado, los clientes y los
cabarets.

Trabajos cientificos antecedentes, revelan brechas entre la escala de valor real e ideal
del cliente, que compromete su fidelizacién con el producto, generando un impacto
desfavorable en la sostenibilidad de los rendimientos econdmicos del establecimiento.
Una de las mejores opciones para eliminar o reducir estas brechas, es la creacion de
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Valor (Beneficios) para el cliente, de manera que, no se comprométala permanencia del
producto en el mercado y, en consecuencia, su rol aportador al desarrollo de la actividad
turistica, en el caso de Cuba.

Es en este sentido, que, el objetivo del presente trabajo se orienta a elaborar propuestas
que faciliten la consolidacion de una estrategia de generacion de valor para estos centros
de entretenimiento nocturno.

Enfocarse al objetivo planteado, implica, necesariamente, abordar aspectos esenciales
que, en el orden conceptual y teérico, lo fundamentan.

IL.-  BASES TEORICAS ESENCIALES DE LAS ESTRATEGIAS DE
GENERACION DE VALOR. EL MODELO DE GENERACION DE VALOR

Para asegurar el éxito de una organizacion es vital que quienes adquieran o utilizan sus
productos o servicios la consideren mejor que el resto de su especie. Obtener esta
consideracion del cliente depende del valor anadido que los mismos aporten ;Pero que
es el valor? “...es el grado de utilidad o aptitud de las cosas, para satisfacer las

. . . . )
necesidades o proporcionar bienestar o deleite””.

Las empresas deben buscar la manera de anadir el maximo valor a sus productos y
servicios de forma tal que estos satisfagan las necesidades especificas de los clientes. En
la literatura se recoge el término creacion de valor al cliente como el conjunto de
capacidades que poseen las empresas para desarrollar nuevas combinaciones de recursos
que se traduzcan en una mayor eficiencia o una mayor prestacion a este, a través de los
productos y servicios que estas desarrollan (Ruiz Moreno & Barroso Castro, 2010).

La capacidad que tienen las empresas para crear valor y apoderarse de ¢l es lo que le
brinda una ventaja competitiva. Existen requisitos basicos para que cualquier
caracteristica pueda ser considerada como tal:

Debe ser percibida por el cliente: Es importante para concebir un producto tener en
cuenta las preferencias de los consumidores. Si una empresa brinda un producto con una
calidad muy alta pero el cliente no lo percibe, se esta creando un producto que no va a
ser consumido.

Debe ser dificil de imitar por la competencia: Muy pocas empresas tienen la posibilidad
de cumplir con las caracteristicas de ese determinado producto.

Debe ser sostenible: No basta con lograr un buen posicionamiento en el mercado, la
empresa debe buscar siempre la forma mediante el factor humano, teniendo en cuenta
que es el Unico recurso sostenible en el tiempo que puede mantener la diferenciacion del
producto y de mejorarlo ain mas.

2 Romero Lamort, I. “Gestion de la Calidad”, Material Basico de Gestion de la Calidad,
Cuba. 2001
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Debe ser basada en recursos propios: Para sostener la fuente de ventaja la empresa
tiene que reproducir los recursos que la generan, por tanto, no evitar su pérdida
mediante la imitacion.

Los cambios cuantitativos o en el aspecto tecnolégico son mas faciles de imitar que las
ultimas fuentes de orden cualitativo o cultural. La busqueda de ventajas competitivas
basadas en el desarrollo de los factores distintivos en el orden cualitativo (fuente III)
posee un mejor efecto para la creacion de barreras de entradas y menores
requerimientos economicos.

Los recursos son necesarios para brindar el servicio o producto, pero es el factor
humano, quien dispone de estos recursos para emplearlos racional y eficientemente para
que sea sostenible en el tiempo.

La creacion de ventajas sostenibles en el tiempo, mas alla de su creacidn, es un proceso
complejo en el que el despliegue de recursos organizativos pone a prueba la
sustentabilidad mediante las capacidades de apropiacion, (figura 1):

Capacidades
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de valor

superior Ventaja Rendimiento

Recursos o
organizativos para el HELT L financiero
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cliente superior

Capacidades
de
apropiacion

de valor

Figura 1 Creacion y apropiacion de valor
Fuente: Mizik & Jacobson, 2003, p.64

La creacion de valor supone el desarrollo de un conjunto de capacidades relacionadas
con la creacion y renovacion de los caminos hacia la ventaja competitiva, capacidades
que se orientan al aprovechamiento de los beneficios que se derivan del propio valor
creado. Por otro lado, la apropiacion de valor supone el desarrollo de una serie de
capacidades orientadas a extraer los beneficios derivados de la creacion de valor.

Para ello, el elemento de partida lo constituye la disponibilidad de los recursos
organizativos, criterio valido si se considera que de manera espontdnea no se logra la
actuacion del componente humano acorde a las expectativas de los clientes y los
cambios en el mercado. No obstante, en el proceso representado en la figura 1, no se
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observa claramente, los términos en que dichos recursos organizativos se reproducen, lo
cual sugiere la necesidad de disponer de un modelo de gestion que genere las
condiciones para la reproduccion de dichos recursos, (figura 2)
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Figura 2 Modelo en la creaciéon y apropiacion del valor
Fuente: Adaptado de (Mizik & Jacobson, 2003)

El modelo de gestion debe contribuir al uso eficiente de los recursos organizativos.
Tiene que lograr que el colectivo laboral sienta que deba actuar en funcion del
cumplimiento de los objetivos, lo cual es muy importante como se decia anteriormente
para el sostenimiento de la empresa en el futuro.

Para que una compaiia pretenda alcanzar el éxito debe tener como premisa el logro de
la satisfaccion del cliente mediante la creacion de valor superior, donde el modelo debe
contribuir a generar ese valor y ademas permitirle a la empresa apropiarse de este. La
relacion entre el modelo, la creacion y apropiacion se puede mostrar en la siguiente
figura:

Creacion Percibida
de valor
superior

Satisfaccion

Fidelizacion

Modelo de del cliente
gestion

Resultados
financieros

Resultados del
mercado, cuota, ventas

31



PEREZ LOPEZ, RAFAEL A ; “Vias para la consolidacion ...” REJP

Figura 3 Relacion modelo- creacion de valor — apropiacion del valor
Fuente: Elaboracion propia

La eficiencia hace énfasis en los recursos y la optimizacion de su uso. La eficacia por su
parte, enfatiza el cumplimiento de lo establecido correctamente. En ambos casos, los
resultados que se buscan estan orientados a la satisfaccion del cliente y de las
necesidades de la empresa.

La satisfaccion de las necesidades de los clientes y de la empresa, descansa en el
conocimiento de dichas necesidades. es ese conocimiento el que permite dirigir los
esfuerzos y recursos necesarios, en la entrega de productos y servicios que den respuesta
a esas necesidades enfatizando, ademads, aquellos aspectos de mayor impacto para los
clientes. Solo conociendo lo que realmente estos estdn demandando se puede derivar
una oferta acertada. En ello radica la esencia del valor para el cliente, tratese de
compradores como de la empresa.

Lo dicho anteriormente, es una cuestion clara para todos los que estamos en el sector
empresarial y en particular en el sector de los servicios. Sin embargo, no resulta tan facil
llevarlo a la practica. En cualquier empresa sea esta de servicios o no, la generacion de
valor involucra a todas las areas de la misma (de produccién, de recursos humanos,
comercial, financiera, etc.). Todas, de una forma u otra, también buscan la eficacia y la
eficiencia (efectividad) en sus resultados. Pero los encargados de lograr el nivel de
efectividad deseado a partir del buen funcionamiento de estas areas, es el propio
personal que trabaja en ellas sobre la base de sus competencias laborales, luego no es
nada nuevo decir que este juega un papel fundamental en el desempeno de la empresa
para poder generar valor. En otros términos, el rol determinante en la creacion de valor
en la empresa, lo tiene sus trabajadores; y aqui volvemos a referirnos a la importancia
del modelo de gestion.

Para que los trabajadores actuen en la direccion que exige el desarrollo de una estrategia
de generacion de valor, es imprescindible que la empresa posea un modelo de gestion
que influya directamente en la estimulacion del personal, de forma que trabajen en
funciéon de satisfacer al cliente, asi como, de desarrollar en el mismo las capacidades
para eliminar las trabas que puedan estar limitando el enfoque hacia este. Luego, resulta
evidente la necesidad de implementar un modelo de gestion adecuado para la garantia
de la sostenibilidad de la empresa.

Este criterio, obliga a esclarecer el significado de un modelo de gestion, el que,
expresado de una forma sencilla. Los mismos se aplican, tanto en empresas estatales
como privadas.

La calidad de un servicio es el cliente quien lo percibe y estd influenciada por sus
expectativas y su experiencia, las cuales constituyen parametros con los que este mide la
calidad. Un servicio de calidad para el cliente es un conjunto de prestaciones que ¢l
espera obtener, ademas del producto o servicio basico recibido. En la figura 4 se refleja
lo dicho anteriormente:
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Figura 4 Satisfaccion y calidad de servicio percibida.
Fuente: (Romero Lamora, Material Bésico Gestion de la Calidad, 2001)

Conocer las expectativas del cliente sobre el producto permite dirigir los esfuerzos y
recursos necesarios hacia los aspectos de mayor impacto para los clientes. Solo
conociendo lo que realmente estos estdn demandando se puede derivar una oferta
acertada.

El modelo de gestion econdmico de una empresa viene determinado, en gran parte, por
el sistema o modelo econdémico del pais en cuestion. En el caso de Cuba, el modelo de
gestion empresarial, presenta caracteristicas que condicionan, de una manera particular,
la creaciéon de valor. Entre las caracteristicas mds significativas se encuentra la
subordinacién a los intereses sociales sustentada en la generacion de valor no solo para
los clientes, sino también para la sociedad y para si misma.

Ello conduce, entre otros aspectos, a la necesidad de lograr la conjugacion de los
intereses de todos los actores involucrados, basada en el fortalecimiento tanto del papel
del empresario como del colectivo de trabajo como forma econdmica objetiva. En este
esfuerzo, la innovacion juega un rol fundamental. como factor consciente que garantice
el cumplimiento de la responsabilidad social de la empresa.

Por tanto, el modelo de gestion que garantice la creacion de valor para todos los actores
antes mencionados, es resultado de la necesidad objetiva de crear un mecanismo
econémico que regule la actividad empresarial, a los fines de un uso efectivo de los
recursos organizativos en funcion de dar respuesta a las necesidades e intereses de los
clientes, la sociedad y el sistema econdmico existente. Al mismo tiempo, debe ser capaz
de estimular la efectividad de la empresa.

En resumen, el papel del modelo de gestion, en el caso cubano, asume particularidades

que condicionan distintivamente, la dindmica de creacion y apropiacion del valor de
manera sostenible.

III.- LA ACTUALIZACION DEL MODELO ECON()MICO CUBANO EN EL
AFIANZAMIENTO EN LA CREACION Y APROPIACION DEL VALOR
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Es indispensable en la investigacion esclarecer como las nuevas condiciones que se
estan desarrollando en el pais, contribuyen al afianzamiento de estrategias de generacion
de Valor.

Las empresas cuyos desempeios se subordinan al interés social, pero que, a la vez
tienen que ser sustentables y competitivas en el tiempo, lo que significa generar valor
para si mismas y para la sociedad, necesitan apropiarse de nuevas formas econémico-
organizativas que garanticen una mayor efectividad en las actividades econémicas que
desarrollan.

Ello conduce, entre otros aspectos, a la necesidad de conjugar los intereses de todos los
actores econdmicos involucrados, como forma econdmica objetiva. En este esfuerzo, la
innovacion juega un rol fundamental, identificdndose con la labor que realiza mediante
la innovacion.

En el caso de Cuba, pais donde el sistema econdmico es regido fundamentalmente por
el Estado y donde el sistema econdmico se encuentra en la actualidad en un proceso de
actualizacion, se requiere de tiempo para la consolidacion de los sujetos econdmicos
(Estado, empresas e individuos) y de sus interrelaciones, para que se pueda lograr la
produccion social, con nuevas formas de palancas econdémicas en la direccion,
planificacion, estimulacion y organizacion.

La categoria Mecanismo Economico expresa el sistema de relaciones sociales de
produccion y relaciones de superestructura que aparecen como formas, métodos a través
de los cuales se lleva a cabo la organizacion, regulacion y funcionamiento planificado
del proceso de produccidon con el objetivo de afianzar las relaciones socialistas de
produccion.

El modelo de gestion surge como una necesidad objetiva de crear un Mecanismo
Econdémico con el cual el Estado pueda regular la actividad empresarial como
representante de los intereses de la sociedad y la preservacion del sistema, pero que a la
vez el modelo sea capaz de estimular la produccion de las empresas y que estas sean
mas eficaces y eficientes.

El Estado tiene como una de sus funciones cuidar de que los recursos que se le otorgan
a las empresas no sufran desvios y que el individuo o trabajador no realice el interés
propio afectando el interés social. Esto ha conducido en parte a la creacion de normas
que provocan excesivas regulaciones a las empresas, que impiden sostener estrategias o
restringen sus potencialidades lo cual repercute a su vez en los resultados econdmicos y
los aportes a la sociedad.

La actualizacion del Modelo Econdémico cubano es un arma para potenciar las
facultades del empresario y la autonomia de las empresas.

La actualizacion del Modelo Econdémico cubano ratifica el sistema de planificacion
socialista como la via principal para dirigir la economia nacional. Se trata de
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perfeccionar este sistema para dar paso a las nuevas formas de gestion y de direccion
econdmica.

Lo que debe ocurrir es que a medida que se alcance el modelo normado, las empresas
deben ser mas eficientes y eficaces, podran establecer sus normas y su modelo ideal
para contribuir a crear mas valor al cliente, a su rentabilidad, al Estado, a su colectivo
laboral, a la sociedad, con el objetivo de reducir las brechas existentes y los conflictos
de intereses que existen entre los sujetos econdmicos en la actualidad (Estado, empresas
e individuos) y de sus interrelaciones, para que se pueda lograr la produccion social.

El Perfeccionamiento Empresarial es uno de los procesos mds trascendentales de la
economia cubana. Es un proceso complejo, que transita por varias fases o etapas, las
cuales exigen en su desarrollo un estricto control. Se trata de un nuevo sistema de
gestion que transforma la organizacion y direccion de la economia donde la empresa
estatal es el nucleo principal.

IV.- DISENO METODOLOGICO PARA LA INVESTIGACION DE LA
SITUACION ACTUAL Y LA SOSTENIBILIDAD DE LA GENERACION DE
VALOR EN LOS CABARETS

Al ser uno de los principales objetivos de la presente investigacion elaborar propuestas
que contribuyan al sostenimiento de la estrategia de generacion de valor en los cabarets
se hizo evidente la busqueda del criterio de especialistas, o sea los gerentes, sobre los
factores que pueden ocasionar desviaciones en la estrategia y las oportunidades futuras
que se originan a nivel de pais para perfeccionar la gestion de estos.

Por ello se hizo necesario realizar la recopilacion de la informacion requerida con el
objetivo de efectuar el diagndstico y la proyeccion de vias para la consolidacion de la
estrategia, mediante las siguientes técnicas: encuestas, entrevistas, observacion directa,
revision de documentos.

La encuesta realizada fue el instrumento esencial para la busqueda de los resultados de
esta investigacion. El método utilizado para la presente fue el criterio de gerentes,
mediante una encuesta principal hecha a 15 gerentes del Cabaret X.

El cuestionario se le dio a llenar a los gerentes de la entidad de forma andénima para
garantizar la obtencion de respuestas sinceras, relevantes y fiables para la investigacion.

La encuesta principal, consta de cinco bloques. El primer bloque se refiere a un grupo
de variables que estan relacionados con factores que influyen en la gestion y otras
referentes a atributos que generan valor al cliente, con el objetivo de conocer el grado de
influencia que tienen en el desempefio de los Cabarets.

El segundo bloque presenta un grupo de medidas, a los cuales los gerentes le deben

brindar sus consideraciones sobre como favorecerian las condiciones de gestion de la
entidad la implementacion de estas.
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En el tercer bloque se busca indagar sobre la importancia que le conceden los gerentes a
la necesidad de cambiar o perfeccionar el modelo de gestion actual y en el cuarto bloque
se exponen algunas formas de gestion para que sefialen cuél consideran que deben tener.

En el cuarto y ultimo bloque los especialistas evaluaron el grado de prioridad que le
confieren a un grupo de estrategias para aumentar la eficiencia y eficacia de la estrategia
de generacion de valor.

Para el procesamiento de la informacion arrojada por las encuestas, se utiliz6 el paquete
estadistico SPSS, Statistics Package Social Sciences, en su version 15.0, soportado en
Windows, el cual nos permite la aplicacion de técnicas estadisticas para el calculo de
diferentes estimadores, establecer relaciones entre variables y ademas brinda la opcion
de representaciones graficas para un mejor analisis visual.

V.- DINAMICA DE LA ESTRATEGIA DE GENERACION DE VALOR EN LOS
CABARETS. INSERCION COMPETITIVA DE LOS CABARETS EN EL
MERCADO TURISTICO

El cabaret X se define como exclusivo, con un entorno natural a cielo abierto y que
ofrece al cliente un magnifico espectaculo artistico que demuestra una cubania tipica.”

La venta de su producto lo hacen principalmente las agencias de viajes mediante los
turoperadores. Hasta la actualidad no se puede negociar directamente con estos, por una
Resolucion ministerial, donde se les da la facultad solamente a las agencias de viajes de
negociar con los turoperadores. Debido a ello, los cabarets sufren con esta forma de
gestion al tener que vender gran parte de su producto mediante un intermediario y, por
tanto, pagar altas comisiones por las ventas.

Dentro de su segmento de mercado, se atiende a dos grandes tipos de clientes que se
diferencian por las formas de adquisicion de servicio: los clientes directos que realizan
la reserva en la instalacion y los clientes que realizan la reserva por medio de una
Agencia de Viajes o Turoperador, ya sea haciendo turismo convencional o de grupo
como parte de un programa turistico, o desarrollando turismo individual.

La fidelizacion del cliente realmente no es muy alta en el Cabaret X principalmente por
el hecho de que normalmente el cliente que ve el show una vez no le interesa verlo

nuevamente, la siguiente tabla muestra lo dicho anteriormente:

Tabla 1. Fidelizacion del cliente

Frecuencias de visitas 2012(%) 2014(%) 2016(%)
Una vez 95.6 914 87.4
Dos veces 29 4.8 104
Mas de dos veces 15 3.8 2.2
Total 100 100 100
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Fuente: Elaboracion propia por datos anuales del Cabaret

La competencia a nivel nacional entre ellos es encabezada por el Cabaret X, ya que es el
de mas alto nivel. Pero se puede tener en cuenta que otros pueden considerarse
competidores ya que prestan servicios semejantes y lo hacen de manera muy eficiente.

En cuanto a los futuros competidores, este es un sector donde las barreras de entrada
estan dadas en primer lugar por restricciones legales lo cual los favorece, pero si en un
futuro por decision del Estado se liberaliza este tipo de actividad recreativa, pudieran
surgir nuevos rivales.

Factores claves del éxito en el Cabaret X:

Trato cordial y personalizado.

Relacion calidad-precio.

Proteccion y Seguridad al cliente.

Imagen consolidada en el mercado nacional e internacional.
Ambientacion.

Caracter atipico del lugar.

AN e

Principales resultados de la creacion y apropiacion de valor.

La calidad del producto y la capacidad de cumplir con la mayoria de las expectativas de
sus clientes es el arma estratégica para lograr la diferenciacion.

Por tanto, una premisa para la entidad es continuar creando valor a sus clientes para
preservar su historia como entidad generadora de valor.

La percepcion de los clientes

Cuando se menciona la generaciéon de valor en una empresa no se puede obviar en
ningin momento la opiniéon de los clientes, la cual es imprescindible para el
mantenimiento de los procesos y la estabilidad de esta en el mercado.

Como se presenta en el siguiente grafico, el nivel de satisfaccion general de los clientes

es alto con un notable 0% de insatisfaccion durante el afio 2016, lo cual corrobora el
prestigio en la calidad del servicio que todavia posee dicho Cabaret.

37



PEREZ LOPEZ, RAFAEL A ; “Vias para la consolidacion ...” REJP

60

50

40

—p— 2012
30

il 2014

2018

20

10

S
n

Muy Satisfecho Satisfecho |ndiferente Insatisfe‘cf_wo

Figura 1 Representacion de la satisfaccion general comparada
Fuente: Elaboracion propia con datos anuales del Cabaret X

Aunque la fidelizacion del cliente no es muy alta, por lo que se refirié anteriormente, si
debe ser de objeto de analisis la disminucion del indice de los clientes seguros de los
ultimos anos, lo que indica la necesidad de incrementar la satisfaccion de los visitantes
como base para que vuelvan y recomienden.

Se han reflejado mediante la percepcion de los clientes algunas incidencias en la calidad
del servicio, por lo que se hace necesario erradicar estas causas que atentan contra la
calidad del producto en general.

La percepcion de los gerentes:

Como factor fundamental en la gestion de la calidad se encuentran los gerentes, los
cuales han contribuido al perfeccionamiento y la supervision del buen funcionamiento
del Cabaret.

En los resultados de las encuestas se vio reflejado que los gerentes consideran que el
poder de la marca estd influyendo muy favorablemente en la generacion de valor, lo
cual se reafirma con la opinién de los clientes que saben de la fama del lugar que van a
visitar incluso antes de viajar al pais, por eso es tan importante que la satisfaccion de
este sea elevada para que recomiende y consolide su opinion de la entidad.

La personalizacion del servicio tiene como objetivo lograr un servicio rapido y mucho
mas personal, este atributo estd siendo muy favorable en la busqueda de la eficiencia
segun los gerentes, lo cual refleja la importancia que le brindan los trabajadores a que
los clientes se sientan mas atendidos y satisfechos, aunque no siempre suceda asi.

Para analizar otros atributos de generacion de valor se hizo un andlisis desde ambos
puntos de vista, o sea mediante la opinion de los gerentes y la de los clientes. Esto se
hizo relacionando el criterio de los ejecutivos mediante la encuesta hecha y los
resultados de satisfaccion de clientes extraidos de estudios recientes.
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Existen diferencias de opiniones con respecto a varios atributos, la primera
contradiccion se manifiesta en cuanto a la calidad del show, en la cual los gerentes
consideran que estd siendo practicamente neutral en la imagen de los clientes y en el
desempefio de la empresa, mientras que los visitantes le otorgan una alta puntuacion de
satisfaccion a todo lo referido con el show, por lo que realmente el espectaculo genera
un alto valor al cliente. Esto demuestra que el equipo de gerentes es exigente y tratan de
mejorar en disimiles aspectos el show brindado, el cual es visto por el cliente como
novedoso y majestuoso.

Los resultados brindados indican ademas que el trato cordial y la profesionalidad de los
trabajadores tienen mucho en comtn. Muestra de esto es que la opinion directiva refleja
que estd siendo igualmente favorable en la generacion de valor, reafirmandose la
opinion de los clientes, los cuales tienen muy buen criterio de satisfaccion en cuanto a
este atributo. La misma estd fundamentalmente generada por la amabilidad y la atencion
priorizada que reciben desde que entran al Cabaret.

La excelencia en la calidad del servicio nos refleja una mayor exigencia por parte de los
gerentes, pues consideran que puede ser aun mejor, mientras que el cliente manifiesta
como buenos en su satisfaccion general los atributos que se relacionan con la excelencia
en el servicio. Resultado que se ve un poco afectado por el criterio que tienen estos
sobre la comunicacion idiomatica.

En cuanto a la excelencia de la oferta gastronomica existe una marcada diferencia de
opinién entre los gerentes y los clientes, ya que los gerentes le brindan a este atributo un
puntaje bastante favorable y en opinion de los clientes se queda por debajo al reflejar un
porcentaje mucho menor sobre la satisfaccion de esta oferta. Por tanto, esta opinion
demuestra que los gerentes piensan que estdn contribuyendo muy positivamente a la
generacion de valor al cliente mediante el bufet, cuando en realidad no es asi seglin el
cliente.

Por ultimo, se puede decir que la presencia de servicios complementarios esta siendo
insuficiente en la opinion de los gerentes, reafirmandose este criterio con el de los
clientes. Esta satisfaccion no adecuada de los turistas se debe fundamentalmente a que
no existia, luego de acabado el show principal, ningun atractivo que los hiciera quedarse
y disfrutar mas tiempo.

Como atributos que reflejan una percepcion mayor se encuentran: el trato cordial y
profesionalidad, la excelencia en la calidad del servicio y la presencia de servicios
complementarios, los cuales presentan un indice entre 0,85 y 0,89, entrando en la
clasificacion segin la escala PIMS como una percepcidon un tanto menor,
considerandose estos, como aspectos a mejorar.

Se puede ver que existe un atributo que esta siendo sobrevalorado segtn la escala, como
de percepcion mayor, con un indice de 1,27. Esto se debe como se explicaba antes a la
insatisfaccion que sienten los clientes en cuanto a la oferta gastronomica que le brindan
por el pago de la oferta. Ocurre lo contrario en el criterio de los gerentes que consideran
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esta oferta como suficiente, lo cual es negativo, pues esta superioridad en la percepcion
de los gerentes puede ocasionar que no se trabaje lo suficiente en disminuir este indice.

Es significativo sefialar que en el presente estudio el 100% de los factores desfavorables
estan asociados a elementos que no dependen de la gestion del Cabaret X, e incluso
algunos de los que se consideran favorables como el uso de modernas tecnologias en la
cocina y la gestion de compras, la entidad no tiene suficientes facultades para
mejorarlos.

El control de los procesos, el aprovechamiento de las mermas, la implicacion de los
empleados con los costos y el buen funcionamiento del equipo gerencial influyen
favorablemente en mas de un 80% en el desempefio. Esta tltima de vital importancia ya
que el personal de la gerencia con que se cuenta es dindmico y muy trabajador.

El hecho que los empleados participen en la disminucion de los costos da a demostrar el
grado de identificacion que tienen con la entidad, (principalmente los empleados de las
areas de elaboracion), los cuales intentan sacar el mayor provecho de los alimentos, a
pesar de que esta accion no es realmente valorada al no brindarse ningun estimulo a los
trabajadores por esta contribucion.

El manejo de los precios le da ventajas a la gestion ya que realmente la entidad tiene la
facultad de mover los precios siempre y cuando no afecte el indice de costo planificado.
La intensidad del trabajo funciona adecuadamente y est4 siendo favorable en el buen
desempefio del Cabaret, encontrandose por encima de un 70% en la opinion de los
gerentes. Esto se demuestra por ser una entidad cumplidora, en la cual se trabaja con
mucho rigor, en donde los incentivos y motivacion de los trabajadores se considera un
factor importante para el logro de los objetivos, porque los trabajadores se sienten muy
comprometidos, fundamentado principalmente por trabajar en un lugar de mucho
prestigio, con una buena estimulacion monetaria y muy buenas condiciones de trabajo,
lo que repercute directamente en la motivacion.

El uso de modernas tecnologias en la cocina influye positivamente en poder brindarle
un buen servicio a los consumidores, pero hay que recalcar que todavia en este
establecimiento faltan mejorar algunas condiciones y adquirir nuevos equipos, si se
quiere lograr algin dia cumplir con una de las particularidades de la escala de valor
ideal de los clientes que es la presencia de una alta cocina.

El aprovechamiento de las capacidades es un factor que se considera como un punto
estratégico que todavia pueden mejorar pues no se exploran al maximo las opciones
para cubrir las capacidades ociosas que tienen en temporada baja, desarrollando
estrategias tales como disminuir el precio del paquete o incrementar la promocion.

Se encuentran como factores menos favorables los que la empresa carece de facultades
para lograr una mejor gestion.
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En cuanto a la seleccion del personal, los gerentes valoran que estd siendo indiferente
en la gestion, fundamentalmente justificado por el alto grado de permanencia que existe
en el Cabaret.

En cuanto a la seleccion de los proveedores se dan los casos que estos no cuentan con el
pedido requerido o que el producto no tenga la calidad que se necesita. Ademas, no
existe una amplia gama de proveedores en el pais, lo cual influye mucho en que el poder
negociador de las empresas sea menor que el de los proveedores, atentando contra la
eficiencia de las entidades.

La inclemencia del tiempo es considerada como otro factor que atenta contra el buen
desempefio de la entidad, el cual puede afectar la especificidad del producto. Esto hace
referencia a que el show es al aire libre y las noches que hay pronosticada lluvia deben
trasladarlo a un salon bajo techo lo cual conlleva un incremento de costos porque por
ejemplo tienen que agregarle un trago a cada cliente por las molestias. La calidad del
espectaculo también disminuye un poco porque pierde la majestuosidad de ser al aire
libre, ademads se le suma toda la serie de rapidos movimientos que se realizan cuando
empieza a llover para que todo salga con efectividad.

El envejecimiento de la fuerza de trabajo segin los gerentes es un factor que estd siendo
negativo para la entidad, esto se refiere fundamentalmente a las plazas de gastronémicos
y de limpieza, que son especialidades donde hace falta personal joven y agil para
cumplir con mas eficiencia las labores que tienen una interacciéon mas directa con los
clientes.

Estos factores en general no se encuentran en la direccion deseada de la gestion de la
entidad para garantizar los procesos que contribuyen a la satisfaccion del cliente, lo cual
repercute en el desempefio y pone en peligro la sostenibilidad de la estrategia de
generacion de valor.

VL.- PROPUESTAS PARA LA CONSOLIDACION DE LA ESTRATEGIA DE
GENERACION DE VALOR EN EL CABARET X

A continuacion, se muestra el diagrama de causas que fundamentan las desviaciones en
la estrategia de generacion de valor, ver figura 5:
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Empoderamiento de
los trabajadores

Figura 5 Causas de las desviaciones de la estrategia de generacion de valor
Fuente: Elaboracion propia

Dinamica del mercado y la competencia:

Se conoce que el sector del turismo presenta una estacionalidad muy marcada, por la
diferencia de turistas que visitan el pais entre la temporada alta y la baja, lo que provoca
inestabilidad en las ventas del producto y la consiguiente obligacion de operar con
pérdidas en algunos meses de la temporada baja. Ademas, normalmente el turismo que
visita la Isla es un turismo de bajos ingresos, o sea, que los turistas no son grandes
derrochadores y vienen por cortos periodos de tiempo.

A esto se le suma el hecho de que la entidad no puede escoger sus segmentos de clientes
con el objetivo de buscar mercados més interesantes, como se planted anteriormente, lo
que se convierte en una limitante para la gestion de las ventas.

Est4d comprobado que el mercado no es estatico, estos cambian continuamente junto con
las expectativas de los clientes, donde la empresa debe tener una constante
retroalimentacion con el mercado para garantizar su futuro, por lo cual, el criterio del
cliente es muy valioso y se hace necesario mejorar en los aspectos que provocan que la
satisfaccion de estos no sea la suficiente.

A continuacién, se muestra (figura 6) la escala de ideal de los clientes que visitan el

Cabaret X en comparacion con la que presenta la entidad, o sea, la escala real y como la
empresa ha avanzado en el cumplimiento de esas expectativas:
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Escala de valor ideal para los clientes

Variedad del espectaculo
Presencia de artistas nacionales
Presencia de artistas internacionales

Escala de valor real de los clientes Majestuosidad
Cubania
Anos 80 hasta la actualidad Sensualidad y colorido
Ambiente natural
Espectaculo 2006-2012 Tambores Orquesta en vivo
en concierto: Alta cocina

Mejor oferta gastronomica

Ma]estt{os:dad Segundo show
Cubania Clases de bailes para clientes
Sensualidad y colorido Presencia de modelos para retratarse

Ambiente natural
Orquesta en vivo

Figura 6 Escala de valor real e ideal para el cliente
Fuente: Adaptado de (Garcia Gémez, 2011)

Como se refleja en la figura anterior existen diferencias entre ambas escalas, el Cabaret
proporciona en la escala del cliente los elementos que estan sefialados en negro,
mientras que los que se encuentran en rojo, reflejan lo que al cliente le gustaria mejorar
o agregarle al servicio brindado, lo que la entidad todavia no ha podido lograr.

Sin embargo, los que estan en letra verde, han comenzado a realizarse con el objetivo de
unir ambas escalas e intentar cumplir con las expectativas del visitante. Esto demuestra
que los gerentes toman en cuenta el criterio de los clientes para lograr una mayor
fidelizacion de estos, ser mas competitiva e incrementar el prestigio del Cabaret.

La politica no responde a las especificidades del producto:

La demora de los organismos superiores en aprobar inversiones y reposiciones de
equipos es un elemento que atenta contra la calidad del servicio y del producto en
general, donde la limitante de no poseer fondos propios para inversiones o reposiciones
acrecienta esta problematica.

La realidad es que esta demora se debe en parte a la escasez de recursos a nivel de pais,
los cuales el Estado los planifica hacia las actividades y sectores que mas lo necesitan.

El enfoque que prevalece responde en gran medida a las tensiones financieras de la
economia cubana, donde las empresas del sector turismo deben generar suficientes
divisas para cumplir con un plan anual cada vez superior. Esto puede ocasionar que
recortando los costos para cumplir con el plan se afecte la calidad del servicio y con esta
la satisfaccion del cliente.

El servicio ofrecido no es el establecido.

Se han demostrado fallas en el control de los procesos y la insuficiente exigencia sobre
la calidad del servicio brindado. Estos problemas tienen soluciones a manos de la
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empresa, ya que son los propios trabajadores y gerentes los que estan influyendo en
estos criterios y pueden cambiarlos.

Los incentivos y motivaciones de los trabajadores y el empoderamiento de los mismos
en el funcionamiento de la empresa son factores vitales para que el Cabaret X pueda
seguir siendo un oferente de éxito, donde la organizacién de las relaciones laborales
conlleva a lograr mejores resultados en el desempeno del servicio.

Sin embargo, estas ventajas al parecer no estan siendo lo suficientemente buenas para
influir en el querer ya que, aunque la entidad posee una baja fluctuacion laboral porque
la mayoria de sus trabajadores no se quieren ir y estdn comprometidos, no significa que
ellos estén altamente motivados o satisfechos en el puesto de trabajo en el que se
encuentran. Esto puede estar generando una falta de creatividad en sus tareas que
conllevarian a su vez a alguna que otra indisciplina en el servicio.

Sin embargo, es una empresa donde el saber es un motor impulsor por ser una entidad
de mucha experiencia en su actividad, la disciplina es bastante aceptable, se trabaja en
equipo y sus gerentes son exigentes en el cumplimiento de los objetivos propuestos.
Pero se considera que aun asi, no se ha logrado vincular el estimulo laboral al
fortalecimiento de la estrategia.

El servicio que se ofrece no es el que se comunica al mercado:

El no poder comercializar directamente su producto por tener que hacerlo a través de
intermediarios, repercute también en que la empresa no tenga la garantia de que se
especifique siempre a los turistas que el show es al aire libre y que existen posibilidades
de pasarlo para otra instalacion cerrada cuando llueve.

A modo de resumen, todos los factores que se ramifican de cada etapa de la estrategia
de generacion de valor, provocan desviaciones en la sostenibilidad de esta y repercuten
a su vez en la creacion y apropiacion de valor de las partes interesadas (cliente, empresa
y Estado). Por tanto, se hace necesario buscar soluciones para contrarrestar estas
desviaciones, donde las oportunidades que brindan los cambios del Modelo Econémico
del pais se pueden considerar como una de las vias para fortalecer la estrategia de
generacion de valor.

VIL- OPORTUNIDADES DE LA ACTUALIZACION DEL MODELO
ECONOMICO PARA LA SOSTENIBILIDAD DE LA ESTRATEGIA DE
GENERACION DE VALOR

El diagnéstico realizado acerca de los factores que condicionan la sostenibilidad de le
estrategia de generacion de valor apuntan a la necesidad de indagar en las posibilidades
de transformacion de los elementos exdgenos a la entidad que determina la
maniobrabilidad del Cabaret para la consolidacion de su gestion. En tal sentido se hace
evidente la necesidad de profundizar en las oportunidades que ofrece a tales fines la
actualizacion del Modelo Econdmico en el pais como entorno del sistema empresarial.
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Los gerentes tienen un criterio undnime en la creacion de fondos para las inversiones,
pues consideran que seria muy beneficioso para la instalacion. También le dan gran
influencia al cumplimiento de los contratos, que las empresas administren sus recursos
financieros y a la creacion de fondos para la estimulacion de los trabajadores.

El caso de que las empresas con pérdidas se someten a un proceso de liquidacion y se
creen fondos para cubrir pérdidas se considera menos influyente en la mejora de la
gestion en tanto no responde a la situacion casuistica.

El mayor avance de la implantacion esta referido al cumplimiento de los contratos como
un instrumento esencial para la gestion, lo que ocurre es que estos no siempre se
cumplen, la mayor parte de las veces por incumplimiento de la fecha de entrega o
demoras en los pagos.

Por la oportunidad que brinda la actualizaciéon del Modelo Econdémico del pais y de los
cambios permisibles en su marco regulatorio, es conveniente precisar la direccionalidad
que en término de perfeccionamiento sea beneficioso emprender en la entidad objeto de
analisis.

Los gerentes consideran que la direccion de los cambios estd asociada al fortalecimiento
del modelo actual 73,3%. Sin embargo, un 42,9% piensa que debe estar dirigido a un
cambio dréstico, lo que obedece a la trayectoria de éxito que ha sostenido en el tiempo.
De igual manera el perfeccionamiento puede estar concebido para la modificacion de la
forma de gestion.

Es evidente el consenso que prevalece en lo concerniente de transformarse en empresa
estatal independiente, lo que significa no estar subordinado a otro organismo. Esto le
confiere un mayor nivel de autonomia y agilidad en la gestion.

VIII.- ViAS, PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE
GENERACION DE VALOR

Ha sido demostrado en el diagnostico lo inminente de la actuacion del Cabaret caso de
estudio para la bisqueda de nuevas alternativas con el fin de generar valor agregado,
mediante la calidad de su producto y la satisfaccion del cliente. Sin embargo, se
evidencia que todo esfuerzo desde las instalaciones estd mediatizado por las formas de
organizacion de las relaciones econdomicas y de la interaccion con el entorno.

A pesar del estancamiento relativo que muestra la implantacion del actual marco
regulatorio, las empresas que se insertan en entornos competitivos en el que el cliente
decide la compra, no pueden dilatar el acometimiento de acciones proactivas.

Como una accion no dependiente de recursos financieros y que puede tener un impacto

en la calidad percibida, se encuentra la comunicacion idiomatica. El criterio sobre el
idioma sigue siendo un aspecto a veces negativo en las encuestas de satisfaccion del
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cliente en los ultimos afos. Los gerentes se encuentran ya encaminados a la supresion
de esta problematica mediante una mayor implantacion de cursos idiomaticos.

La presencia de artistas nacionales e internacionales ha formado parte de la historia de
generacion de valor, su rescate es importante y exige inversion.

La presencia de cubanos en el show principal y no solo en el segundo tiempo, como esta
implementado actualmente, ofrece al turista un valor afiadido en tanto adiciona
identidad nacional para el disfrute.

A la accion de mejorar la cantidad y calidad del bufet se le ha dado una prioridad
bastante alta (de un 80%) y ya se encuentra en etapa de implementacion. Este atributo
que no presentaba la suficiente satisfaccion para los clientes, ya era conocido por los
gerentes por lo cual se estd gestionando un nuevo bufet basado en el mismo liquido,
pero variando el saladito por frutos secos, que llevan una menor manipulacién y se logra
una mayor estandarizacion de la oferta. La insatisfaccion con la gastronomia puede
vincularse también con las expectativas que generan las vendedoras de las agencias
sobre el bufet.

Bailar con algunas bailarinas después del show se estd comenzando a hacer; no con las
bailarinas principales del espectaculo, pero si con las que integran el segundo show. Con
la implementacion de este Gltimo, los turistas suben al escenario, bailan, se tiran fotos y
se divierten con los juegos de participacion.

El 85,7% de las estrategias para mejorar la gestion de la empresa se encuentran no
implantadas o parcialmente implantadas. El 80% de las acciones estan dirigidas a la
gestion comercial.

La inexistencia de incentivos a las agencias restringe la capacidad del Cabaret para el
incremento de las ventas dado que no se compromete con la misma.

El cambio de equipamiento y el mantenimiento preventivo son esenciales en la
infraestructura y la garantia de la calidad del producto, pero la entidad no cuenta con
atribuciones para mejorar estos factores, ya que estan vinculadas a la capacidad de
inversion del pais.

La utilizacion de Franquicia como forma de expansion es positiva, del atractivo del
producto depende la decision del inversionista, pero la entidad asume riesgo de imagen
y deprime de alguna forma el acceso al mercado actual dada su réplica internacional.

La diferenciacion de precios en alta y baja y polos y aumentar el personal en
temporada alta son acciones que a la empresa no le conviene hacer segun los gerentes.
En la primera mencionada los gerentes le brindan un porcentaje bastante alto en
prioridad y sin embargo no lo aplican ya que consideran que no es factible por el
momento porque las agencias le siguen cobrando la misma comision, aunque bajen el
precio del producto.
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Ademas, segun especialistas de la oficina comercial de la entidad, se ha hecho la prueba
de bajar los precios y los resultados de ventas son semejantes. El problema radica en
que el Cabaret forma parte de un paquete de excursidon que se vende mayormente en el
extranjero. Por tanto, no es el objetivo por el que los turistas vienen al pais sino un fin al
que visitar.

También estimular a las agencias en baja turistica se considera como una prioridad
para la empresa y una estrategia a mejorar, la cual se estd llevando a cabo desde hace un
tiempo mediante estimulos a las vendedoras de las agencias de visitar la instalacién con
todo incluido al llegar a un nimero determinado de ventas.

Se debe analizar qué otra serie de estimulos se podria brindar a las agencias para que
incrementen los incentivos de priorizar el Cabaret en sus ventas.

Como acciones de prioridad media por encima de un 60% estan la existencia de una
base de datos de clientes, y la organizacion de cocteles y banquetes. Estas estrategias se
llevan a cabo, pero como se demuestra no son de alta prioridad para los gerentes.

La organizacion de banquetes y cocteles es también un objetivo estratégico para la
captacion de ingresos el cual se puede mejorar también mediante una buena promocion
para servir de local a numerosas empresas y firmas extranjeras, entre otras, que
quisieran disfrutar del servicio tanto del Cabaret como de los restaurantes de la
instalacion.

Los principales desafios a solucionar para la consolidacion de la posicion competitiva
del Cabaret X son:

1. Despliegue de la capacidad de aprendizaje del mercado sobre la base del enfoque
de la gestion en la creacion de valor para los clientes.

2. Organizar las relaciones laborales de forma tal que se reproduzca el enfoque hacia
el cliente y la situaciéon de la empresa, el colectivo, los trabajadores y que el
cumplimiento de la responsabilidad frente a la sociedad esté en funcion del proceso
de creacion de valor que facilite su apropiacion.

3. Acelerar la consolidacion del modelo de gestion propio mediante el
aprovechamiento del marco legal que se establece en la Ley y las oportunidades
que se identifican.

IX.- CONCLUSIONES

* Se aporta los fundamentos tedéricos que requiere el proceso de creacion y
apropiacion de valor, exponiendo los nexos entre los beneficios que genera la
empresa en el largo plazo con los resultados del mercado a partir de la capacidad de
aprendizaje, mediante la retroalimentacion de los clientes como via de sostener
ventajas competitivas en el tiempo.

* Advirtiendo sobre el papel del modelo de gestion para la creacion de recursos
organizativos que propicien la sustentabilidad estratégica, la investigacion revela la
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oportunidad que brinda la actualizacion del modelo cubano para la transformacion
de las condiciones en que opera la entidad.

Se confirma el Cabaret X como oferente de éxito, que logra una imagen de calidad
frente a sus clientes, sin embargo, se identifica las contradicciones entre la escala de
valor real e ideal dando a conocer las oportunidades para la ampliacién de la
estrategia de generacion de valor.

El trabajo profundiza en las percepciones de los gerentes con la calidad percibida
de los clientes, revelando la necesidad de dar prioridad a la gastronomia por ser el
unico atributo en que las discrepancias significativas comprometen su proyeccion
en la politica de calidad.

Indagando sobre los factores que influyen en los resultados de desempeno del
Cabaret, el 50% constituyen aspectos sobre los cuales la entidad no tiene la
capacidad de actuar, lo que argumenta la necesidad de ampliar el marco de
atribuciones para el cumplimiento de su rol social.

El trabajo confirma lo beneficioso de convertirse en una empresa estatal
independiente segin el 93,3% de los gerentes, mediante la continuidad del
fortalecimiento del modelo propio actual que se opone a un cambio drastico en un
73,3%.

Se constata la importancia que le confieren los gerentes a la implementacion de las
medidas en el pais para la consolidacion de la gestion y la estrategia de generacion
de valor. Sin embargo, la implementacion de estos revela demoras en su aplicacion.
La investigaciéon aporta las acciones que consolidan la estrategia, estando
focalizadas en el perfeccionamiento del modelo en un 23,6%, la calidad percibida
en un 35% y la mejora en la gestion en un 41,2%. Lo cual confirma la trascendencia
de mejorar el modelo propio del Cabaret para consolidar la estrategia de generacion
de valor.
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