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Prologo

El empleo del método del caso en la ensefianza es casi tan vie-
jo como esta, pues apoyarse en el ejemplo ha sido practica habi-
tual entre los que se dedican a la instruccion en cualquier nivel, por
el realismo que aporta y que genera la aceptacion por parte los
estudiantes.

Sin embargo, lo que asegura su difusion y lo formaliza como mé-
todo de ensefanza en la década de 1920, fue su adopcion como
enfoque didactico de la Escuela de Negocios de Harvard. De alla
para aca ha estado presente en cualquier tipo de instruccion, espe-
cialmente en la educacion superior.

La utilidad de los casos en la docencia esta asociada, en sintesis,
a relacionar la teoria con la practica, al comprobar en estos, la apli-
cacion de la primera vy, al desarrollo de habilidades para el trabajo
en equipo, sobre la base de que el trabajo con casos en grupos,
asegura el intercambio de experiencias y puntos de vista entre los
estudiantes que participan en el programa. Todo esto permite una
sinergia en el aprendizaje y asegura que aprendan unos de otros.

El trabajo de investigacion desarrollado por la Red de Emprendi-
miento e Innovacion de la Universidad de La Habana, en los cinco
anos de vida que posee, ha acumulado conocimientos sobre los em-
prendimientos privados en La Habana que le permiten hoy exhibir,
bajo la forma de casos, las experiencias en la gestion de estos ne-
gocios y visibilizarla, no solo con el fin de su divulgacion, sino para
socializar las paracticas positivas de este sector no estatal de la
economia en aras de su perfeccionamiento.




Este hecho hace que la totalidad de los casos presentados sean
reales, no ficticios como resulta valido para otro tipo de casos, lo
cual los convierte en lo que algunos estudiosos del tema llaman
“estudios de caso”, que persiguen como objetivo activar el pen-
samiento de los estudiantes para, desde la praxis, profundizar en
una teoria, desarrollar habilidades para la identificacion de la in-
formacion relevante, establecer relaciones entre ellas, contrastar
fendmenos y llegar a explicaciones o hipotesis, valorar la situacion
presentada, evaluar las decisiones presentadas en él y, ademas, para
proponer derroteros futuros posibles.

Como se daran cuenta por la lectura de estos, se muestra una
diversidad de negocios desde lo unipersonal hasta algunos equipa-
rables a pequefias 0 medianas empresas y otros que emplean una
base tecnologica para su desempeno.

Lo que resulta comun a todos es la fuerte motivacion por ser par-
te de la economia del pais, defender la cultura nacional, en su mas
amplio sentido, y hacer sostenible el emprendimiento a través de
una gestion eficiente y eficaz, en especial, mediante la vision estra-
tégica en detectar oportunidades en el entorno para el surgimiento
y crecimiento del negocio, la especial atencion a la gestion de las
personas, asi como la resiliencia que asegura su reinvencion y soste-
nibilidad, aun en las condiciones adversas que impuso durante largo
tiempo el no ser reconocidas como personas juridicas, el bloqueo
estadounidense y, mas recientemente, la pandemia de la covid-19.

Un aspecto que no debe pasar por alto es la responsabilidad so-
cial que caracteriza a estos emprendimientos, elemento que apare-
ce en absolutamente todos, no como una mera actividad cosmética
para lograr imagen y aceptacion, sino como una vocacion con la
que surgen estos negocios conscientes del momento historico en que
se desarrollan y su interés en aportar al pais.

Por las razones anteriores es que los casos que aparecen en este
libro no se han agrupado por tematica o tipo de negocio, lo cual
hubiera resultado muy dificil, por la cantidad de diferentes criterios
para hacerlo.




Es por este motivo que los casos aparecen por el orden alfabético
del nombre de los 15 negocios sobre los cuales se han elaborado, a
saber: Addimensional, Auge, Beyond Roots, Brujas, Ciclo, Dofleini,
Entimbalao, Escuela de Fotografia Creativa de La Habana, Hecho en
Casa, Juanky's Pan, Mandao, Oddara, Procle, TostoneT y Vélo Cuba.

Los casos fueron elaborados con informacion abierta y, especial-
mente, con el aporte de cada uno de los duefos, quienes permitie-
ron exponer sus negocios como situacion de estudio, concedieron
entrevistas a los autores con ese fin y contribuyeron decisivamente
en la version final de cada uno de los casos.

El hecho de que se hayan elaborado sobre emprendimientos pri-
vados, no hace privativo el uso de estos casos para programas de
capacitacion al sector no estatal de la economia, pues las experien-
cias y buenas practicas que se refieren en ellos estan relacionada
con la practica de la direccion empresarial, valida para el sector
estatal también. De ahi que su uso pueda ampliarse a otros progra-
mas de capacitacion.

Aunque cada uno posee un grupo de preguntas para la reflexion,
como se le ha llamado a este acapite, y que responde a la intencion
del autor del caso para estudiar buenas practicas en uno u otro as-
pecto, el facilitador que lo emplee, pudiera profundizar en otro
aspecto, anadiendo y suprimiendo preguntas acordes al programa
que se esté impartiendo, gracias a la versatilidad que tienen.

Nuestro propdsito es servir de apoyo a los docentes cubanos
dotandolos de casos de nuestra realidad para su labor, tanto para
clases como para evaluaciones. No obstante, su lectura puede ser
de interés también para no docentes, empresarios e interesados en
la gestion empresarial, pues ilustran buenas practicas cubanas en la
gestion de negocios.

Para confirmar si logramos nuestro proposito, ustedes tienen la
ultima palabra.

Los AUTORES




Un emprendimiento tecnologico
cubano vy sus avatares: el caso
Addimensional’

La pandemia de la covid-19 ha
desatado una crisis multidi-
mensional a escala planetaria y
Cuba no resulta una excepcion.
Sin embargo, dentro del abani-
co de respuestas que cada pais
ha dado —con mayor o menor eficacia— el caso cubano exhibe in-
dicadores que lo colocan entre los que mejor han sorteado su pro-
pagacion y fatales consecuencias.

Meérito que se acrecienta si se considera la dificil situacion eco-
nomica existente en la Isla antes de la pandemia, motivada por
una combinacion de problemas estructurales e insuficiencias en la
conduccion de su economia, y eventos externos de signo adverso y
larga data, algunos de ellos, como el bloqueo, intensificado en los
pasados cuatro afos.

Una de las claves para entender como Cuba ha enfrentado la
pandemia radica en la cooperacion entre diversas instituciones y
actores econdmicos que, desde su ambito de actuacion, han aunado
esfuerzos en funcion de un objetivo comun: controlar la covid-19.
Los emprendedores privados cubanos no han estado ajenos a este
emperio, entre ellos Abel Bajuelos y su negocio unipersonal: un ta-
ller de fabricacion digital mediante impresiones 3D, al que denomi-
no originalmente 3D Fab-CREARTe.

1 Elaborado por el profesor del Centro de Estudios de la Economia Cubana, de
la Universidad de La Habana, Humberto Blanco, con la colaboracion del duefio
del negocio Abel Bajuelos Rizo.




3D también han sido, al decir suyo, las iniciales que denotan el
“largo y tortuoso camino” (como la cancion de los Beatles) que ha
transitado, desde que inicio este emprendimiento hasta que en 2020
narrase sus experiencias en un importante programa televisivo de-
dicado a la respuesta cubana a la pandemia, lo que de hecho resul-
td un reconocimiento publico a sus aportes en tan crucial asunto.
Posteriormente, en abril de 2021, fue invitado a un intercambio
entre actores econdmicos privados y cooperativos con el Consejo
de Ministros en el que se reconocieron nuevamente los aportes de
los emprendimientos y sus potencialidades y, ademas, se dialogo
acerca de los problemas que aun subsisten para su integracion a la
dindmica econdmica del pais.

Hoy Abel tiene ante si varias interrogantes que enfrentar para
gestionar y desarrollar su negocio, y esta es su historia.

Musica, un negocio fallido y un nuevo negocio

Musico de profesion, graduado de percusionista, Abel recorria
Cuba tocando con diferentes orquestas, disfrutando su profesion
y su juventud. Dicho sea, en otras palabras: se divertia trabajando y
trabajaba divirtiéndose. Buena parte de su familia radica fuera
del pais y posee negocios, derrotero que nunca habia conside-
rado tomar. Sobre esta opcidn sostiene: “No concibo mi vida
fuera de Cuba” Sin embargo, la ampliacion del negocio familiar
hacia Panamay el llamado de su madre, solicitandole hacerse cargo
de esa nueva empresa, lo hizo modificar temporalmente su pensar
y aceptar la encomienda.

Finalmente, después de no pocas peripecias y contratiempos en el
empefio de sostener y hacer prosperar el negocio de transporte de
carga que la familia habia puesto en sus manos, este se disuelve y
Abel regresa a Cuba de inmediato. Comienza entonces en 2011, con
la ayuda familiar y parte de sus ingresos, un nuevo emprendimien-
to: una sala de videojuegos, conocidas popularmente como Salas 3D,
un negocio incipiente en el pais que por demas mostraba un futuro
alentador, con un mercado en expansion y pocos oferentes.




Su estancia en Panama le habia dado la oportunidad de apreciar
estos negocios “tecnologicos”, lo que unido a un fuerte afan de
superacion personal y profesional y sobre todo su regreso a Cuba
—donde compartié experiencias e informacion en redes privadas
locales con jovenes entusiastas del uso de las tecnologias de la in-
formacion y las comunicaciones (TICs)— lo convierten en estudio-
so autodidacta de sus multiples aplicaciones para la generacion de
bienes y servicios. Todo ello resultaria definitorio para su trayecto-
ria posterior como emprendedor.

Localizado inicialmente en El Vedado, una de las zonas mas con-
curridas y populosas de La Habana, este negocio de videojuegos
(sala de deportes electrdnicos, al decir de Abel) resulta exitoso, so-
brepasa sus expectativas y logra un crecimiento que hace que pro-
yecte su ampliacion hacia otra locacion, sita también en El Vedado.
Pero, faltando apenas unos dias para la inauguracion de la nueva
sede, en octubre de 2013, ocurre la prohibicion de este tipo de em-
prendimiento y el esfuerzo y recursos invertidos en la ampliacion
resultan en vano.

Esta prohibicion se inscribe en el enfoque prevaleciente en Cuba
—hasta inicios de 2021— de prescribir una lista extensa y pormeno-
rizada de actividades autorizadas para ejercer el denominado Tra-
bajo por Cuenta Propia (TCP), lo cual vetaba asi toda posibilidad de
emprender, legalmente, otra iniciativa fuera de dicha lista. El TCP
resulta un eufemismo aun en uso para designar a los emprendi-
mientos privados en Cuba, donde conviven empleados y empleado-
res como personas naturales.

Desde su relanzamiento en 2010 —a tenor de iniciarse el proceso
de transformaciones del modelo econdmico cubano— no pocas mar-
chasy contramarchas han caracterizado el desarrollo de la gestion no
estatal y en particular de los emprendimientos privados, cuya legiti-
macion como actor economico todavia esta pendiente y su aporte al
desarrollo del pais continua sin explotarse en todo su potencial.

Vinieron entonces multiples gestiones personales y reclamacio-
nes en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS, entidad




gubernamental encargada de reqular los emprendimientos) que no
prosperaron. Sin embargo, su empefio y la imagen favorable que
desperto Abel por la pasion y argumentos para defender su proyec-
to, los cuales iban mas alla de lo meramente econdmico, no pasa-
rian inadvertidos para los funcionarios.

A la postre, lo ocurrido constituyd un acicate para que Abel aco-
metiese su nuevo negocio, esta vez inmerso de lleno en el campo
de los emprendimientos de base tecnoldgica (EBT). Una vez mas (al
menos en este caso) las crisis y sus circunstancias se convirtieron en
oportunidades.

Covid-19 y su impacto: (fomentar emprendimientos
tecnologicos?

Un informe de mayo de 2020 de la consultora privada cubana Auge,
referido a los efectos de la pandemia en los emprendimientos na-
cionales, apuntaba que la afectacion, que abarca en mayor o me-
nor magnitud a todos los negocios, se ha expresado en pérdida de
ingresos, carencia de insumos y detencion de inversiones. Segun la
misma fuente, esto pudiera provocar una migracion hacia activi-
dades mas elementales, lo cual agravaria mas la deformacion en la
composicion actual de estos negocios y aceleraria la desaparicion
de los menos eficientes.

A finales de 2019, en Cuba
poco mas de la mitad del total
de trabajadores por cuenta pro-
pia se agrupaban en solo cinco
actividades: elaboracion y ven-
ta de alimentos, transporte de
carga y pasajeros, arrendamien-
to de viviendas, habitaciones y
espacios, agentes de telecomunicaciones y trabajadores contrata-
dos, estos ultimos vinculados principalmente con las dos primeras
actividades.




En un escenario de severa contraccion econdmica catalizada por
la pandemia (decrecimiento de casi 11 % en 2020) en un pais donde
alrededor de 80 % del Producto Interno Bruto se genera en el sector
estatal, la respuesta institucional para apoyar a los emprendedores
ante esta crisis se percibe como muy limitada.

Pero aun en un contexto tan desfavorable, existen oportunidades
de modificar la estructura empresarial del emprendimiento nacio-
nal a favor de un mayor aporte de este al crecimiento economico y
la productividad, en un momento tan crucial.

Tal es el caso de los EBT, orientados a obtener bienes, servicios
y procesos innovadores mediante la aplicacion sistematica de re-
sultados cientifico-técnicos. Forman parte de los llamados em-
prendimientos dinamicos: aquellos con potencial de convertirse
en pequeinas y medianas empresas (PyMEs) competitivas y crecer,
incluyendo su posible internacionalizacion.

La efectividad de los vinculos entre instituciones generadoras y
difusoras de conocimiento (como universidades y centros de inves-
tigacion) y el mundo empresarial resulta un factor determinante
del éxito para estos emprendimientos. La reciente creacidn en va-
rias universidades cubanas de Parques Tecnoldgicos, incubadoras
de empresas y otras entidades con similar proposito (como parte de
una politica nacional de impulso a la innovacion y al papel de la
ciencia en el desarrollo) ofrece una ventana de oportunidad que
apenas se abre para estos emprendimientos.

Fomentarlos facilitaria un mejor aprovechamiento de la fuerza
de trabajo calificada conque aun cuenta el pais, generando mayor
riqueza y agregando valor desde la innovacion. Ya existen ejemplos
en Cuba y Abel esta entre sus iniciadores. Y como tal, le ha tocado
recorrer eso que llaman “el dificil camino de los primeros". A conti-
nuacion su historia mas reciente.

De Sala 3D a Impresion 3D

Un tiempo después del cierre forzoso de su anterior negocio, en un
pequerio local de unos cinco metros cuadrados, en su casa, Abel




da sus primeros pasos en ofrecer un servicio de fabricacion digital
mediante impresion 3D y la denominada manufactura aditiva, una
disrupcion tecnologica que desafia el paradigma de la manufactura
basada en lineas de produccion masiva con el ensamblaje final de
diversas partes y piezas, fabricadas en operaciones precedentes del
proceso industrial.

Al decir de Abel:

como resultado de la prohibicion de las salas de juegos, exi-
toso emprendimiento al que me dedicaba, opté por lanzarme
en un proyecto para implementar en el pais el uso de la ma-
nufactura aditiva, popularmente conocida como impresiones
3D, a cuyo estudio me dedicaba de forma autodidacta hacia
algun tiempo.

Me parecia prometedor hacerlo, con el objetivo fundamental
de brindar acceso a medios de produccidn avanzados como las
impresoras 3D, por demas relativamente baratos en un pais
como Cuba, donde la creatividad es genética y esta entrenada
en escenarios de escasez y dificil acceso a las principales cade-
nas globales de suministros.

Relata Abel que, como referencia para emprender este negocio y
su desarrollo ulterior, ademas del estudio de las posibilidades de la
manufactura aditiva, resulto definitorio el ejemplo de las redes de
fabricacion y creacion digitales, conocidas como Fab Labs.?

Surgidos en el Instituto Tecnologico de Massachusetts a inicios
de los afos 2000, los Fab Labs constituyen espacios a escala indivi-
dual o comunitaria, capaces de proveer bienes y servicios basados
en herramientas digitales y el empleo de maquinas controladas por
computadoras personales. Entre esas maquinas pueden figurar cor-
tadoras laser, fresadoras y la mas importante, que a su vez repre-
senta la esencia de tales espacios: una impresora 3D. Los Fab Labs se
basan, ademas, en establecer vinculos entre iguales, el libre flujo de
informacidn y conocimientos, enfocados a la aplicacion del enfo-

2 Acronimo del inglés Fabrication Laboratory o Fabulous Laboratory (Laboratorios
de Fabricacion) (N. de la E).




que de "hagalo usted mismo" (DIY, por sus siglas en inglés), enfoque
que, de hecho y cada vez mas, se enriquece mediante proyectos
conjuntos de disefio y fabricacion en equipos virtuales, pasando a
un enfoque “hagalo con otros"

Basadas en el uso de herramientas digitales como el disefio y
manufactura asistidos por computadora (conocidas por sus siglas
en inglés CAD-CAM) y la mas reciente CAE (ingenieria asistida por
computadora), las impresoras 3D cuentan con numerosas aplicacio-
nes entre las que se encuentran:

¢ Disefio guiado por simulacion e integracion de partes.

e Manufactura aditiva de partes, piezas y componentes (de par-
ticular importancia para mantener en explotacion tecnologias
en desuso, caracteristico de no pocas ramas de la economia
cubana).

¢ Desarrollo y fabricacion de moldes y de maquetas para pre-
sentacion de proyectos.

® Escaneo 3D para digitalizacion, control de calidad, ingenieria
inversa, replicacion y/o rediseiio de partes y piezas.

¢ Fabricacion de componentes para proyectos asociados a
Internet de las Cosas (loT) y electronica en general.

Abel, ademas, ha incorporado como servicio el brindar asesoria y
formacion sobre manufactura aditiva y su equipamiento a personas
naturales y juridicas interesadas. Esto no solo diversificaria su car-
tera de actividades, sino que potencialmente puede ampliar su
cartera de clientes, en la medida que la manufactura aditiva, dadas
sus posibilidades y ventajas, vaya extendiéndose por otros sectores
y zonas del pais, que podrian necesitar capacitacion y ayuda espe-
cializada para su introduccion.

Entre las ventajas de la manufactura aditiva respecto a la tra-
dicional se encuentran una mayor personalizacion de los bienes a
fabricar segun necesidades muy especificas de los clientes con volu-
menes de fabricacion relativamente pequefos, lo que permite una
segmentacion de mercado practicamente a escala de un individuo.

Ademas, se ahorra energia en relacién con las maquinarias y
equipos convencionales, practicamente no se generan desperdicios




y posibilita el uso de materias primas recicladas, con el consiguiente
aumento del rendimiento de las materias primas empleadas. Por
otra parte, no requiere de grandes espacios para su instalacion,
dado su relativamente pequefrio volumen.

Los precios de estas impresoras han ido descendiendo en el
mercado internacional en la misma medida que su uso se extien-
de, a la par que el numero de competidores y segmentos de mer-
cado a servir se incrementan. Basta una sencilla busqueda en la
Web para encontrarse un extenso rango de cotizaciones con precios
por debajo de 200 euros para aquellas mas elementales, hasta Ile-
gar a un grupo de mayores prestaciones (auténticas minifabricas,
con escalas de produccion semindustrial e industrial) cuyos precios
también exhiben una amplia gama de opciones, desde 2500 hasta
mas de 25 000 euros. El principal componente del costo se halla,
como suele ocurrir en los modelos de negocio de los equipos de
impresion convencionales, en los insumos.

El surgimiento y desarrollo de las impresiones 3D apunta a una
suerte de "deslocalizacion” de la produccion y distribucion de bie-
nes, y a la par que disefio y fabricacion se integran como un todo
unico mediante herramientas digitales, dichas impresoras pueden
instalarse en cualquier parte con un minimo de condiciones, in-
cluyendo el lugar donde el bien sera utilizado, sin necesidad de
invertir y gestionar grandes instalaciones fabriles. De esta manera,
el concepto de prosumidor (consumidor como productor a la medida
de sus propios requerimientos) y el uso de redes descentralizadas de
fabricacion de bienes y prestacion de servicios, pueden expresarse
mas plenamente.

Impresiones 3D... con relaciones 3D

No obstante, a pesar de lo promisorio de esta idea, los conocimien-
tos adquiridos y las motivaciones de Abel para adentrarse a fondo
en este mundo, habia un "pequeio” detalle que solventar: la pro-
puesta no aparecia incluida en la entonces vigente lista de activi-
dades autorizadas para ejercer el TCP, por lo que habria que buscar




algun subterfugio para desarrollar su propuesta de forma legal, en
los marcos restrictivos de dicha lista aprobada.

Inicialmente obtiene una licencia de Productor-Vendedor de
Articulos del Hogar, la que en la practica no le permite desarro-
llar plenamente su proyecto. Avisados que habia un emprendedor
empleando impresiones 3D y que se trataba de Abel, los mismos
funcionarios que le conocian del episodio de la sala 3D, esta vez
buscando facilitar el proyecto por sus amplias posibilidades y sin
violar la legalidad, encontraron una solucion que puede catalogar-
se de “real maravillosa” —al decir del ilustre escritor cubano Alejo
Carpentier— que de alguna manera ejemplifica los avatares del
emprendimiento en nuestra Isla. Para que Abel pudiera desarrollar
su emprendimiento tecnoldgico, finalmente le fue aprobada una
licencia de “Productor- Vendedor de Articulos Fundidos".

Abel cuenta ya con experiencia de unos seis afios aproxima-
damente de intercambios y colaboraciones con el sector estatal
desde este emprendimiento. Interrogado acerca de estas relaciones
reflexiona:

“A los tropiezos iniciales para sobrevivir propios de cualquier
emprendimiento naciente, se unen otros que aun prevalecen, y los
resumo también con 3D: Desconfianza, Desconocimiento y Demora.
Los mecanismos economicos del pais todavia no estimulan suficien-
temente la iniciativa personal y la introduccion de la ciencia y la
técnica en los procesos productivos. A eso se suman los prejuicios
respecto al emprendimiento privado y barreras fiscales, legales y
para obtener suministros”

A lo largo de este tiempo, este persistente emprendedor se ha
relacionado con centros de capacitacion del sector industrial, la
Oficina del Historiador de La Habana y mas recientemente con el
Parque Tecnologico de La Habana. Mantiene una activa presencia
en eventos donde presenta sus experiencias y divulga las bases y
potencialidades de los Fab Labs. Particularmente resalta lo que hoy
constituye su vinculo mas relevante con el sector estatal: el logrado
con el sector de la salud, que incluye instituciones hospitalarias




y centros lideres de investigacion y produccion como el Centro de
Neurociencias de Cuba (Cneuro), entidad perteneciente al Grupo
Empresarial de la Industria Biotecnologica y Farmacéutica de Cuba
(Biocubafarma).

Una buena parte de esas relaciones no se ha basado en vinculos
economicos estables, sino en establecer alianzas de colaboracion
a partir de la solidez de sus propuestas y aplicaciones posibles, la
capacidad de adaptacion a las necesidades de estas instituciones,
y sus bondades en lo econdmico, a las que se adicionan las posi-
bilidades reales de sustituir costosas importaciones. Se ha tratado
ante todo de cimentar, al decir de Abel, la confianza imprescindible
para establecer vinculos de mas largo plazo con estas instituciones
y despertar el interés de otros clientes potenciales.

Cuenta como una de sus experiencias mas reconfortantes, lo
ocurrido en el marco de un proyecto de fabricacion de modelos
anatdmicos y guias quirurgicas en instalaciones hospitalarias, que
llevaba presentando hace algun tiempo, sin lograr que le prestaran
atencion las autoridades pertinentes.

Este proyecto fue probado finalmente en el Instituto Nacional de
Neurologia y Neurocirugia, y después de imprimir en 3D varias es-
tructuras anatomicas neuroldgicas especificas de una paciente con
un tumor cerebral (cerebelo, parénquima, tallo...), el resultado hizo
modificar la decision tomada de operar a la paciente a la semana
siguiente para resecar el tumor.

El modelo anatomico impreso por Abel permitié detectar un pro-
blema que no podia ser percibido claramente en las imagenes de
resonancia que sirvieron de base para dicha impresion. El tumor
abrazaba una arteria vertebral, que se hubiese roto inexorablemen-
te al proceder. Ante su incredulidad por el impacto del resultado
presentado como prueba de concepto, los especialistas del Instituto
le comentaron que habia salvado la vida a la paciente.

La relacion con Cneuro le facilitdé gestionar en 2018 su evalua-
cion como diseriador industrial ante la Oficina Nacional de Disefio
Industrial, obteniendo exitosamente su certificacion gracias a su




trayectoria acumulada y la calidad del portafolio de proyectos que
presentara para lograrla. Un importante reconocimiento a su for-
macion autodidacta y que, por otra parte, contribuye a legitimar
mas su emprendimiento.

Negocio y responsabilidad social: la pandemia y mas

Pero, negocio al fin, la sostenibilidad economica de su proyecto
empresarial resulta motivo de preocupacion mas que justificada.
Ahi se manifiestan las 3D de sus relaciones con el sector estatal: el
desconocimiento, la desconfianza y la demora.

En su percepcion transcurre mucho tiempo, varios meses, entre
la presentacion de un proyecto y su aceptacion (o no) por el sector
estatal. O sencillamente la espera sin respuesta, a todo lo cual se
une los bajos precios que este sector puede pagar. Relata Abel que
en los tres ultimos afos en que ha logrado relaciones contractuales
con el sector estatal, el tiempo promedio de estos contratos por la
prestacion de sus servicios a una entidad estatal ha oscilado entre
seis y ocho meses, con ingresos totales de unos 10 000 CUP.

El precio de sus productos varia notablemente, dadas las carac-
teristicas de su produccion basada en el conocimiento donde se
manifiestan factores intangibles cuya medicion resulta harto com-
pleja y que tienen un gran peso en la creacion de valor, a lo que se
adiciona la diversidad y variabilidad de volumenes de fabricacion
de sus numerosos surtidos, que exhiben importantes diferencias en
tiempos de fabricacion, gasto material y geometria del producto.
Oscilan entre 360 y 7000 CUP. Sus servicios mas demandados hoy
son la replicacion de partes y piezas de repuesto, la fabricacion de
moldes y plantillas, carcazas para electrdonica, lo que resulta apenas
una parte de sus potencialidades.

Los precios de obtencion de sus insumos, por demas de proceden-
cia importada, suelen ser también un problema. Sus necesidades de
suministros son de poco volumen y gran diversidad y especificida-
des técnicas, y las ofertas recibidas de las intermediarias estatales
autorizadas a realizar estas operaciones no cubren completamente




sus expectativas en tiempo de entrega ni sus altos precios. Dona-
ciones del sector estatal, la casi nula generacion de desperdicios, la
contribucion de sus familiares en el exterior, han ayudado a paliar
esta situacion.

Sus ingresos y los gravamenes a honrar apenas le permiten la
reproduccion simple de su negocio. Su esposa, también emprende-
dora, pero en otra actividad muy diferente, constituye soporte fi-
nanciero clave para los gastos del hogar, pero sin aportar recursos al
laboratorio de Abel. En otras palabras, comparten responsabilidades
como matrimonio y en el cuidado y educacion de sus dos hijos, pero
los negocios estan separados.

La colaboracion con Cneuro y con el sector de la salud en ge-
neral ha tenido su punto culminante en el contexto de la pande-
mia de la covid-19. Basado en el modelo de Fab Labs y de forma
paralela a su emprendimiento, Abel coordina una comunidad de
emprendedores en una red descentralizada y distribuida de fabrica-
cion basada en impresoras 3D de bajo costo, donde se producen de
forma voluntaria y sin fines de lucro, equipos de proteccion perso-
nal para el personal médico, compartiendo disefios, informacion y
know how. Al respecto, opina que su mayor responsabilidad desde el
punto de vista social radica precisamente en compartir y diseminar
conocimiento.

Esta comunidad de makers, nombre original del movimiento glo-
bal alrededor de los Fab Labs y del cual Abel es un entusiasta pro-
motor, también ha trabajado en el disefio de aditamentos para la
proteccion de las muestras de PCR, asi como en valvulas para siste-
mas de respiracion asistida, en una alianza con entidades cientificas
y empresariales estatales, descrita por sus protagonistas como «agil
y fluida». Por esta via han recibido donaciones de insumos y tenido
acceso a tecnologia de punta y equipos unicos en el pais, como es
el caso de la manufactura aditiva en metales.

Abel considera que, a pesar de no recibir los incentivos y apoyos
necesarios del Gobierno, el reconocimiento social que ha alcanzado
justifica su esfuerzo y que resulta muy edificante compartir sus




conocimientos e implicar a mas personas y entidades en este empe-
fio porque significaria lograr saltos y reducir la brecha tecnologica
con los paises mas avanzados, estimular dinamicas de innovacion
a todos los niveles de la sociedad que no tendrian que estar nece-
sariamente insertadas en los grandes circuitos formales de 14D, asi
como neutralizar la obsolescencia programada y combatir la men-
talidad importadora prevaleciente en el pais.

Actualmente se encuentra en fase de negociaciones con el Par-
que Tecnologico de La Habana para la inclusion de algunos de sus
proyectos y disefia nuevos prototipos para fijadores externos orto-
peédicos con el hospital Fructuoso Rodriguez, uno de los pioneros en
esta especialidad en Cuba.

El futuro y sus dilemas

En febrero de 2021 se produce un cambio de enfoque respecto a la
lista de actividades del TCP (de actividades autorizadas a prohibidas)
y la creacion de mecanismos mas expeditos para la presentacion y
aprobacion de proyectos (la llamada Ventanilla Unica). Esto sugiere
la intencion de incorporar mas resueltamente a los emprendimien-
tos privados en la dinamica socioecondmica del pais.

Abel tiene una vision a cinco afios vista y una intencién estra-
tégica para su emprendimiento: “Convertirlo en centro tecnologico
de fabricacion avanzada de referencia en el pais como soporte ma-
terial para proyectos de |+D+i generados en Cuba y certificarse en
Normas IS0, especialmente de cara al sector salud”.

Para alcanzar estos propositos, Abel se encuentra ante varios
dilemas. Los emprendimientos cubanos se enfrentan todavia a
obstaculos institucionales, vacios o carencias legales, falta de in-
centivos fiscales y de acceso a recursos para mantener y escalar
sus proyectos, y barreras mentales para su plena incorporacion a la
dinamica econdmica y social nacional.

Pero al mismo tiempo este emprendedor avizora un escenario
mas optimista donde estas trabas sean levantadas, se facilite el
funcionamiento de todos los actores econdmicos y se libere un




potencial para ampliar sus relaciones con el sector estatal y con
otros actores, con una demanda cada vez mayor de sus servicios,
para lo cual la tecnologia en uso le permite mayor capacidad de
respuesta y flexibilidad ante nuevas demandas.

Cuenta con prestigio en el sector estatal, reconocimiento como
precursor en Cuba de esta tecnologia, y liderazgo entre la comu-
nidad nacional de Fab Labs y sus jovenes emprendedores tecnold-
gicos, comunidad que Abel ha ayudado a formar en gran medida
y que, segun expresa, le reconoce sus aportes y comparte clientes,
proyectos e ideas, pero que a la vez crece sostenidamente y puja
por convertirse en un actor de peso. Ahora en un momento donde
se prioriza el papel de la innovacion en el crecimiento y desarrollo
del pais.

Abel ha sostenido su proyecto a escala unipersonal. Pero aun
en un escenario institucional que resulte mas favorable para los
emprendimientos privados, los desafios derivados de satisfacer una
demanda creciente y mas diversa, la existencia de nuevos actores
no estatales en el sector de negocios e incluso probables intereses
de desarrollar manufactura aditiva por el sector empresarial estatal,
son factores que no pueden ser obviados.

Preguntas para reflexionar:

1. ¢Cuales constituyen las principales fortalezas y debilidades,
oportunidades y amenazas que presenta este emprendimien-
to? ;Qué acciones deberia considerar a partir de este analisis?

2. iComo y donde generar alianzas mas duraderas con el sector
estatal que le permitan posicionar este negocio?

3. ¢Deberia orientarse mas hacia otros segmentos de mercado,
al sector no estatal?

4. ;Puede alcanzar Abel su visidn con un negocio unipersonal?
¢Queé retos traeria el escalar su negocio? ;De hacerlo, podria
conciliar su vocacion de disefiador y el tiempo que dedica a
actividades sin fines de lucro, con el manejo de una PyME?




AUGE, en y para
los emprendimientos cubanos'

Oniel Diaz Castellanos, un hom-
bre de 40 afos, blanco, profe-
sional, graduado de licenciatura ®
en Biologia en la Universidad de u

La Habana, con una maestria en
Relaciones Internacionales en el
Instituto Superior de Relaciones
Internacionales de Cuba y un diplomado en Comercio Exterior en
el Ministerio de Relaciones Exteriores. Ademas de su experiencia en
roles de liderazgo en organizaciones politicas del pais, cofunda una
consultoria para brindarle servicios de asesoria al sector privado,
registrada con el nombre de AUGE en octubre de 2014.

Al indagar en el significado de esta identidad, declara que “fue el
nombre que nos gusto después de buscar y probar varios”, su signifi-
cado es totalmente coherente con su objetivo principal: ofrecer inte-
gralidad para que el negocio que arranca pueda minimizar sus errores
y tener éxito; asi como que los negocios que ya funcionan detecten y
corrijan errores, para de esta manera obtener mejores resultados.

Desarrollo de Negocios

Para llegar...

Este negocio surge ante un giro en el camino profesional de Oniel,
quien se retira del sector estatal después de cinco afios trabajando
en lo que para él era "una de las mas grandes y mejores empresas

1 Elaborado por la profesora de la Facultad de Psicologia de la Universidad de
La Habana, Daybel Pafiellas Alvarez, en colaboracion con el duefio del negocio
Oniel Diaz Castellanos.




estatales que ha tenido este pais, LABIOFAM". Lo refiere como una
toma de decision dificil y dura. Sin embargo, el aprendizaje de esos
anos, que incluyd intercambio con el exterior en el ejercicio de su
rol, fue utilizado en su emprendimiento. Visualizo, junto a colabo-
radores de entonces, una oportunidad en el mercado de poder ex-
tender a los emprendedores las herramientas de gestion comercial,
direccion estratégica, marketing, comunicacion, para apoyarlos en
Sus negocios.

Las motivaciones que acompariaron este nuevo emprendimiento
trascendian la actividad misma, pues se vinculaban con la necesidad
de subsistir, también con el deseo de realizacion personal, indepen-
dencia, creatividad, autoafirmacion, reconocimiento, y permanecer
en el pais satisfaciendo necesidades materiales y espirituales.

Cuatro fueron sus fundadores, aunque actualmente se man-
tienen €l y Lyly Diaz, una mujer de 32 afos, blanca, profesional
graduada de Disefo, quien es también su esposa.

El apoyo con el que contaron fue “la sapiencia y experticia de sus
miembros, también su pasion”

Varias fuentes constituyeron referencia para el negocio, la pri-
mera experiencial, proveniente, como ya se menciono, del ejercicio
profesional en la empresa estatal, una segunda derivada de roles
de liderazgo durante su vida estudiantil que lo entrenaron para el
trabajo en equipo, el ejercicio como lider, el establecimiento de dia-
logos y conciliaciones con actores diversos, la comprension de ins-
tituciones estatales y politicas, una tercera referencia es de corte
cognitivo, consultoras reconocidas internacionalmente como Bos-
ton Consulting Group, Accentura, EY, etcétera.

El mercado exige permanente capacitacion, unido al hecho de
que la formacion de Oniel es en Biologia. Reconoce, por tanto, que
necesita mas conocimientos y actualizacién. Por el momento tiene
lugar de modo autodidacta, al no visualizar ofertas en el pais, y
resultar inaccesibles en el extranjero.

La primera etapa de AUGE duro cuatro meses. "Hicimos un estu-
dio en 128 negocios privados asentados en La Habana. En febrero




de 2015 salimos a tocar puertas de esos negocios, folletos en mano
y tuvimos suerte, porque el primer cliente que visitamos nos dijo
que lo habiamos convencido”. Uno de los grandes retos de entonces
fue valorizar el servicio intelectual que ofrecian. Al mismo tiempo,
operaba a su favor, segun su consideracion "la existencia de una
cultura empresarial y la comprension de que el marketing, la estra-
tegia, la comunicacion, el disefio, desempefian un papel de conjun-
to para que el negocio funcione. Cuba es un pais donde hay un alto
nivel de instruccion. Lo que no habia hasta 2013 eran condiciones
creadas en el mercado para que proliferaran servicios profesionales
como el nuestro”.

La espiral del AUGE

No cuentan con un espacio fisico donde radicar una oficina, son
ellos quienes se mueven al lugar de sus clientes. La evolucion del
negocio ha comprendido restructuracion a lo interno —composi-
cion del personal, precios de los servicios, maduracion de los con-
tenidos, metodologia de trabajo y acciones a realizar, aprendizaje
continuo del entorno— lo cual incluye el analisis del sector de
manera general.

Ademas del servicio de asesoria
personalizada, se han dedicado
a la publicacion de materiales
divulgativos de importancia

Diez
errores

para la comunidad emprende-
dora como "El emprendimiento
privado en Cuba: un paciente
positivo a la covid-19" y “El em-
prendimiento privado de cara al
ordenamiento monetario”" y a la
realizacion de eventos con par-

mas

comunes

en Cuba a la hora
de emprender

@auge.consultaria

ticipacion extranjera, cuyo objetivo es la socializacion de Buenas
Practicas en el sector como fue PyME LAB 2020.




Sus servicios y productos iniciales fueron estudios de mercado,
analisis de competidores, diagnodsticos integrales al funcionamiento
del negocio, branding, asesoria regulatoria, etcétera.

Si bien el negocio ha ido creciendo y consolidandose, Diaz Cas-
tellanos describe “condicion de guerrilla” en términos de no contar
con un espacio fisico y con condiciones tecnoldgicas adecuadas
para la realizacion del trabajo de equipo que forma parte de la
respuesta a las demandas del cliente.

“Le hemos dado servicios a todo tipo de negocios privados que
existen en La Habana, en materia de asesoria estratégica, para empe-
zar un negocio desde cero, asesoria de marketing, de comunicacion,
de disefio, siempre con enfoque de gestion integral. Les ofrecemos
andlisis desde la ciencia empresarial, de las herramientas de la co-
municacion, del marketing para entender las caracteristicas de su
negocio, de su mercado, las demandas de sus clientes y ajustar a
todo esto su concepto de negocio. Asi alineamos lo que quiere ha-
cer el duefio, con lo que el mercado demanda y el cliente quiere”,
declara.

Percibe el caracter procesual del desarrollo del negocio, y se
identifican altas y bajas, éxitos y fracasos, suefios y miedos. Aunque
considera que la condicion de emprendedor es una cualidad de su
personalidad, afirma que su vida ha experimentado cambios desde
que se convirtio en emprendedor privado. Estos cambios se relacio-
nan fundamentalmente con su independencia economica a partir
de sus ingresos, satisfaccion de necesidades materiales y espiritua-
les, cambio en dinamicas familiares de apoyo y cuidado, sentimien-
to de autonomia, libertad, autogestion, cambios en la cantidad y
calidad de sus redes sociales.

Se desarrolla en un entorno de incertidumbre y constantes cam-
bios que, aunque retadores, contribuyen a la necesidad por parte
de los emprendedores de una persona que les guie y oriente con
precision y claridad.

Considera que el negocio se clasifica por la constante reinven-
cion, dada la diversidad de sus publicos y problematicas en con-
texto. La retencion de clientes no es una peculiaridad pues suelen




enfocarse en problemas concretos que, de ser solucionados, no re-
quieren mas sus servicios. No obstante, en los ultimos dos afios han
constatado regreso de algunos clientes por cuestiones relativas a
orientacion con respecto al marco regulatorio, realizacion de tra-
mites y adaptaciones al entorno-temas, que constituyen los temas
mas demandados.

Entre sus clientes, mas de 90, se encuentran negocios privados
y personas naturales con proyectos de negocio. ldentifica un perfil
esencialmente masculino, blanco y profesional, que responde (se-
gun refiere) a las propias inequidades existentes dentro del sector,
y que constituyen un pendiente en las acciones de politicas que el
Gobierno debe desarrollar.

Analizando las dindmicas internas del sector privado en Cuba,
subraya la evolucion paulatina de este, su madurez y consolidacion,
y destaca tres cuestiones:

1. La comprension de que la fase de preparacion de los negocios
es crucial. Para ello, buscar informacion, estudiar, analizar lo
sucedido hasta el momento, establecer qué estan haciendo
los competidores y qué expectativas tienen los posibles clien-
tes, es basico. "Hoy existe mayor integralidad a la hora de
disefiar los nuevos proyectos, lo cual lleva a que se busque
asesoramiento, contratar un tercero que pueda acompanar-
lo o ponerse en manos de expertos. Eso no era tan comun
al inicio, yo recuerdo que en 2014, 2015 cuando estabamos
en un contexto mucho mas favorable que el que hoy esta-
mos viviendo, con una expectativa de mejora econoémica muy
grande, con frecuencia encontrabas emprendedores que pen-
saban que tener éxito era tener dinero e invertirlo sin mucho
miramiento, creian que el negocio iba a funcionar por si solo
y generar las utilidades que se esperaban. Hoy en dia esto ha
cambiado totalmente y los emprendedores han entendido
que hay que dedicarle horas de estudios y analisis a la fase de
disefo y de preparacion del negocio”. Eso ha supuesto tam-
bién que se comprenda que el servicio intelectual es valioso,
y ha de ser pagado como tal.




2. Comprension de oportunidades y beneficios de alianzas en-
tre emprendedores, atendiendo a las condiciones del entorno,
por un fortalecimiento de redes y las posibilidades del valor
de un grupo mas unido que consense posiciones.

3. Comprension de la competencia, de la necesidad de una bue-
na comunicacion, transparente, que impacte y que pase por
tener una marca inspiradora, que tenga clara las lineas de
mensajes y canales que se van a emplear. Todo lo cual ha es-
tado fomentado por la competencia.

“El surgimiento de nuevos negocios, asi como el crecimiento sos-
tenido de los cuentapropistas ha terminado imponiendo una rea-
lidad a los duefios de los negocios privados. Ante el aumento de
la competencia, ellos se preguntan, ;qué mas yo debo hacer para
tener mejores resultados? Si en 2014 para lograr un cliente debia-
mos presentar siete ofertas, hoy rondamos entre dos y tres ofertas
presentadas. La disminucion de ese margen es una demostracion de
como se esta moviendo el mercado”, aclara Oniel.

La pandemia, especialmente en sus inicios, ha representado re-
tos y nuevas oportunidades. AUGE ha sido reconocido por mayor
numero de personas y siente gran alegria y satisfaccion de haber
contribuido con la comunidad emprendedora en tan dificiles mo-
mentos. Ante la condicion de aislamiento fisico, han aumentado
los colaboradores. Las redes se han utilizado como alternativa de
comunicacion, pero son calificadas como insuficientes. En su per-
cepcion, la construccion de equipo debe incluir la interaccion cara a
cara, con el objetivo esencial de llegar a soluciones conjuntas en las
demandas que reciben, pero, desde ellas, propiciar el intercambio
interpersonal.

Brechas, entre el auge y la resistencia

Sienten la necesidad de constituirse como empresa y adquirir per-
sonalidad juridica. “Un cambio marcaria la diferencia: necesitamos
reconocimiento legal para realizar nuestra actividad. Hoy muchas




actividades en el sector cuentapropista cubano estan sostenidas por
un marco regulatorio lleno de lagunas, contradictorio, que limita la
creatividad y es un obstaculo serio para que el sector privado pueda
dar un mayor aporte a la economia nacional. En buena medida ese
marco regulatorio genera las mismas ilegalidades que el Estado cu-
bano esta sefialando como razones para perfeccionar al sector. Creo
que el sector privado que existe hoy en Cuba no es el que necesita la
economia nacional, pero discrepo en la forma en la que las autorida-
des creen que van a resolver ese problema. Para crecer necesitamos
el reconocimiento de la mediana y pequefia empresa en Cuba"?

Ademas de los cofundadores, en funcion de necesidades de los
clientes, pueden contratar a otras personas —convocatoria que rea-
liza a través de las redes—. Todos son jovenes, profesionales, blan-
cos. Subraya que el desarrollo y acompaiamiento de estas personas
que ingresan constituye una debilidad, en tanto entra en conflicto
con otras tareas, percibidas como mas importantes.

Por otra parte, las dificultades para los emprendimientos, son
varias, subjetivas y estructurales, entre ellas: financiamiento, de
mercado mayorista, fiscales, etc. Refiere Oniel:

Un gran problema sigue siendo el tema financiero. Como
buscar fondos para emprender y desarrollar un negocio. Al
estudiar de donde los emprendedores cubanos han sacado
los recursos financieros encontramos que las solicitudes de
créditos a los bancos siguen siendo bajas. Los emprendedores
continuan desconfiando a la hora de relacionarse con un banco
para solicitar un crédito. Hay cuestiones que son inexplicables,
porque como no tienes un mercado mayorista ni una fuente
legal de obtener normalmente insumos materiales para un
negocio privado, pues entonces existe mucho de comercio
entre las personas. En el momento de solicitar un crédito no
puedes decirle al Banco Metropolitano que necesitas 200 000

2 En estos momentos ya se reconoce por el Estado cubano la mediana y la pequefa
empresa dentro del sector privado (N. de la E).




pesos para comprar aires acondicionados, cocinas y juegos
de sillas y mesas para tu negocio. Cuando el banco pregunta,
¢donde piensa comprar eso? Y el emprendedor dice que lo va
a obtener en el mercado informal, por ejemplo, a través del
sitio Revolico, el banco no acepta esa respuesta.

El tema fiscal es otro gran problema. El sistema impositivo
que tenemos es injusto, rigido, no se asemeja a la realidad de
los emprendimientos. Partimos de un hecho: la Oficina Nacio-
nal de Administracion Tributaria (ONAT) preconfigura segln
el tipo de actividad que usted realice, cudl es el nivel de gasto
que puede tener. Eso es inaudito. Los niveles de gastos de un
negocio no se pueden planificar ni definir desde un burd sen-
tado. Estos dependen de coyunturas internas y externas, de
precios que suben y bajan, dependen de como esta el mercado.

Mirando al horizonte

La competencia existe, pero no es percibida como riesgo. Visualiza
como competidor competente a GESTAR, DEUS y varios profesiona-
les independientes.

AUGE es una consultoria que se distingue por dominar y com-
prender las dinamicas de funcionamiento de las instituciones cuba-
nas, sus regulaciones y normas con respecto al TCP.

Con ese fin, la actividad supone un intenso trabajo de investi-
gacion, una creciente tendencia a la estandarizacion de procedi-
mientos, al establecimiento de contratos y marcos de referencia
claros y precisos. Siendo un proceso intelectual, los suministros son
esencialmente internos. En conexion con esto, el servicio se vende
a partir de labores de comunicacion.

“Estamos llegando al techo del desarrollo con AUGE y necesita-
mos pasar a un estatus superior de reconocimiento legal, para no
solo interactuar con actores del sector privado, sino que sentimos
que podemos aportarle al sector estatal nuestro conocimiento. Te-
nemos poco que perder y casi todo por ganar”, asevera Oniel.




Su proyeccion futura es convertirse en la consultoria mas impor-
tante de Cuba en materia de emprendimiento privado y ampliar su
publico a inversionistas extranjeros, cubanos residentes en el ex-
terior y empresas estatales. Para lograr este proposito disefian una
estrategia cuyos ejes radican en servicios definidos, comunicacion
eficaz, focalizacion en zonas geograficas donde radican cubanos
con intereses de negocio en Cuba, identificacion de empresas esta-
tales con intenciones de establecer alianzas con privados.

Preguntas para reflexionar

1. ¢Que factores identificaria como favorecedores para el de-
semperio del rol de emprendedor?

2. ¢Qué estrategias sugeriria para la retencion de clientes?

3. ¢Cuales son los dilemas que considera puede enfrentar este
consultor? ;Como Ud. los resolveria?

4. Defendiendo la necesidad de un ecosistema emprendedor, to-
mando este caso como referencia, scuales serian los topicos
sobre los que se debiera trabajar?




Beyond Roots: sumergirse
en una experiencia afrocubana’

Adriana no ha podido dormir en “)'
toda la noche, la reduccion del tu- \U’
rismo sobre todo afroamericano a

partir de las medidas de Trump es 7 r
un hecho que obliga a una mira-

da del negocio. Debe investigar un

poco mas para poder enfocar me- Bewnd
jor su modelo de negocio.

¢Por qué lo afrocubano? ROOtS

Adriana Heredia Sanchez y su pareja José Luis Corredera se en-
frentan a suefos y realidades, de una parte, las necesidades de
ingresos adicionales y de otra, sentirse atraidos por realizar algo
por ellos mismos. La oportunidad se abre al producirse un alza
de visitantes provenientes de Estados Unidos con interés en la
cultura afro, para conectarse con sus raices mediante contacto di-
recto y la oferta turistica cubana es tradicional, es decir, enfocada
principalmente en sol y playa y en cuanto a ciudad referida a la
arquitectura e historia.

Ademas, la apertura del negocio se impulsa ante la decision de la
compania Airbnb, en 2016, de lanzar el programa Airbnb Trips con el
objetivo de promocionar en su plataforma experiencias disefiadas
por personas locales, dandole acceso a los viajeros a aquellos sitios

1 Elaborado por la profesora del Centro de Estudios de la Economia Cubana, de
la Universidad de La Habana, lleana Diaz Fernandez, en colaboracion con la
duefa del negocio Adriana Heredia Sanchez.




a los que no hubiesen podido acceder por si mismos o a traves de
las agencias tradicionales.

A todo ello se une lo que dice su fundadora, el deseo de trabajar
por eliminar la “mala fama" de esta cultura, muy vivido por ella en
su Guanabacoa natal.

Deseos y oportunidad se unen y aun trabajando de profesora de
la Universidad de La Habana como economista, asume el desafio de
comenzar un emprendimiento que muestre lo afro mediante expe-
riencias en contacto directo con quienes la cultivan en Guanabacoa
y para ello conto con el apoyo de toda su familia, amigos y colegas
de trabajo que se entusiasmaron con el proyecto. En febrero de
2016 se crea Beyond Roots.

¢Qué paso con el turismo?

En los ultimos diez afos, el turismo se ha convertido en el motor
impulsor de la economia cubana. La etapa 2010-2019 esta marca-
da por diversos hechos que cambiaron el desarrollo del turismo en
Cuba, entre ellos se destacan tres en especifico:

® El primero fue el levantamiento de la prohibicion existente,
durante mas de una década, para el uso por el mercado na-
cional (es decir, el propio turista cubano) de las instalacio-
nes turisticas que se comercializan en divisas, el 31 de marzo
de 2008. Desde entonces se ha incrementado el nimero de
ciudadanos cubanos alojados en estas. “El mercado nacional
tiene un crecimiento acelerado, tanto en volumen como en
ingresos por concepto de alojamiento, servicios de renta de
autos y compra de excursiones a diferentes sitios del pais, y
de esta forma, este mercado representa en estos momentos el
segundo lugar en ocupacion hotelera, solo superado por los
canadienses” (Perelld, 2016: s/p).

® El segundo acontecimiento fue la autorizacion en el afo 2009
a las ofertas de alojamiento en casas particulares como parte
de la estrategia de desarrollo del trabajo por cuenta propia, lo




que abrio otras posibilidades para las estancias, tanto del tu-
rismo nacional como extranjero. “En el afio 2011 existian 5207
habitaciones que prestaban servicios de alojamiento turistico
y 1608 restaurantes (conocidos como paladares) los cuales,
en su mayoria, son productos competitivos de alta calidad”
(Marrero, 2012: s/p).

e El tercer acontecimiento fue "los pronunciamientos del dia
17 de diciembre de 2014, realizados por los presidentes Barak
Obama de Estados Unidos y Raul Castro de Cuba, sobre el
restablecimiento de las relaciones diplomaticas entre los dos
paises, interrumpidas desde hacia 54 afos, lo que abrid nuevas
posibilidades para los viajes a la Isla de los ciudadanos esta-
dounidenses, ampliando las categorias para el otorgamiento
de permisos a los mismos para viajar a nuestro pais” (Salinas,
Salinas y Mundet, 2019: 34).

Estos tres eventos —ocurridos a partir del aio 2008— originaron
cambios favorables en los principales indicadores de la actividad
turistica de la Mayor de las Antillas. El turismo como fuente de
divisas represento el sequndo lugar en la economia.

El sector turistico cubano cerrd las operaciones del afio 2010, con
2 500 000 visitantes, lo que estimo6 un incremento de 2,9 % respec-
to a 2009. Fuentes del Ministerio de Turismo de Cuba sefalaron que
en materia de ingresos el crecimiento interanual se situo en torno a
5,5 %. En ese sentido, los ingresos brutos por actividades turisticas
llegaron a unos 2.400 millones de dolares. El promedio diario por
visitante marco también un repunte de 6,1 % en comparacion con
el periodo precedente. Todo esto favorecio la apuesta por dina-
mizar el sector turistico en el pais logrando resultados excelentes
en 2015, cuando se rompio el récord en las llegadas de visitantes
foraneos con tres millones 524 779, de turistas, lo cual significo
17,4 % de crecimiento respecto a 2014 y fueron recaudados US$
1.940 millones.

Sin embargo, en el aiio 2019 cerr6 con casi 4 300 000 visitantes
internacionales lo que represent6 un descenso de 9,3 % respecto al




afno anterior. La suspension de los cruceros, por parte del Gobierno
estadounidense, a partir de junio de 2019 propicio la principal cau-
sa en el decrecimiento en las llegadas de visitantes del pais vecino.
El grafico 1 muestra la evolucion de llegadas internacionales e in-
gresos, con la observable caida desde 2017, tras la llegada de Trump
a la presidencia de Estados Unidos y todas las medidas asumidas
contra Cuba.

Grafico 1. Llegadas internacionales e ingresos del turismo
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Fuente: Elaboracion propia a partir de ONEI (2020).

La reduccion del turismo, unido a una situacién econémica com-
pleja, ha reducido la capacidad exportadora e importadora del pais,
lo cual ha conducido a una pertinaz escasez de bienes y servicios,
que ha producido incremento de precios sustanciales.

¢Quiénes viajan a Cubay cuales son sus motivaciones?

Los mercados emisores mas fuertes en los ultimos afios han sido el
estadounidense y el de los cubanoamericanos. En el grafico 2 se
muestra la evolucion de estos mercados en los ultimos afos.




Grafico 2. Arribos de visitantes estadounidenses y cubanoamericanos
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Los motivos de viaje a Cuba de los emigrantes cubanos, particu-
larmente, son variados y en ocasiones multiples: prima la visita a
familiares y amigos en la Isla, pero también el turismo de nostalgia,
de conocer sus raices, de disfrutar de hoteles de sol y playa, muchas
veces en compania de sus parientes del “patio” En el caso de los
estadounidenses muchos vienen con el deseo de conocer a Cuba, su
cultura, su forma de vivir y sobre todo los afrodescendientes, ya sea
cubanos u originarios de Estados Unidos, buscan de aprender sobre
sus raices o sobre la cultura afro.

El comportamiento de los otros principales paises emisores ha
sido el que se muestra en el grafico 3.

Después del afio 2017 comienza un declive en la entrada de tu-
rismo de estos paises, no asi en los casos de los provenientes de Es-
tados Unidos y cubanoamericanos, como se aprecié anteriormente.
El acumulado del afio 2019 de cubanoamericanos fue de 624 000
—88,6 % provenientes de Estados Unidos— un aumento de 3,9 %
con respecto a 2018. Mientras, los arribos de estadounidenses no
cubanos cayeron 22 % en 2019 y Canada crecio apenas 1 % com-
parados con 2018.




Grafico 3. Arribos de visitantes de otros paises
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Entre las tendencias del turismo, resalta la filosofia Live Like a
Local bajo la cual los viajeros elegiran aquellos destinos en los que
puedan vivir experiencias inmersivas y que les den acceso a hacer
y comer como lo hacen los locales e, incluso, compartir algo de sus
vidas. Estos desean visitar lugares inexplorados.

Igualmente, se aprecia que los turistas viajan por un corto pe-
riodo de tiempo por lo que planifican itinerarios cargados con gran
variedad de experiencias personalizadas que les permitan tener un
mayor entendimiento sobre la cultura y la idiosincrasia del pais que
visitan.

¢Qué se ofrece a los turistas?

La oferta turistica estatal estda muy concentrada en sol y playa y al-
gunas excursiones de ciudades patrimoniales, museos, lugares his-
toricos, etc. Poco se promociona sobre lo cultural, salvo el Festival
de Ballet, Festival de Jazz, |a Feria del Libro, etcétera.

En cuanto a las experiencias emergen competidores, tanto den-
tro de la plataforma de Airbnb como fuera de esta. Compiten en
dicho espacio un total de 10 experiencias sobre cultura afrocubana.
Estas se caracterizan por ofrecer sus servicios a precios muy bajos




como estrategia para ganar cuota de mercado. Ademas, los anfi-
triones que aparecen en los anuncios son los mismos que ejercen
como guias lo que favorece el vinculo cliente-oferente.

Por su parte, aquellos rivales que estan fuera de Airbnb, se ca-
racterizan por tener su propio espacio de venta y en su mayoria
son agencias de viaje que ofrecen el tour afrocubano como parte
de un paquete de servicios. Estas propuestas mantienen la ldgica y
los recorridos tradicionales de visita a museos, la casa del abacua
y quizas algun paladar con disefio y platos afro. En cuanto al resto
de los actores de la cadena van cobrando auge las agencias de viaje
privadas, asi como los agentes que ofrecen de manera individual
los servicios de Trip Planing ya sea a través de ViaHero u otra pla-
taforma. Es importante monitorear el desempefio de estos, pues
pudiesen constituir socios claves en el futuro.

Los comienzos y evolucion del negocio

Comienzan en 2016 brindando experiencias inolvidables sobre re-
ligion, estilo de vida, musica, danza, artes visuales y tradiciones
culinarias afrocubanas. Para ello, sus creadores estudiaron a profun-
didad las raices, tradiciones y costumbres alrededor de la tematica.

De esta forma, se decide organizar experiencias sobre cultu-
ra afrocubana en la localidad de Guanabacoa. Se identifica este
tema como un elemento que resulta de gran interés para los vi-
sitantes estadounidenses por dos razones fundamentales. De un
lado, el alto nimero de afroamericanos que ven en Cuba un lugar
donde conectar con sus raices y aprender mas de la historia de sus
antepasados. De otro, la difundida practica de religiones de origen
afrocubano, particularmente la santeria, en determinados lugares
de Estados Unidos, lo cual motiva a los visitantes a aprender mas
sobre estas.

La experiencia afrocubana esta constituida por diversas activi-
dades tales como:

Afro Cuban Culture Guide: ofrece la sensacion afro desde los sa-
bores, ritmos, en la comunidad.




Tasting Afro Cuban Culture: comida afrocubana en una modesta
comunidad.

Unlocking: terapia individual con un babalawo.

Afro Cuban visual arts: muestra la influencia que la didspora afri-
cana ha tenido en las artes visuales en Cuba desde la creacion plas-
tica y popular.

The Rhythms of the orishas: musica y bailes afrocubanos cuentan
la lucha de los ancestros.

La decision de realizar las experiencias en Guanabacoa estuvo
fundamentada en: la rica historia de la localidad en cuanto a las
practicas de origen africano y en el hecho de ser el lugar de resi-
dencia de ambos fundadores, lo cual aporta mayor autenticidad y
vinculo emocional a la actividad organizada.

La experiencia pretende lograr una verdadera inmersion en esta
tematica, dandoles la oportunidad a los viajeros de tener un con-
tacto de primera mano con la forma de vida de los vecinos de la
comunidad. El alto grado de aceptacion que tuvo y el deseo de los
vecinos de participar en la iniciativa determinaron que en dos afos
se disefaran cinco experiencias diferentes, incrementando el equi-
po de trabajo de tres a veinticinco miembros.

Se generd una alternativa donde las personas de la comunidad
podian desplegar sus talentos a la par que tener una via de ingresos.
Agrupo también a jovenes estudiantes de carreras como comunica-
cion social, disefio, contabilidad y quimica.

La mayoria de los viajeros manifestaban interés en adquirir sou-
venirs que les permitieran mostrar a familiares y amigos lo que
habian aprendido durante su experiencia, los cuales no lograban
encontrar en ninguno de los puntos de venta de artesania. En sus
inicios a los turistas se les vendian los souvenirs al concluir la ex-
periencia, lo que de hecho era una tienda portable. Sin embargo,
se identificd que existia también un publico cubano interesado en
adquirir productos que realzaran la estética y la identidad afro, es
por ello que se decide desarrollar una nueva arista en el negocio a




partir de abrir la primera y Unica tienda de estilo e identidad afro
en Cuba. Esta se inaugura el 7 de septiembre de 2019 siendo un
espacio donde confluye publico nacional y foraneo.

Beyond Roots se plantea como mision: “Preservar y difundir la
cultura afrocubana, ofreciendo experiencias educativas y productos
identitarios, tanto a visitantes como a locales”. Aspira con su vision
a: "Ser la plataforma lider en la comercializacion de productos y
servicios vinculados a la cultura afrocubana en Cuba y en el mundo”,

Hasta diciembre de 2019 se totalizaban 707 experiencias realiza-
das, recibiendo un promedio de 1627 visitantes en los ultimos dos
anos.

La experiencia mas demanda el afio 2019 fue Afro Cuban Culture
Guide. Tal comportamiento pudiese estar justificado por el alto nu-
mero (21) de evaluaciones de cinco estrellas en Airbnb que acumula
y haber sido reconocida en 2017 y 2018 como una de las experien-
cias mas populares de Airbnb en Cuba.

En sequndo lugar, Tasting Afro Cuban Culture una experiencia
que no solo acumula excelentes evaluaciones, sino que también re-
presenta una combinacion de sabor y cultura que muchos viajeros
buscan.

En relacion a la tienda, esta ha tenido gran aceptacion desde su
inauguracion, contando con una gran afluencia de publico. El ma-
yor numero de clientes son cubanos, fundamentalmente mujeres.
Hasta el momento los extranjeros que visitan el lugar son aquellos
que reservan las experiencias o que son traidos por otros guias o
agencias de viajes.

Descripcion del negocio de las experiencias
afrocubanas

Las experiencias de Beyond Roots tienen como principal cliente
los viajeros de origen afroamericano los cuales viajan a Cuba con
un gran interés por conectar con sus raices y la historia de sus
antepasados. Hasta el momento se estima que estos representan
alrededor de 80 % del total de viajeros recibidos en el negocio. El




segundo segmento mas significativo lo representa el de los latinos
nacidos en Estados Unidos, quienes viajan por interés en conocer
la cultura latina en general, y esencialmente las religiones afrocu-
banas, buscando similitudes con aquellas practicadas en sus paises
de origen.

Por su parte, también se reci-
ben personas que no son afro-
descendientes, pero tienen un
interés particular por entender
las religiones y la cultura de los
diferentes paises que visitan, o
por otro, aquellos viajeros que
buscan experiencias exoticas y
diferentes.

Ademas, otro segmento mas pequeio lo representa el personal
académico, fundamentalmente grupos de psicélogos y profesores
de culturas africanas o estudios negros, los cuales vienen con in-
tereses mas particulares y usualmente contratan experiencias pri-
vadas para poder ahondar en las aristas que son de mayor interés
para ellos.

Finalmente, otros dos segmentos los constituyen los tours lideres
de grupos de origen afrodescendientes, los cuales suelen traer a
Cuba grupos de entre 10 y 20 personas, solicitando experiencias
personalizadas con un formato diferente a las que normalmente se
ofrecen, asi como un mayor numero de guias.

Las restricciones de viajes desde Estados Unidos han tenido, y po-
siblemente durante un tiempo aun, implicaran un menor potencial
de crecimiento en viajeros afroamericanos. Deben crecer los via-
jeros no estadounidenses que buscan experiencias exoticas, o por
entender otras culturas. Ademas, se mantienen como clientes las
agencias de viaje.

Las tres actividades mas demandadas cuando viajan a Cuba son
los tours sobre cultura afrocubana, aquellas relacionados con comi-
da y bebida y los recorridos historicos.




Adriana desea respuestas y aplica varias encuestas, los resultados
de estas son:

Lo que buscan de las experiencias sobre cultura afrocubana: 35 %
para aprender mas sobre el legado de las personas de Africa en
Cuba; 24 % busca conectar y apoyar a personas afrodescendientes
en la Isla (esto ultimo resulta relevante pues indica que el color de
la piel del host de la experiencia y del guia que lidera esta es un
factor altamente valorado por los clientes), 16 % manifiesta su in-
terés por aprender sobre la forma de vida de las personas negras en
Cuba desde una perspectiva economica, politica y social. Y 10 % su
interés primario aprender sobre santeria.

Llama la atencion que la opcion menos valorada resulto ser "co-
nectar con mis raices y la historia de mis ancestros”, lo que supone
un cambio en los patrones observados hasta el momento.

En cuanto a lo que mds valoran: 63 % la posibilidad de experi-
mentar algo auténtico y unico, 27 % valora mas la posibilidad de
visitar un lugar al cual no hubiese podido acceder por si mismo, 4 %
la posibilidad de apoyar las comunidades que visita, mientras que
solo 2 % considera que la experiencia que reserve debe ser divertida
y entretenida.

En relacion a los guias o anfitriones: 40 % valora la habilidad de
esta persona para organizar un excelente itinerario, en sequndo lu-
gar, con 35 % que tenga un amplio conocimiento sobre el tema.
Llama la atencidn que el dominio del inglés y el carisma y la empa-
tia estan entre las menos valoradas.

Hasta el momento los clientes extranjeros siguen a Beyond Roots
por la reputacion y las buenas referencias. En una de las encues-
tas realizadas, 83 % de los encuestados manifestd que utilizan las
evaluaciones como criterios de referencia a la hora de reservar un
tour. Ello es lo que ha garantizado la alta demanda de los servicios
ofrecidos. Sin embargo, |a estrategia de posicionamiento de Beyond
Roots como marca en el mercado internacional ha sido deficiente,
ha tenido un bajo nivel de alcance lo que ha determinado que se
haya perdido posicion en los grupos de viaje en Facebook.




Las experiencias mantienen un elevado margen de beneficio,
pero aun el costo es elevado, lo que puede atentar con la penetra-
cion en nuevos mercados.

El valor principal radica en la funcion educativa que se realiza du-
rante la experiencia a partir de transmitir conocimiento de una forma
coherente, articulada, interactiva y divertida. La experiencia esta
disefiada como una clase donde se combinan elementos teoricos
con practicos al tiempo que se mantiene un hilo metodoldgico que
permite transmitir de forma organizada toda la informacion.

El alto nivel de formacion profesional y habilidades comuni-
cativas de los guias también representa un valor afiadido para el
cliente, ya que ellos estan capacitados para explicar no solo cultura
afrocubana, sino también arte, politica, economia y los aspectos
sociales que tipifican el modelo cubano.

Al finalizar el recorrido se le regala a cada cliente de manera sor-
presiva un souvenir, asi como un material con una sintesis de los prin-
cipales contenidos abordados durante el dia. Ello constituye un valor
adicional, ya que demuestra el compromiso del equipo con el apren-
dizaje de los viajeros al tiempo que intenta construir un vinculo emo-
cional. Lo anterior determina que en muchas ocasiones los clientes
sientan que la experiencia super6 completamente sus expectativas”.

En el caso particular de los viajeros afrodescendientes, el prin-
cipal valor radica en la posibilidad de establecer una conexion
emocional con las tradiciones y cultura de sus antepasados, permi-
tiéndoles entender comportamientos y hechos familiares que hasta
el momento carecian de significado para ellos.

Se accede a los viajeros principalmente por Airbnb, cuando no
visitan la Isla por via agencias de viajes. No es de despreciar los
grupos de viaje de Facebook. Se podria pensar en abrir una pagina
web, sin olvidar que ello requiere otros ejes de comunicacion para
los diferentes clientes.

La relacion con el cliente ha sido por via on line, esto ha sido
complejo por la atencion a las diferentes exigencias de los merca-
dos, el deseo de brindar una atencion personalizada que, ademas,
acentue la marca.




Los ingresos se reciben mediante el pago por la plataforma. Se
realiza venta de experiencia a terceros por lo cual se cobra una
comision. La fuente de ingresos es muy dependiente del exterior
y la competencia establece precios bajos. Los ingresos promedios
mensuales eran de 800 USD.

Los recursos mas importantes son las personas. Requerimiento
de guias preparados, musicos, bailarines especializados, cocineros
que conozcan recetas de tradicion afro, taxistas y un babalawo que
pueda efectuar el proceso de limpieza y de lectura espiritual en el
caso de que el cliente lo desee. Otros de los recursos que son in-
dispensables son la casa templo que se visitara, la cual debe contar
con las condiciones de higiene requeridas para ofrecer alimentos, y
el acceso Internet para poder gestionar las reservas y mantener la
comunicacion con los clientes. Finalmente, se necesitan algunos in-
sumos basicos tales como: aguardiente, miel y limon para preparar
los cocteles, y los materiales impresos, asi como los souvenirs que se
dan como regalos.

Algo muy interesante logrado es la integracion de disimiles per-
sonas de la comunidad en funcion de brindar lo mas auténtico afro
de nuestra cubania.

El negocio no tiene una estructura organizativa formal, todos
hacen de todo, aunque los fundadores deciden. El total de trabaja-
dores es de 26.

Las actividades que se desarrollan se ejecutan previo, durante y
posterior a la experiencia.

Las actividades de la ejecucion de la experiencia implican a: la
transportacion, la interaccion con clientes, la visita al museo de
Guanabacoa, tiendas de ventas de articulos religiosos, templo
abakua y tienda de Beyond Roots al finalizar el recorrido. Asi mismo,
el intercambio con el babalawo en la casa templo, la elaboracion
de alimentos y el performance musical también resultan de gran
importancia.

Actividades previas pueden ser: gestion del calendario de reser-
vas, tanto a través de Airbnb como de Facebook, Instagram o email;




el monitoreo permanente de los diferentes chats y el correo tra-
tando de garantizar una tasa de respuesta de menos de seis horas.

Posterior a la experiencia se envia un email a cada viajero agra-
deciendo por haber preferido los servicios de Beyond Roots con
algunas fotos de los lugares visitados; y, por ultimo, el manejo de
las redes sociales y generacion de contenido de interés.

Las actividades que se realizan pudieran ser imitadas por la com-
petencia, habria que pensar como diferenciarlas.

Airbnb es la principal plataforma de comercializacion y repre-
senta un socio. Esta reporta muchas ventajas para la planeacion,
comunicacion con el cliente, acceso a estadisticas, etc., asi como
garantizar los pagos. Otra ventaja es que favorece el posiciona-
miento de las experiencias en los buscadores de Google y brinda
diferentes herramientas que ayudan a los anfitriones a mejorar
constantemente sus negocios.

De otro lado, también figuran las instituciones y/o proyectos re-
lacionados con la cultura afro en Cuba como el museo de Guanaba-
coa, museo de Regla, Casa de Africa, Callejon de Hamel y Asociacion
Yoruba. No solo porque son lugares que se visitan frecuentemente
como parte de los recorridos, sino también porque permiten acceso
a informacion relevante para la preparacion de los guias y la gene-
racion de contenidos para las redes.

Los costos estan asociados en lo fundamental a la transporta-
cion, el pago de los servicios de internet y saldo mavil, la fotografia
y el disefio para las promociones que se realizan, el pago al equipo
de trabajo, la comision que se le abone a los comercializadores, el
valor de los insumos y otros servicios brindados por terceros.

¢Qué hacer? Adriana, después de analizar con detalle el negocio,
las amenazas, oportunidades, asi como sus fortalezas y debilidades
se propuso el modelo de negocio para las experiencias que aparece
en el recuadro 1.




Recuadro 1. Modelo de negocio para las experiencias de Beyond Roots (Heredia, 2020)
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Preguntas para reflexionar

1. Analice la situacion del entorno y las caracteristicas del ne-
gocio y defina las fortalezas, debilidades, amenazas y oportu-
nidades del negocio.

2. Teniendo en cuenta la respuesta a la pregunta 1, emita su
criterio respecto al modelo de negocio propuesto.

3. Analice las relaciones entre los nueve elementos del modelo.

¢Cree que fue buena idea la creacion de la tienda?

5. ¢Qué le recomendaria para mejorar el posicionamiento de
marca?

>
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“Sé natural, sé tu mismo”,
invitan las Brujas'

D'Brujas es una minindustria,
con marca registrada desde
2014, cuya principal actividad es
la elaboracion de jabones arte-

sanales enriquecidos con ingre-
dientes naturales. Se encuentra
en el municipio 10 de Octubre, en
La Habana. Permanecer fieles a

su motivacion fundante, ante
los embates del bloqueo de Es-
tados Unidos contra Cuba, la crisis econdmica en nuestro pais, la
pandemia covid-19, ademas de ser un negocio liderado y compues-
to por mujeres, supone un permanente afrontamiento resiliente.
Identificar sus claves, asi como nuevos modos de Ser, Hacer y Per-
manecer, constituyen desafios de este emprendimiento.

La génesis

Sandra Aldama es una mujer de 44 afios, licenciada en Ensefianza
Especial. Tras insatisfacciones en el sector educativo, motivada por
el deseo de insertarse en el TCP con un tipo de negocio diferente a
los que estaban desarrollandose en el pais, y con la inspiracion de
su abuela paterna, crea D'Brujas.

1 Elaborado por la profesora de la Facultad de Psicologia de la Universidad de La
Habana, Daybel Pafiellas Alvarez, con la colaboracion de la duefa del negocio
Sandra Aldama Suarez.




Esta identidad no es casual; simbdlicamente, articula "diversos
encantamientos”. Por una parte, "abrir una puerta que le fue cerra-
da a mi abuela” —como declara Sandra—; por otra, los placeres de
los aromas, las texturas, las satisfacciones y beneficios para la piel
y la autoestima de las personas. Recreo, inconscientemente, nuevos
modos de educar a las personas —ahora en consumos naturales—y
actualizd nuevas batallas y conquistas de las mujeres de la familia.
Por eso, es un negocio de mujeres amigas y familiares.

Dedico dos afos a estudiar en detalle las diferentes técnicas que
podia utilizar para que pudiera funcionar en Cuba, estudiar los in-
gredientes con los que podia trabajar, ensayar (y errar, muchas ve-
ces). Ademas, estudio muchos modelos de negocios de diferentes
proyectos, fundamentalmente de Inglaterra y Espafa, en particular
Lush y Alkimia.

Recibio, en primer lugar, el apoyo de su esposo, “siempre a mi
lado y aterrizandome”. Y su padrastro, quien vive fuera de Cuba
con su mama. "El fue de ayuda fundamental para yo poder expe-
rimentar con ingredientes fundamentales que no encontramos en
nuestro pais"

Los tropiezos iniciales fueron burocraticos, relacionados con lo-
grar que se entendiera por la institucion pertinente lo que queria
hacer. La licencia de elaborador-vendedor no estaba disponible, asi
que los pasos a sequir fueron presentar un proyecto que descri-
biera lo que pretendia hacer. Entonces, su logro fue el otorgamien-
to de la licencia de artesania, para poder desarrollar la actividad
que deseaba hacer sin tener que cambiar ni un solo detalle de lo que
tenia concebido. En ese camino, ha enfrentado multiples venturas
y desventuras.

Otro reto lo constituyd encontrar un sitio donde radicar el nego-
cio. Empezaron en una sala rentada, en la Habana Vieja, al lado de
la Bodeguita del Medio. Al afio, la sefiora decidié vender la casa y
les aviso con alrededor de quince dias de antelacion. Decidieron ir a
hablar con Eusebio Leal, quien ya conocia los jabones. El les dijo que
no podia hacer nada. Al preguntarle ellas por los almacenes de San




José, respondio que no tenia nada que ver con ese lugar, pero que
ese no era el sitio. No obstante, fue el lugar que aparecio.

“Ahi hay un sefior que se Ilama Victor que lleva quince afos en
la nave, lo conoci gracias a CubaEmprende. El fue a la tienda con
otra seriora y me dijo que fuera para la feria que estaban otorgando
espacios. Yo nunca me vi en ese lugar y realmente me costé visua-
lizarme alli, pero es un lugar para vender, y eso era lo que nosotras
necesitabamos. Ese dia, lunes, Victor nos monto en el carro, fuimos
para alla, llegamos a la administracidn, alli explicamos el proyecto.
Nos dijeron que fuéramos el miércoles, ese dia nos llevaron a ver al
director de Fénix y nos otorgaron el espacio”

Se organiza y crece un negocio

En la organizacion del negocio, la seleccion de su personal es muy
importante. En este caso, la eleccion de las empleadas responde a
las potencialidades de cada una, que incluyen visualizar el negocio
como un modo vida. Los vinculos interpersonales previos a las rela-
ciones laborales constituyen un desafio, especialmente en los inicios.
“No ha sido facil manejarlo, pero he aprendido y hemos logrado un
buen equilibrio” —declara la duefa.

El nimero inicial de trabajadoras fue dos, el actual nueve, con-
tando a la duefa (tres licenciadas universitarias y cinco técnicos
medios; por color de piel, siete blancas y dos mestizas. Solo una
posee formacion profesional relativa al negocio (técnico medio en
farmacia). Ello respondio al aumento de la demanda de productos
en 2015, y la necesidad de mantener un horario de trabajo ade-
cuado para todas las trabajadoras (casi todas madres), en lugar de
incrementar el horario o la carga de trabajo para las que ya estaban
contratadas.

Los procesos internos de produccion estan bien establecidos, dis-
tribuidos en dos areas fundamentales de elaboracion y empaque. En
el area de elaboracion hay dos empleadas y en el area de empaque
tres, el resto en ventas. Cada una de las areas tiene una persona
que rige el trabajo y la produccion a llevar a cabo, que determina la




duefa en funcion de las ventas anteriores, demanda especifica de
algun producto o ingredientes disponibles.

Las estrategias de pago a las trabajadoras han ido variando con el
tiempo en funcion de las condiciones externas que han afectado
el TCP en nuestro pais, pero siempre el salario basico percibido por
los empleados ha sido 50 % por encima de lo establecido como
salario medio para la provincia. En “la mejor época de D'Brujas”
se pagaba un salario fijo, que siempre fue superior al minimo es-
tablecido por la ley. Con el salario basico comenzaban las nuevas
empleadas hasta un maximo de tres meses, después, de acuerdo a
su desempefo, ese salario aumentaba. Ademas, se pag6 durante
mucho tiempo un porciento de las utilidades del proyecto a cada
trabajadora.

En 2018 hubo un cambio en la forma de pago producto de la esca-
sez y costo de materias primas, la disminucion de las ventas, y la pro-
duccion (que dependia de estas ultimas). Las empleadas en el trabajo
comenzaron a ganar en funcion de la produccidn, no un salario fijo,
sino a destajo, y las empleadas en ventas continuaron percibiendo su
salario por comisiones de las ventas.

Todas las trabajadoras cuentan con el pago de dos semanas de
vacaciones y una semana por enfermedad. El almuerzo es paga-
do por la empresa. Todas las trabajadoras son consumidoras de los
productos que se elaboran, son adquiridos por ellas al costo, de
acuerdo a sus necesidades. Se celebran fechas importantes, logros
individuales de cada trabajadora o logros colectivos.

Los conjuros

D’Brujas se dedica a la elaboracion de jabones artesanales enri-
quecidos con ingredientes naturales, asi como a otros productos
afines dentro del campo de la cosmética natural como mascarillas
faciales, balsamos, cremas solidas, polvos limpiadores faciales, pro-
ductos especificos para el cuidado de los pies. Esta diversificacion
de productos tuvo lugar a lo largo del tiempo, pues, durante los
primeros tres afos, se dedicaron solo a jabones. Uno de los factores




que insto a esta decision fue la falta o escasez de materias primas
del producto principal (jabon). La produccion de un tipo de produc-
to o no, siempre ha estado en dependencia de la materia prima que
puedan obtener, por eso ha sido dificil en el tiempo mantener la
estabilidad de lineas de producto.

Los precios promedios son 120 CUP y los costos 25 CUP. Se paga
30 % de los ingresos en impuestos.

Los productos son elegidos fundamentalmente por dos razones:
para hacer un obsequio diferente y para uso personal —esta infor-
macion la obtienen a partir de la retroalimentacion de los clientes,
especialmente en los puntos de venta y en las redes sociales.

Con la irrupcion de la pandemia covid-19, descubrieron que la
mayoria de los clientes (15 % hombres y 85 % mujeres, segtn las
estadisticas de las redes sociales del negocio), estaban comprando
sus productos para otorgarse un momento especial dentro del ais-
lamiento. Han obtenido comentarios como “con sus productos es
que nos mimamos en casa; necesito tal producto para sentir que
me estoy cuidando de manera mas natural”. Sandra significa como
sorpresa de periodo pandémico la llegada de una nueva clienta que
las contactd personalmente para agradecerles porque su nifio de
nueve anos “al fin se habia bafado correctamente gracias a sus
jabones. Ya la hora del bafio no es un dilema porque esos jabones si
le gustan para enjabonarse”

Considera su fundadora que
es dificil identificar un produc-
to mas demandado, cuando la
dificultad en la obtencion de
materias primas no permite es-
tabilizar la oferta ni explotar la
maxima capacidad de produc-
cion, pero si tuviera que men-
cionar alguno, haria referencia
a los polvos suavizantes para los pies y las barritas hidratantes para
talones y codos; el primero con un precio de 30 CUP (100 g) y las
sequndas 50 CUP (20 g).




La atencion al cliente, el acierto principal

Los clientes de D'Brujas son foraneos y locales. En los inicios del
proyecto fue el publico cubano quien comenzo a adquirir los pro-
ductos y después de un tiempo, por la misma novedad del empren-
dimiento dentro del pais, se acercaron varias personas que dieron a
conocer en diferentes medios lo que se estaba haciendo y comenzo
a sumarse publico foraneo.

La mayor y mas efectiva publicidad siempre ha sido el boca a boca
“"son nuestros clientes los que siempre nos han dado publicidad"

Una vez en San José, el publico extranjero crecié dado que el sitio
de ventas era un lugar destinado practicamente al turismo, pero
sin perder publico local. Refiere Sandra que “el éxito de nuestro
emprendimiento fue tener claro, desde el principio, que los pre-
cios de nuestros productos tenian que estar en funcion del publi-
co cubano, siendo siempre nuestro interés fidelizar a los clientes
locales”. A su vez, estos aumentaron en 2017, pero D'Brujas se ha
sostenido en el tiempo gracias al publico local que ha ido creciendo
exponencialmente.

Con la llegada de la covid-19 y la expansion del trabajo en las re-
des, asi como la entrega a domicilio, siguen aumentando los clien-
tes, locales en su mayoria.

Otros clientes son negocios privados que se dedican a la activi-
dad de hoteleria. Llegaron a tener alrededor de 50 clientes fijos con
pedidos regulares de productos elaborados especificamente para
este sector. El primero comenzo en el afio 2015 y de ahi se fueron
sumando otros. El inicio de la pandemia marcd la contraccion de
este mercado por la no entrada de turistas a Cuba.

Considera Sandra Aldama que la atencidn a todos es un rasgo
distintivo del negocio, la cual han sabido mantener. Expone como
elementos claves al respecto: no prometer algo que no sean capa-
ces de cumplir, ejecutar lo que se comprometen a realizar, no sentir
o demostrar que le estan haciendo un favor a los clientes que las
eligen, no crear expectativas que puedan caer en publicidad enga-
fiosa para ganar clientes o incrementar ventas, mantener la calidad




del producto que ofertan, incluso si eso supone no poder ofertar
ese producto por falta de algun ingrediente, pero nunca sustituir el
que falta por otro.

En la situacion actual, donde las ventas se realizan de manera
virtual, lo fundamental es responder oportunamente a cada cliente
que escribe, para cualquier cosa; asi como saber mantener la ética
y el respeto por los clientes que se acercan.

Las Brujas y el bosque encantado

Las ventas han disminuido en los ultimos tres afios: 2017 (480 730
CUP), 2018 (353 290 CUP), 2019 (220 100 CUP). “El 2017 fue el
afno de la apertura para Cuba por el efecto Obama, el incremento
del turismo también fue bueno para D'Brujas. Ya con la llegada de
Trump, las limitaciones y politicas establecidas para con Cuba, la
falta de condiciones reales para el desarrollo de nuestro sector, ademas
de que sus clientes de negocios privados (hostales) estan cerrados o
con pocos turistas, lo que trajo como consecuencia que las ventas
bajaran. A eso se le suma la pandemia”.

Durante la cuarentena han surgido negocios que se dedican a la
elaboracion de jabones y productos de cosmética natural (aceites,
tonicos). Por otra parte, las redes sociales virtuales propician que
los clientes puedan conocer diversidad de productos de diferentes
emprendimientos. Refiere Aldama que han sucedido tres cosas:

1. Han ganado clientes que no conocian a D'Brujas por ser mal
atendidos e incluso maltratados por parte de administradores
de grupos de estos nuevos proyectos. Uno de los ejemplos
concretos: un cliente que estaba solicitando varios productos
de un emprendimiento y pregunto por un producto (no sabia
que lo hacia D’'Brujas, de hecho, no conocia ni de su existen-
cia), pero habia escuchado hablar del producto. Resultado:
fue ofendido en el grupo de ese emprendimiento X, ofendido
por privado y expulsado del grupo.

2. Ese emprendimiento X ha dejado de ganar clientes que siguen
y le compran a D'Brujas. Ejemplo concreto: a una clienta re-




gular de D'Brujas le enviaron el /ink de ese emprendimiento,
se unio al grupo para conocer lo que estaban ofertando y va-
lorar una posible compra. Dias antes esa clienta habia adqui-
rido productos de D'Brujas y tenia una foto de productos que
compro en su estado de WhatsApp. Al rato de haber entrado
al grupo fue contactado por uno de los administradores de
ese emprendimiento para alertarla de que ella no podia hacer
ninguna publicidad en su grupo de otros emprendimientos
que hicieran lo mismo que ellos porque eso seria faltarles el
respeto. Resultado: la clienta los tildo a ellos de poco éticos
por cuestionar una foto de su estado privado y les dijo que no
se preocuparan que desde ese mismo minuto ella ya no era
parte de su grupo.

3. Han fidelizado aun mas a los clientes por las maneras de ma-
nejar la competencia o las referencias a la competencia den-
tro de los grupos de D’Brujas.

Como parte del proceso de perfeccionamiento del TCP, en febrero
de 2021 se publico un listado de actividades negativas, que abre
la cantidad de actividades a ejercer por cuenta propia. Ademas,
se introdujeron nuevos procedimientos de aprobacion, que sugie-
ren ventajas al sector. No obstante, permanecen cuestiones irresuel-
tas como el mercado de suministros; dificultades para el acceso a
MLC; financiamiento; la exportacion e importacion a efectuarse
solo mediante empresas estatales; limitaciones de encadenamien-
tos entre las diferentes formas de propiedad; ausencia de figura
juridica de MiPyMEs.

Sandra comenta que mantienen buenas relaciones con la Direc-
cion de Trabajo y Seguridad Social del municipio 10 de Octubre y
la ONAT. “En la persona del subdirector Angel del MTSS siempre
hemos encontrado apoyo y orientacion ante cualquier dificultad
que hayamos trasladado a esa institucion”

Desde noviembre de 2020 trabajan con QUIMIMPORT —empre-
sa estatal importadora y exportadora del MINCEX— para realizar




operaciones de importacion de viruta de jabon y aceites esenciales.
Aldama refiere:

El proceso ha sido lento y dificil para encontrar proveedores a
los que les sea factible realizar ofertas a un "por mayor para
nosotros” de acuerdo a las necesidades reales de una empresa
pequefa. Imagino que estén acostumbrados a pedidos mu-
chos mas grandes ya que trabajan con empresas estatales. En
ese sentido, en el punto que estamos ahora, se ha dilatado
concretar la operacion pues cuando ya creemos que la oferta
presentada por la empresa estatal a nosotros ya esta lista para
pasar a comité técnico, siguen faltando aspectos a incluir en
la misma, lo que incrementara el costo total, pero lo mas im-
portante, sequira retrasando el proceso.

Contactaron también a CONSUMIMPORT con el mismo inte-
rés, pero nunca obtuvieron respuesta, y fueron contactadas por
CUBAEXPORT por un interés de uno de sus clientes internacionales
para exportar sus jabones, especificamente de miel. "Al asistir a la
reunion con CUBAEXPORT le comuniqué a sus comerciales que es-
tdbamos en negociaciones para importar la viruta, pero que tam-
bién estabamos interesados en importar o acceder a través de ellos
otros ingredientes con los que podiamos trabajar y hacer ofertas a
ese cliente potencial que ya conocia de nuestro trabajo, sobre todo
porque la importacion de la viruta iba a demorar y no tenemos ma-
terias primas para trabajar. Pero nunca obtuvimos respuesta”

Considera su fundadora que podria llamarsele incentivo a los tres
meses libres de pago que tiene una persona cuando se inicia en el
TCP. También reconoce la oportunidad del nuevo listado negativo;
sin embargo, existen multiples incoherencias e inconsistencias en
las practicas cotidianas, que implican mucho trabajo y energias por
parte de las y los emprendedores.

Lo primero seria que se establecieran pautas reales de trabajo
entre la empresa estatal y el sector privado por parte del Go-
bierno. En ese sentido estoy pensando en que realmente se




viera al sector privado como un cliente de la empresa estatal
y que no se resumiera solamente al permiso o disponibilidad
de vender el excedente de sus producciones. Esta determinan-
te puede servir, como me consta, para que no se establezca
ningun tipo de relacion comercial entre ambos sectores. Pue-
do poner como ejemplo a Apicuba. Esta empresa comercializa
mieles y cera de abeja, la miel si se encuentra en las redes
minoristas, pero la cera de abeja no se comercializa en el terri-
torio nacional. Esta destinada a la exportacion, y segiin me co-
mento6 la comercial de esta empresa, la que se destina a Cuba
es para empresas estatales como Labiofam, no hay posibilidad
para el sector privado. Otro ejemplo es la empresa Durero,
donde se le brindaba servicio de impresion y personalizacion
de empaque al sector privado, pero el pago tenia que ser desde
el exterior, incluso, aunque el que le solicite el servicio tenga
su cuenta como TCP en MLC. No entiendo por qué.

Subraya la necesidad de las operaciones de comercio exterior, es-
pecialmente la importacion de materias primas, en las que considera
que deberia tenerse en cuenta, que las cantidades de materias primas
necesarias para una empresa del sector privado, no se corresponden
a las cantidades que estan acostumbradas a manejar los proveedores
de las empresas destinadas a realizar la importacion para el sector
privado. Eso causa que se tarde demasiado el proceso de encontrar
ofertas para el sector privado acorde a lo que necesita su negocio.

Como fortalezas identifica la existencia de un equipo de trabajo
comprometido, ser el primer emprendimiento y Unico de su corte
en Cuba por siete afos, lo que les permitid posicionarse en el mer-
cado. Ademas, la inscripcion de sus productos en el Registro Sani-
tario, los avala como aptos para el consumo seguro por parte de
los clientes. Para esa inscripcion son realizadas diferentes pruebas
de laboratorios por parte del Instituto de Higiene y Epidemiologia.

Como debilidades, el que todas las trabajadoras sean mujeres con
hijos menores de edad; asi como la ausencia de lugar y transporte
propio para establecer el negocio.




Naturalmente, con responsabilidad social

Aunque destinan 10 % de sus ingresos a lo social, conciben la Res-
ponsabilidad Social enfocada a la propia empresa, hacia las traba-
jadoras, al considerarlas “el recurso mas importante para que todo
se mueva como corresponde”. Por otra parte, la esencia del proyecto
esta dirigida al cuidado del medioambiente tratando de establecer
una economia circular, donde no se deseche nada o se generen la
menor cantidad de desechos.

Es por eso que utilizan la menor cantidad de empaque posible,
aprovechan el excedente de la produccion principal de jabones para
elaborar otros tipos de productos (polvos suavizantes para los pies,
que se elaboran en gran medida con el excedente de la produccion
de la linea de jabones); reutilizan los envases donde llegan algu-
nos de los ingredientes para envasar otros productos (las botellas
de vino las usan para envasar el Room Spray, un producto liquido
a base de aceites esenciales, versatil para afadir al agua de limpiar
o utilizar como ambientador en habitaciones), y estan enfocadas
en promover, también de cara al publico, un estilo de vida donde
se le otorguen segundas oportunidades a articulos que pueden ser
reutilizados.

Comenzaron la venta a granel y libre de empaque de la mayoria
de los productos para minimizar el uso de empaque, promover el
uso de envases reutilizables y que el cliente pague por la esencia del
producto y no por su empaque.

Se han involucrado en otras acciones externas como apoyar
eventos de caracter cultural que permiten que otras organizacio-
nes puedan contar con los productos para agasajar a sus invitados,
ademas de programas televisivos que hacen esto mismo con sus in-
vitados. En ese sentido, han colaborado con el Teatro Lirico, Teatro
El Publico y otras compaiias de teatro. Colaboran también con la
campana Sumate, liderada por una organizacion social sin fines de
lucro, que ayuda a promover el autocuidado para prevenir el cancer
de mamas.




De arena y de cal

Sandra identifica muchas experiencias buenas desde los inicios de
D'Brujas, una de las mejores fue la respuesta recibida por parte del
publico extranjero que llego a Cuba después de un programa de te-
levision en el que D'Brujas aparecio junto a otros emprendimientos
cubanos (Finca Marta, La Guarida, entre otros) y que se transmitio
en varios paises de América Latina y Estados Unidos en noviembre
de 2016.

Ese fue un impulso increible, no solo para nuestras ventas, sino
por todas las muestras de afecto y apoyo que nos llegaron de
personas desconocidas. El 31 de diciembre de ese mismo afo
lleg6 hasta nuestro punto de venta en los Almacenes San José
una muchacha de Filadelfia con una bolsa enorme llena de in-
gredientes naturales para elaborar jabones. Ella y sus amigas,
que se dedican a elaborar jabones en su cuidad, recopilaron
muestras de muchos ingredientes increibles (la mayoria nunca
los habia tenido delante solo habia leido sobre ellos). Eso fue
muy inesperado y muy gratificante.

También hemos sido contactados por personas que han ini-
ciado su negocio de jabones artesanales a raiz de ver en el
programa lo que hace D'Brujas.

Dentro de las peores experiencias refiere el cierre del mercado
artesanal Almacenes San José, debido a un incendio. Esto significo
seis meses de pausa en la venta al cliente: "Lo mas dificil de ese
momento no fue realmente que no tuviéramos donde vender, sino
sentir que esa situacion no le importaba a nadie”

La nueva experiencia, que supera la anterior, es el ordenamiento
economico en plena pandemia. Esto ha provocado que, de las nueve
trabajadoras de D’'Brujas, solo cuatro de ellas tengan trabajo con el
que se puedan sostener. Esto se explica porque:

Antes del ordenamiento econdmico, las ventas de D’Brujas
permitian pagar a cada trabajadora al menos 10 CUC a la se-




mana, al total de nueve trabajadores. Aunque no era alta la
carga de trabajo (por la falta de materias primas sobraba para
las nueve) mantuvimos un equilibrio y con las ventas podiamos
pagar el precio de la renta, gastos y ese salario para cada una,
que no era mucho, pero al menos con esa cantidad de dinero
nos podiamos sostener. Al iniciar el afio con todos los cambios
establecidos, ya no nos fue posible pagar un salario minimo
(2100 CUP) para todos los trabajadores, teniendo en cuenta el
alza de todos los precios en todas las esferas. D'Brujas esta en
pausa, esperando una importacion que demorara como mini-
mo tres meses en llegar y que todavia no ha sido despachada
desde su lugar de origen.

Mirando al futuro

En los préximos cinco afios, continua visualizando al mercado na-
cional como primer interés, y ampliarse al mercado internacional
utilizando las ventajas de las posibilidades de exportacion.

Apoyada por su familia actualmente ha decidido invertir en su-
peracion profesional. Esta inscrita en el Skincare Expert Program,
desarrollado por Formula Botanica (institucion on line lider que
ensefia como formular con ingredientes organicos y promueve el
emprendimiento de marcas independientes en el sector de la belleza).
Esta institucion tiene su base en Inglaterra, imparte 10 cursos, tiene
mas de 11 000 estudiantes, de 170 paises (la Gnica cubana es ella).
Debe culminar estos estudios en julio de 2022 pues esta inscrita en
dos Diplomados, uno que precede al otro: Diploma en Formulacion
Organica de productos para el cuidado de la piel y Diploma Avan-
zado en Ciencia Cosmética Organica.

Cierto que el panorama se complejiza ante la creciente compe-
tencia, pero esta es percibida como estimulo "para agudizar los sen-
tidos" Se convierte en una necesidad interna el poder formular o
innovar nuevos productos y propuestas que sorprendan al publico.

La proyeccion de futuro estd mediada por muchas incertidum-
bres. Pretende estar comercializando en toda Cuba; tener un lugar




propio, campestre, donde ubicar la fabrica y puedan vender, te-
ner cultivos, alojar personas que vivan la experiencia del proceso
productivo.

Para ello, su estrategia consiste en terminar su capacitacion en
curso, llevar a D'Brujas a explotar su maxima capacidad de produc-
cion incorporando nuevas lineas de productos, encontrar vias para
poder llevar todos sus productos a todo el territorio nacional, eje-
cutar programas de Responsabilidad Social como marca, estrategias
dirigidas especificamente a la insercion de jovenes desocupados en
el TCP, al apoyo de personas con mas de 55 aifios para que puedan
explotar sus capacidades dentro del sector privado, y la conexion de
ambos grupos generacionales como parte de las acciones a seguir
para lograr estos objetivos.

Preguntas para reflexionar:

1. ldentifique los elementos que han contribuido al sosteni-
miento del negocio.

2. ¢Considera adecuadas las actuales estrategias que se propone
su duefna? En rol de consultor, {qué sugeriria y alertaria?

3. Defendiendo la necesidad de un ecosistema emprendedor, to-
mando este caso como referencia, icuales serian los topicos
sobre los que se debiera trabajar?




Ciclo, un negocio que apuesta
a la sostenibilidad
del medioambiente’

Reciclar representa bienestar

para todos, para la sociedad, para

el medioambiente y para una GO RNEE,
emprendedora habanera. ‘

Ciclo o Ecopapel, que es como
se le conoce también, es un em- C I C I_ g
prendimiento de proximidad y
responsabilidad, dedicado a Ila
elaboracion de papel artesanal
y objetos a partir de este, que
lidera Yunairy Estrada en la Ha-
bana Vieja. El negocio, ubicado en una amplia area, que ocupara un
inmueble que se derrumbo, incluye un taller para el procesamiento
del papel de desecho, el area de elaboracion de los productos a
partir de él y una tienda que los comercializa.

Es un emprendimiento que, por su originalidad y éxito, ha tenido
una gran cobertura de medios desde su creacion; en sus apenas
cuatro afnos de vida, ha estado presente en mas de diez articulos
de publicaciones nacionales y extranjeras, oficiales y alternativas.

LA HABANA, CUBA

El negocio

Yunairy Estrada, Yuyu como la conocen todos, es la emprendedora
que fundo el negocio Ciclo, marca que hace referencia al reciclaje

1 Elaborado por el profesor del Colegio Universitario San Geronimo de La
Habana, de la Universidad de La Habana, Luis A. Barreiro Pousa, con la colabo-
racion de la duefa del negocio Yunairy Estrada Carpio.




que, como empezo con la linea de papel artesanal, es mas conocido
como Ciclo Ecopapel o solo Ecopapel.

Su actividad como emprendedora comenzd por accidente, pues
Yuyu graduada de Licenciatura en Contabilidad y Finanzas, traba-
jaba como contadora en una entidad estatal, pero cuando nacio
su bebé decidio disfrutarla y dedicarle la mayor parte del tiempo
posible a su educacion.

Es asi que decidio emprender un negocio que le permitiera
trabajar desde la casa, mas cerca de la bebé y la idea de negocio
que encontro mas factible en ese momento fue la de fabricacion
y comercializacion de articulos para fiestas de nifios, con el cual
comienza a vincularse con el papel y a darse cuenta de cuanto ma-
terial de este tipo se desechaba.

En esas circunstancias interviene la casualidad: la Fundacion An-
tonio Nufez Jiménez del Hombre y la Naturaleza se acerca a ella, a
través de un trabajador de esta que la conocia, y le solicita elaborar
algunos articulos con papel reciclado para su vigésimo aniversario;
asimismo le propone desarrollar esa idea como negocio y ser su
principal cliente.

Para ella fue algo nuevo, pero le Ilamo la atencion, por lo que
acepto y se dedico a estudiar sobre el tema; se adentro en Inter-
net para documentarse sobre las técnicas para el trabajo con
papel de desecho, la fabricacion de papel artesanal y las posibili-
dades de crear nuevos productos con €él. Se convencio también de
la importancia que esta accion tiene en relacion con el cuidado del
medioambiente.

Asi fue el comienzo de esta experiencia que ha resultado exi-
tosa, pero que tuvo un inicio muy rudimentario, para responder
a su compromiso con la Fundacion, sin financiamiento suficien-
te y sin clientes, hasta que pudo rebasar esta etapa y fundar su
taller dos arios después, en 2017, con una idea clara de lo que
queria hacer.

Después de un tiempo de trabajar solo con papel, el "bichito" del
reciclaje y la proteccion del medioambiente, le hizo pensar en la




posibilidad de ampliar los horizontes a otros tipos de reciclaje. Asi,
actualmente trabaja dos lineas:

1. El papel artesanal, en la cual elabora el papel y con el confec-
ciona libretas, agendas, calendarios, tarjetas de presentacion,
bolsas, cajas, macetas biodegradables, en fin, lo que pida el
cliente pues el papel permite trabajar muchos productos uti-
litarios y para lo cual posee un catalogo.

2. La madera, mediante el reciclaje de pallets, con los que fabri-
can cajas y stands.

La fama alcanzada y su interés en fomentar en los demas la
idea de la responsabilidad ambiental que tenemos todos, hizo que
surgiera otra linea: la Experiencia Ciclo, que posee dos tipos de
actividades:

1. Las visitas al taller para familiarizar a los participantes en el
proceso de fabricacion de papel artesanal y que se realiza con
grupos de turistas a través de Agencias de Viaje.

2. Los talleres para ensefiar a hacer papel artesanal, fundamen-
talmente para nifos.

Ademas, posee un area de ventas en el propio Taller, donde co-
mercializa, de manera minorista, la gama de articulos que produce,
ademas de producciones de otros emprendedores que trabajan el
reciclaje.

El proceso que emplea para la fabricacion es totalmente arte-
sanal y la tecnologia es muy simple; en el caso del papel, el equi-
pamiento ha sido fabricado con medios en desuso: la batidora del
papel se construyo con un motor desactivado, el deposito para la
mezcla, con un tanque metalico cortado a la mitad y la prensa, que
también fue fabricada en el lugar, con piezas recuperadas. El resto
es area para el tendido y secado del papel elaborado, que solo re-
quiere de una cuerda en un espacio ventilado, que es lo que le sobra
al local que posee Yuyu.




El tnico equipo original que se emplea es la impresora que se usa
para los textos e ilustraciones de los productos utilitarios; el resto
del proceso de corte, encuadernado, etc. es totalmente manual.

Para la linea de la madera no es requerida ningun tipo de tecno-
logia especial, ya que se trata del aprovechamiento de la madera de
pallets desechados, los cuales se desarman y las piezas de madera
se cortan a la medida para los productos que se elaboren, cajones,
repisas, etcétera.

En cuanto al suministro de materia prima, el papel y cartén
desechado no constituyen un problema, pues una gran cantidad
de instituciones (centros de ensefanza, empresas, organismos,
organizaciones, ONGs y emprendedores privados) donan la ma-
teria prima (papel y carton) para su procesamiento. La estabili-
dad del suministro es tal que, en tiempos de pandemia, por la
reduccion del nivel de actividad, han tenido que rechazar ofre-
cimientos de entrega de material, ante la falta de capacidad de
almacenamiento.

Entre los demas componentes estan el agua que se emplea para
la fabricacion, que proviene de la lluvia, la cual se colecta mediante
un sistema de conductos y tanques que posee el taller; el agluti-
nante que se emplea es arroz, en lugar del acetato que emplean
otros fabricantes de papel reciclado y, en cuanto al color, no se
emplean colorantes, sino que el proceso de seleccion del papel de
desecho, por colores, permite brindar al papel elaborado diferentes
tonalidades; en otras ocasiones emplea tintes organicos como la
semilla del aguacate, la bija y la borra de café.

Para ser consistente con la nocion de no contaminacion, el taller
posee un sistema de paneles solares que le asegura la energia que
necesita para su trabajo.

Como parte de las actividades de responsabilidad social, mas alla
de la propia esencia del negocio, basado en la recuperacion de de-
sechos y el reciclaje, desarrolla circulos de interés con nifios de las
escuelas del entorno, para motivar a mas personas con la idea de la
eco sostenibilidad.
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También desarrolla una activa labor por los derechos de las mu-
jeres, la igualdad de género y la lucha contra la violencia hacia las
mujeres y las nifas en alianza con otros proyectos y emprendedores,
como es el caso de las campaiias Evoluciona y jQué negra soy yo!

Ademas, su taller es un escenario para la practica de los estu-
diantes de la Facultad de Comunicacion de la Universidad de La
Habana.

Esto ultimo le ha garantizado colateralmente, la fuerte presen-
cia que posee en las redes (Facebook, TripAdvisor, GoPeb, etc.) y
en los medios de comunicacion donde aparece entrevistada con
frecuencia.

El sector y el mercado

El reciclaje como industria, aunque de relativamente reciente
aparicion —formalmente se le asocia al afio 1970 en que se crea
el simbolo verde del reciclaje de Gary Anderson— hoy dia se ha
convertido en un sector innovador y con una tendencia alcista en
muchos paises desarrollados.

Estudios realizados en diversos paises europeos y de la region
apuntan a que los metales constituyen el mayor porciento de resi-
duos urbanos reciclados, sequidos de cerca por el carton y el papel,
debido al mayor uso de este ultimo tipo de desecho como materia




prima para la fabricacion de papel y cartdn, debido a los precios ele-
vados de la celulosa y las camparias por el cuidado de los bosques.

En este proceso de reaprovechamiento de desechos, los diferen-
tes tipos de plastico aparecen en menor proporcion, lo cual resulta
l6gico por la variedad de tipos de plastico existente, la diversidad de
usos y formas de reciclaje, asi como los requerimientos tecnoldgicos
del posconsumo. A pesar de ello, muchos autores consideran que se
manifiesta con un amplio crecimiento en América Latina.

El comportamiento del mercado estd influido por el compor-
tamiento del consumidor final, ya que este es resultado de una
conducta proambiental, cuyos determinantes especificos no estan
claramente establecidos, pues los estudios realizados no logran ex-
plicar totalmente las conductas ecologicas y de reciclaje, pues hay
una interaccion amplia de factores y variables que hacen complejo
llegar a conclusiones. Ese panorama, sin dudas, esta influido por las
campafas ambientalistas cada vez mas fuertes.

Por supuesto que este comportamiento varia en dependencia del
contexto sociocultural pues, aunque haya diversidad de opiniones y
estudios no concluyentes, sin dudas, las variables sociodemograficas
y psicograficas ejercen una influencia importante en la presencia de
tres grandes segmentos: los activistas verdes, los no comprometidos
y los indefinidos (Arroyo-Lopez, Carrete y Trujillo, 2013).

No obstante, parece existir acuerdo en que el modelo de com-
portamiento del consumidor de productos reciclados se considera
que es de baja involucracion, cuya jerarquia de efecto es "aprender-
hacer-sentir”, que se convierte en habito, con un patron hedonico,
ya que el producto constituye una mezcla de producto tangible e
intangible (Diaz y Beerli, 2006).

Este comportamiento estd influenciado también por las politicas
al respecto que se establecen en cada pais; la Union Europea, por
ejemplo, establecio una politica para incentivar la reutilizacion y el
reciclaje con metas concretas para los afos 2025 y 2030 que, en
el caso del papel y cartdn alcanzan 75 % y 85 9%, para el plastico
50 % y 55 % y para la madera 25 % y 30 %, respectivamente.




Este sector se caracteriza por una gran cantidad de proveedores
y escasa cantidad de clientes por el momento, aunque para América
Latina, en particular, es aun baja la recuperacion de los residuos
urbanos.

Por su parte, el acceso a la tecnologia es sencillo, aunque a un
precio elevado.

En cuanto a los productos sustitutos, estos se dan especialmente
con el plastico, para los cuales han aparecido el bambu, el car-
ton y hasta un tipo de algas que se emplean en la produccion de
bioplasticos.

En Cuba

Aunque en Cuba el reciclaje se remonta a fecha tan lejana como el
ano 1961, por iniciativa del Che, como ministro de Industrias, poco
ha evolucionado ya que la idea, muy revolucionaria en su tiempo,
se ha mantenido con un enfoque de recuperacion de materias primas
mas enfocado a la sustitucion de importaciones y creacion de fondos
exportables que a la proteccion del medioambiente y la sostenibili-
dad, concepto actual que abarca la llamada economia circular.

La economia circular abarca desde la concepcion y disefio de
bienes y servicios, con minima afectacion al medioambiente, una
obtencion y uso racional de materias primas que limite los dese-
chos, hasta la reutilizacion, reparacion y, por supuesto, el reciclaje,
porque el objetivo supremo de la economia circular radica en la
contribucion a la sostenibilidad ambiental.

Esta concepcion estd escasamente presente, tanto en el sector
estatal como en el no estatal, aunque existe en el pais el Grupo
Empresarial de Reciclaje, integrado por 24 empresas en todo el
territorio nacional dedicadas, en lo fundamental a la recuperacion
de materias primas, que abastecen a algunas industrias como la de
fabricacion de bandejas de huevos y fabricacion de papel para usos
especificos (papel de estraza, higiénico y gaceta).

En el sector no estatal, por su parte, se manifiesta principalmente
en la reutilizacion mediante la confeccion de objetos artesanales




0 muebles a partir de desechos (envases, pallets, etc.) o brindando
segundos usos a bienes desechados, con frecuencia por razones
de tendencias en la decoracion y moda, mas que por conciencia
ecoldgica.

El negocio de Yuyu se enmarca en esta economia circular, me-
diante la utilizacion de materiales que se consideran residuos, para
eliminar desechos que vayan a parar al medioambiente, y crear
nuevos bienes a partir de esos materiales.

El mercado con que inicid la actividad fueron las ONGs radi-
cadas en el pais, Embajadas y algunas instituciones estatales in-
teresadas. En la actualidad son clientes directos de Ciclo ONGs
como la Fundaciéon Antonio Nufez Jiménez de la Naturaleza y el
Hombre (FANJNH), OXFAM vy la Red Feminista Berta Caceres, asi
como la Embajada de los Paises Bajos en Cuba y el gobierno de la
Habana Vieja.

En la tienda, los principales clientes han sido los turistas extran-
jeros, al igual que en las visitas al taller para vivir la experiencia
Ciclo.

Los talleres para enseiiar a hacer papel artesanal se realizan fun-
damentalmente con nifios de la comunidad, los cuales estan interrum-
pidos en razon de la situacion epidemiologica del pais.

Ademas del mercado organizacional, mas cercano a las motiva-
ciones de compra que genera la adquisicion de bienes que ayudan
a reducir el grado de contaminacion del medioambiente y el logro
de las metas de la Agenda 2030 de Naciones Unidas referidas a la
sostenibilidad, Yuyu desearia un mercado de consumidores mayor,
no solo por lo que beneficiaria sus ventas, sino porque implicaria la
existencia de una mayor conciencia ciudadana acerca de los temas
referidos al cuidado del medioambiente y la necesaria sostenibili-
dad en un mundo que resulta irracional en el aprovechamiento de
los recursos no renovables.

El consumidor de productos resultantes del reciclaje, es un con-
sumidor exigente, con una alta conciencia ambiental y, por tanto,
dispuesto a pagar mas por aquello que considera su contribucion a




un mundo mas sostenible; es por ello que disfruta de este tipo de
productos, en contraposicion a aquellos elaborados industrialmente.

No se debe descartar en el comportamiento del consumidor de
bienes de este origen, la enorme profusion de paginas y sitios en
internet, asi como programas de television que estimulan este tipo
de labor y que estan asociadas a una tendencia vintage en la de-
coracion, que aprovecha cosas viejas y en desuso para darles una
nueva vida, al tiempo que se fomenta lo que se ha dado en llamar
DIY (Do It Yourself), que no solo es una labor de manualidad, sino
una manera de materializar una conciencia ambiental.

Sin embargo, la mayoria del consumidor cubano no desarrolla
ese comportamiento, pues en la situacion economica actual del
pais y con otras prioridades familiares para la subsistencia, resulta
dificil encontrar quien esté dispuesto a pagar un poco mas por cui-
dar el medioambiente. Como dice Yuyu: “En este pais se recicla por
necesidad, pero no es que esté concientizada".

Esto hace que ese mercado sea reducido, casi un nicho.

En consecuencia, resulta una actividad poco atractiva para otros
emprendedores. De ahi que sea un sector con baja rivalidad interna
y que el unico competidor directo en este sector en La Habana, sea
el Taller Experimental de Papel Artesanal de la Oficina del Historia-
dor de la ciudad de La Habana.

Ciclo hoy

Haciendo honor a la profesion de la que es graduada, Yuyu, po-
see el registro econdmico de todas las actividades de Ciclo, lo que
le permite afirmar que este es un negocio rentable que, desde su
creacion, ha cuadruplicado el nivel de actividad, de ahi que lo que
al inicio funciond como un negocio familiar, con este crecimiento
en menos de cuatro afios, se ha visto en la necesidad de contratar
a cuatro trabajadores.

Dado el éxito alcanzado y la consolidacion del espiritu ambientalista,
ahora Yuyu esta pensando incorporar una tercera linea, de reciclaje de




plasticos, para lo cual ya ha hecho
contactos con otro emprendi-
miento que trabaja la elaboracion
de productos de plastico como
accesorios de vestuario, con mo-
tivos indocubanos, con vistas a
convertirse en su suministradora
de materia prima.

La idea aun se encuentra en
elaboracion, ya que la tecnolo-
gia que requiere es diferente a
la que actualmente emplea y se
necesita un estudio de costos,
por esa razon y por el hecho de
la necesidad de emplear un intermediario para la comercializacion,
sin afectar sustancialmente los precios al comprador final.

Preguntas para reflexionar:

1. Valore el negocio de Yuyu en el entorno en que se desarrolla,
desde el punto de vista de los elementos que determinan su
sostenibilidad.

2. ¢Considera estratégicamente adecuada la idea de crecer con
la linea de reciclado de plasticos? ;Qué potencialidades y ries-
gos posee la idea?

3. ¢Qué acciones sugeriria usted para desarrollar una conciencia
ecologica en el mercado cubano e incentivar la demanda de
productos reciclados?
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La expansion de un negocio
y sus determinantes: el caso Dofleini’

Carlos Miguel Pérez Reyes, al
concluir en 2011 sus estudios
de ingeniero en Ciencias Infor- DO—L—INI
maticas en la Universidad de gl ™ =

Ciencias Informaticas de La Ha- SOFTWARE
bana (UCI), inicia su trayectoria
laboral como profesor de dicha
universidad. Hoy esta al frente de Dofleini, un emprendimiento di-
namico de base tecnoldgica para el desarrollo de aplicaciones in-
formaticas —de hecho una mediana empresa— que ha escalado su
nivel de actividad en los mercados nacional e internacional, incluso
en medio de las circunstancias desfavorables por las que atravie-

san el pais y el mundo. (Cédmo ha llegado hasta aqui y qué futuro
avizora?

De “profe” a emprendedor

La UCI, fundada en el afio 2002, lidera en Cuba la formacion de pro-
fesionales en el mundo de la Informatica, y ademas, produce servi-
cios y aplicaciones en esta rama. Se encuentra radicada al oeste de
la capital, bastante alejada del centro de la ciudad. Con la intencion
de hacer carrera en la docencia y la investigacion de nivel superior
Carlos comienza a desplegar una intensa actividad en este ambito
y, a la par de su labor como profesor en un Centro de investigacion

1 Elaborado por el profesor del Centro de Estudios de la Economia Cubana, de la
Universidad de La Habana, Humberto Blanco Rosales, con la colaboracion del
duefo del negocio Carlos Miguel Pérez Reyes.




de la UCI, inicia el proceso para la obtencion del grado de Doctor en
Ciencias y asume responsabilidades en la editorial de la Revista
Cubana de Ciencias Informdticas que publica esta universidad.

Por aquella época Carlos residia en Alamar, una populosa urba-
nizacion al este de La Habana, teniendo que recorrer diariamente
grandes distancias para llegar a su trabajo, lo que asumia con en-
tera disposicion.

Pero su esposa queda embarazada y surge la necesidad de obtener
mayores ingresos. Entonces Carlos comienza a trabajar por cuenta
propia como empleado contratado, mediante una practica muy
frecuente en ese sector y que en nuestro pais no ha sido excepcion:
firmas extranjeras presentes en el pais e incluso radicadas en el exte-
rior, subcontratan profesionales para desarrollar soluciones informa-
ticas. De hecho, Dofleini mantiene ese camino en la actualidad.

Esos ingresos adicionales le reportaron, ademas de la tranqui-
lidad para enfrentar la nueva etapa de su vida, una valiosa expe-
riencia para un perfil diferente al escogido hasta entonces, y la
posibilidad de ahorrar. Todo ello, fue determinante para que, final-
mente, tomara la decision de iniciar su propio negocio. Quedo atras
definitivamente la vida de "profe” y comienza la de emprendedor.
Sobre esta decision Carlos cuenta:

Estaba esperando una criatura y vivia muy lejos de la UCI. En
2015 dejé mis estudios postgraduados y lineas de investiga-
cion para trabajar como programador para una empresa ex-
tranjera radicada en Cuba. Con el dinero que ganaba de ese
empleo, en ese mismo afo renté mi propia oficina e inicié con
los primeros trabajadores. Mi idea de emprendimiento se ale-
jaba de un mero servicio de desarrollo de software y tuve la
vision de hacer software de alto valor afnadido, con la innova-
cion siempre por delante.

Asi comenzé Dofleini y durante mas de seis meses todo lo que
ganaba en mi empleo era para cubrir gastos de ese suefo.
Después de varios aciertos y desaciertos, pude tener un equipo
y clientes consolidados.




Dofleini es una especie de pulpo. El mas grande de todos.
Coincide en ser ademas el mas inteligente de su tipo. Se adap-
ta y tiene muchos brazos. Esa fue la génesis del nombre tan
poco comun vy dificil de pronunciar y que, a pesar de no ser
atractivo o facil de recordar, tiene un especial significado para
nuestro colectivo.

Evolucion del negocio (1): poco ruido...

El periodo entre 2015 e inicios de 2019 es calificado por Carlos como
de cierto anonimato, ocasionado en su opinion por las presunciones
existentes en la sociedad cubana no siempre favorables sobre el TCP
y, €n consecuencia, las marchas y contramarchas experimentadas
en el marco regulatorio y las restricciones para la expansion y ejer-
cicio pleno del TCP. En ese contexto, segun su opinion, lo aconseja-
ble era mantenerse sin hacer mucho ruido y crear las bases —no sin
tropiezos— para lograr un posicionamiento en el sector a la espera
de tiempos mas propicios. Segun relata este emprendedor:

Desde 2015 y hasta inicios de 2019 Dofleini tenia muy bajo
perfil mediatico y de campanas de marketing. Eso formaba
parte de lo que consideramos una estrategia de supervivencia.
Llamar mucho la atencion podia significar mas inspecciones
y cuestionamientos, no solo para Dofleini, sino también para
nuestros clientes. Eran momentos en donde, por ejemplo, si
una empresa estatal contrataba a un TCP era muy mal vista.
Pero también si un TCP trabajaba para un extranjero lo era.

Una de las barreras mas significativas para el arranque de Do-
fleini radicaba en el acceso a Internet, obviamente una condicion
indispensable para que un negocio de este tipo pudiera subsistir y
despegar. En aquel entonces la situacion al respecto en Cuba era
poco menos que un lujo, al decir de Carlos. El acceso a Internet por
aquel entonces era casi exclusivo de Universidades y Centros de in-
vestigacion, extranjeros radicados en el pais, inmobiliarias, algunos
hoteles y salas de navegacion.




Como solucion, decide rentar una oficina de 300 m?> —muy cara—
en el emblematico Edificio Bacardi sito en la Habana Vieja, lo cual,
aunque lejos de ser lo ideal, le permitio contar con un local apro-
piado en una zona céntrica y la conectividad para realizar el trabajo
de forma efectiva.

Y, aunque de alguna manera el pretendido anonimato en esas
condiciones resultaba un tanto dificil, los “espacios grises” y am-
bigliedades en las normativas para el manejo del cuentapropismo
posibilitaron una oportunidad para aquel entonces: los TCP podian
brindar servicios a las personas naturales extranjeras; bastaba con
firmar un contrato en Consultoria Juridica Internacional y se les
prestaban los servicios.

A finales de 2018 se marchan del Edificio Bacardi. Varias razones
contaron para esa decision: los altos precios del alquiler que hacian
insostenible permanecer alli, unido a la ampliacion del acceso a
Internet por otras vias y la competencia de otras inmobiliarias que
ofrecian mejores opciones. Es asi que logran alquilar mediante otra
inmobiliaria una casa independiente de 700 m?en Miramar, con
mejores condiciones y por la mitad del precio que venian pagando
en su anterior sede.

Evolucion del negocio (2): ...y muchas nueces

Y llegaron tiempos mejores para este emprendimiento en 2020, aun
en medio de una situacion tan desfavorable para el pais. En ello
influyeron sucesos del entorno como los anuncios acerca de una
necesaria flexibilizacion del enfoque para el otorgamiento de licen-
cias para ejercer el TCP (que finalmente tuvo lugar en 2021) y sobre
todo los cambios relativos al acceso al comercio exterior de los em-
prendimientos privados, aunque con la intermediacion de empresas
estatales especializadas.

Bajo este ambiente mas propicio, las relaciones de Dofleini con
el mercado internacional se potencian a partir de una asociacion
con DESOFT (empresa estatal de aplicaciones informaticas) para




exportar al mercado espariol. A través de esta misma alianza, ex-
porta sus servicios también a los mercados inglés y canadiense,
fundamentalmente a partir de la subcontratacion de sus desa-
rrolladores para integrarse a proyectos especificos de los clientes.
Los precios por brindar estos servicios oscilan entre 10 y 30 USD
la hora por participante.

Para Carlos, este escenario propicio la consolidacion del negocio
y de su cartera de productos y servicios, con la mira en el mundo
empresarial como su principal mercado. Pero también prestan sus
servicios a entidades como el Ministerio de Economia y Planifi-
cacion y la Asociacion Nacional de Economistas y Contadores de
Cuba.

Dicha cartera abarca en la actualidad servicios como el desarrollo
de aplicaciones moviles, aplicaciones Web, Big Data, disefio de si-
tios Web, comercio electronico, mantenimiento y soporte técnico, y
pruebas para la evaluacion de software. También incluyen, como ya
se menciond, la posibilidad de ofrecer servicios mas personalizados
a clientes con necesidades especificas. Su producto estrella en el
momento actual es el disefio de sitios Web, con precios oscilantes
entre 50 000 y 200 000 pesos.

Dofleini exhibe una tendencia creciente en sus ventas, pasando
de poco mas de dos millones de pesos en 2018 a casi cuatro millones
en 2020. Los pronosticos para 2021 apuntan a sequir creciendo y
sobrepasar los cinco millones. Sus costos promedio oscilan en alre-
dedor de 80 % de sus ventas.

Muestra un portafolio de mas de 140 proyectos terminados con
unos 30 clientes, de ellos, 10 extranjeros. En lo que va del afio 2021,
han concluido 13 proyectos y ejecutan otros 20, y en su cartera de
clientes aparecen importantes empresas nacionales como ETECSA,
Aguas de La Habana, Correos de Cuba, Grupo Empresarial de la Elec-
tronica, Grupo Empresarial Labiofam, entre otros. Sobre sus clientes
refiere: “La retencion de clientes es elevada. El nivel de satisfaccion
general de estos se encuentra sobre 95 %, lo que ha permitido la
continuidad de la relacion”




Rebasado ya el anonimato, Dofleni cuenta con una activa pre-
sencia en redes sociales como Facebook, Twitter e Instagram, tienen
un canal en Telegram y su sitio Web (dofleini.com), en el que se
ofrece una caracterizacion de este emprendimiento, a la vez que
promocionan sus productos y servicios.

A su vez, Dofleini colabora gratuitamente con varias organiza-
ciones en el pais. Al respecto Carlos Miguel comenta que la sosteni-
bilidad de cualquier emprendimiento pasa por su compromiso con
la sociedad, y que interactuar con diferentes actores sociales sin
fines de lucro, es también una manera natural de impactar positi-
vamente en la sociedad cubana.

Ejemplo de esto son sus donaciones ante situaciones de desastre
como el tornado que azot6é La Habana en enero de 2019 y las que
realizan ante la critica situacion derivada de la covid-19, mas las
efectuadas para el mejoramiento de sus condiciones de trabajo en
instituciones hospitalarias y organizaciones profesionales como la
Union de Informaticos de Cuba.

También figuran el apoyo a proyectos comunitarios como Barrio
Habana en un circulo de interés de ajedrez para nifios, y la presta-
cion de servicios gratuitos como el portal web para la Asociacion
Cubana de Naciones Unidas (ACNU) y el sistema de Gestion para la
consulta de alta tecnologia del Centro de Reproduccion Asistida del
Hospital Gineco-obstétrico "Ramon Gonzalez Coro".

Segun palabras de Carlos Miguel, no destina un presupuesto es-
pecifico para actividades de este tipo. Simplemente, evaltian posibi-
lidades de cooperacion que puedan brindar segun las necesidades de
sus beneficiarios potenciales, y toman la decision operativamente.

Un desempeno exitoso y sus claves

Existen factores generales para cualquier tipo de empresa u orga-
nizacion, como el rendimiento y compromiso del factor humano y
la orientacion al cliente, que resultan premisas para un desempefo
exitoso. Pero, ademas, cada sector de negocios tiene sus particu-




laridades tecnologicas, economicas, culturales, las relativas a sus
mercados y clientes, que conforman “reglas del juego” que deben
identificarse y dominarse adecuadamente para prosperar en dicho
sector.

El crecimiento de las ventas de Dofleini y la ampliacion de su
cartera de clientes y servicios en Cuba y el extranjero han estado
acompafadas por el incremento de sus trabajadores. En 2018 su
promedio de trabajadores ascendia a 10, en 2020 a 17 y ya en el afo
2021, Dofleini cuenta con unas 40 personas, de ellas 27 contratados
como programadores de equipos de computo.

En la gestion de sus recursos humanos se aprecian las etapas cla-
sicas de este proceso como el reclutamiento y la seleccion, contra-
tacion, induccion, capacitacion, sistemas de incentivos, entre otros.
Ejemplos de esto aparecen en su sitio Web:

Tenemos un proceso de seleccion agil
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En lo relativo a la capacitacion, poseen un novedoso método de
ensefianza de idioma inglés que se inserta en la actividad diaria, en
interaccion permanente con profesores del idioma que se convier-
ten en una suerte de mentores. También se realizan talleres abiertos
y presentaciones todas las semanas donde se comparten resultados
de los proyectos en ejecucion, ideas para otros nuevos y se discuten
tematicas de interés para el sector.

Si existe una necesidad puntual de asimilacion de nuevas tecno-
logias o superacion de uno o varios desarrolladores, se crean pro-
yectos internos con objetivos muy claros donde todo el fondo de
tiempo de los implicados se dedica a la capacitacion. Siempre se
hace con el proposito de aplicarlo en proyectos que generen ingre-
sos, lo cual también es controlado.

Por otra parte, Dofleini gestiona de manera permanente un am-
biente para la innovacion y el intraemprendimiento, entendido este
como el emprendimiento interno que se gestiona en empresas ya
establecidas, a partir de iniciativas de individuos y equipos, que
puedan convertirse en proyectos para la obtencion de bienes y ser-
vicios innovadores. Al respecto, Carlos comenta:

Dedicamos entre 20 % y 40 % de las ganancias a la innovacion
y tenemos cinco proyectos de I4+D en curso. Los ingresos por
nuestros servicios proporcionan los recursos para desarrollar
productos propios, aspiramos a que 50 % de los ingresos de Do-
fleini a partir de 2021 sean por esa via. Y contamos con Dofleini
Labs: un espacio para emprender desde adentro.

Todos los trabajadores tienen derecho a presentar ideas de
emprendimiento y hacer uso de toda la fuerza, capital y lo-
gistica necesarias para llevarlo a cabo. Y hemos creado un
incentivo en forma de socios para cada proyecto exitoso, de
forma tal que Dofleini retiene 50 % del ingreso y el resto
es para el equipo que trabaja en el mismo. Querer empren-
der y tener ideas propias no es incompatible con trabajar en
Dofleini.




Dofleini, el sector y el futuro

Dofleini ha rebasado la compleja e incierta etapa fundacional por la
que atraviesa todo emprendimiento, y logrado un posicionamiento
en el sector, con perspectivas de continuar su expansion. De he-
cho, de acuerdo con las recién promulgadas normativas sobre las
MiPyMEs (agosto de 2021) y atendiendo a su nimero actual de
trabajadores, clasificaria como una mediana empresa.

Su estructura organizativa combina las formas clasicas que sue-
len asumir dichas estructuras (lineales y funcionales) y también por
proyectos, estos a cargo de equipos ad hoc de desarrolladores con
sus respectivos jefes, y especialistas que tributan a todos los equi-
pos (calidad, marketing, entre otros).

La vision de este emprendedor para los proximos cinco afnos es “te-
ner un edificio lleno de desarrolladores aportando a la informatiza-
cion de la sociedad, con las mejores condiciones de trabajo y salarios
del pais”. Para alcanzar esta vision se propone las acciones siguientes:

¢ |dentificar, contratar y retener el mejor talento informatico
de Cuba.

¢ QOrientar la empresa hacia el desarrollo de productos propios.

® Maximizar la inversion en Investigacion y Desarrollo.

® Potenciar el emprendimiento y las ideas originales dentro de
Dofleini.

Vaticina un comportamiento muy favorable del mercado na-
cional de productos y servicios informaticos, que considera ira en
aumento a tenor de la intencionalidad de acelerar el proceso de
informatizacion de la sociedad cubana, cuyo estado actual en el
pais es aun muy incipiente.

"Hay espacio suficiente aqui para todos”, afirma sobre la com-
petencia a nivel nacional, aun con la probable entrada al sector de
nuevos actores no estatales, asi como por las acciones de quienes
visualiza como sus competidores establecidos, entre los que figuran
empresas estatales como DESOFT, XETID y SOFTEL, y emprendimien-
tos privados como Cuban Engineer y Pixel Solutions.




Como resultado de valoraciones de Carlos acerca del sector de
negocios donde se encuentra Dofleini, a continuacion, se muestra
un listado de debilidades y fortalezas internas del sector, asi como
sus principales amenazas y oportunidades externas:

Fortalezas:

Oportunidades:

. Prioridad del programa de informa-
tizacion de la sociedad cubana.

. Formacién profesional universal y
gratuita.

. Voluntad de pais de incentivar las
exportaciones y posibilidad de ex-
portar del sector no estatal.

. La inversion en tangibles de sus ac-
tores es minima. Las exportaciones
no involucran bienes tangibles y no
requieren del desplazamiento de
personas fuera de Cuba.

. Estructura creada: Comité del
Software, Division Tl de la Camara
de Comercio, Grupo Empresarial de
la Informatica y las Comunicaciones,
Uniéon de Informaticos de Cuba,
Universidades, Centros de investi-
gacion asociados a las Tl, otras em-
presas.

. Beneficios fiscales a las exporta-
ciones.

. Nuevas reformas salariales y empre-
sariales para el sector estatal.

. Lalicencia de programador de equi-
pos de computo y el surgimiento de
nuevas formas de gestion no esta-
tal: MiPyMEs y Cooperativas.

. EI mercado estadounidense y eu-

ropeo demanda desarrolladores en
la modalidad de subcontratacion y
el latinoamericano (Mercosur, co-
munidad Andina de Naciones) de-
manda soluciones.

. Existencia del Parque Tecnologico

de La Habana.

. Transacciones usando criptomone-

das no trazables por el bloqueo.

. Pasarelas de pago con posibilidad de

proveer servicios a Cuba.

. Gran cantidad de cubanos en el

mundo estan dispuestos a hacer ne-
gocios con Cuba.

. Capacidad de expansion de capaci-

dades tecnoldgicas en la nube, en
China y Europa.

. Cuba tiene presencia en paises

aliados con productos y servicios de
prestigio internacional no informa-
ticos (Educacion, Salud, Cultura).

. Exportacion informal de miles de

profesionales con mercado estable-
cido.




Debilidades:

Amenazas:

Sobrevalorada calificacion de los
profesionales y descapitalizacion
intelectual del personal.

Migracion de los profesionales TIC.
Deficiente estimulo salarial y acce-
so a MLC derivado de las exporta-
ciones.

Deficiente dominio del idioma inglés.
Procedimientos burocraticos para
la contratacion.

Las formas de gestion no estatal no
pueden exportar directamente.

No estan creadas las condiciones
legales y tecnologicas para los em-
prendimientos tecnoldgicos.

Las relaciones comerciales en CUP no
estimulan el encadenamiento pro-
ductivo nacional para la exportacion.
No poder usar tarjetas de crédito
internacionales y limitada posibili-
dad de realizar pagos de servicios
fuera de Cuba e imposibilidad de
hacerlo desde las FGNE.

. La industria nacional cuenta con

pocos productos exportables.

. No se ha explotado el software

como servicio pues no existen las
condiciones tecnologicas ideales
en Cuba para su desarrollo.

. Limitaciones y costo del acceso e

infraestructura de internet.

. La capacidad y servicios de centros

de datos son muy limitadas y cos-
tosas.

. Débil ecosistema de apoyo al de-

sarrollo de software.

. Bloqueo economico y financiero es-

tadounidense.

. Competencia regional (Chile,
Argentina, Uruguay, México vy
Brasil).

. Competencia global con mejores

condiciones tecnoldgicas, acceso,
capacidad de cobro y tradicion.

. Empresas extranjeras y presiones

externas que propician la migracion
del mejor talento nacional.

. Presiones externas que buscan crear

division y conflictos entre el Estado
y el sector no estatal.




Preguntas para reflexionar:

1. ¢Qué factores usted considera que han posibilitado la expan-
sidn y posicionamiento de Dofleini? Considere para argumen-
tar su respuesta la clasificacion siguiente:

® Factores inherentes al emprendedor
® Factores inherentes a la empresa
® Factores externos

2. A partir de analizar el listado de debilidades, fortalezas, ame-
nazas y oportunidades del sector, de la informacion del sitio
web y la presencia de Dofleini en redes sociales, fundamente
otras acciones —ademas de las propuestas por Carlos— que
podrian implementarse por esta empresa.




Entimbalao icomo avanzar hacia
el crecimiento con sostenibilidad
economica y responsabilidad social?’

Entimbalao es el nombre de un NI

Taller automotriz, ubicado en el . |
barrio La Timba, en el munici- lﬂer ]J“lh‘l,d“)

pio Plaza de la Revolucion. Lo

que comenzo como un taller de I
mecanica en el patio de unos amigos de su lider, es hoy una expe-
riencia interesante que trasciende la funcion de prestar servicios y
generacion de ingresos privados hacia una iniciativa comunitaria
en el barrio y entre amantes de los autos Volskwagen. Sin em-
bargo, en 2021 este negocio enfrenta un dilema de crecimiento y
sostenibilidad. ;Qué podemos sugerir? Veamos primero la historia.

Los inicios
Francarlos habia tenido diversas experiencias laborales: profesor de
computacion —como licenciado en Informatica— en la ensefian-
za de técnico medio, locutor y representante de grupos musicales,
asistente de un empresario italiano. A este ultimo le debe mucho
la vision de negocio a largo plazo que hoy tiene. Sin embargo, en
2017, luego del fallecimiento repentino de su amigo y jefe, decidio
emprender un negocio por si mismo.

Busco asesoria legal y financiamiento en el banco, utilizando las
oportunidades que le dio el marco financiero existente en ese mo-
mento. Preparo un proyecto de plan de negocio y se dirigio al banco

1 Elaborado por la profesora del Centro de Estudios de la Economia Cubana, de
la Universidad de La Habana, Dayma Echevarria Ledn, con la colaboracién del
duefo del negocio Francarlos Porras de la Guardia.




donde obtuvo su primer crédito de 20 000 CUP. Aunque le parecia
mucho dinero, en el banco le alertaron que seria suficiente y que re-
queriria un monto mayor. Le explicaron que existia otro sistema de
créditos a partir de valorar alguna propiedad. Este tramite lo realizo
en Intermar, poniendo su auto como garantia, un Volkswagen (VW)
que habia comprado mientras trabajaba con el empresario italiano.
Fue valorado en 9000 CUC, que le sirvieron para continuar asentan-
do las primeras obras del Taller. Este préstamo tenia un interés de
6,5 % y debia devolverlo en dos afios.

Finalmente abri6 su negocio en 2017 en el mismo barrio donde
vivia, La Timba, un barrio marginal y muy céntrico, ubicado en el
municipio Plaza de la Revolucion. La motivacion principal que lo
llevo a emprender un negocio de mecanica automotriz fue la ne-
cesidad de mantener ingresos estables para su familia. También, al
tener un taller ahorraria el dinero de mantenimiento y mecanica.
Lo motivd, ademas, la idea de crear una plataforma econdmica que
le permitiera lanzar acciones generadoras de calidad de vida para el
barrio donde radicaba.

En sus inicios, Ilego al taller, como pintor de autos, Abel Cabrera,
persona que se convirtid en su amigo y su guia en los primeros
pasos del negocio. Por su amplia experiencia en el sector automo-
triz ayudo a Francarlos cuando aun no tenia ninguin conocimiento
técnico de chapisteria ni de mecanica.

Esta primera etapa fue muy dificil, recuerda Francarlos. Al no
ser mecanico de formacion pago caro los errores que cometio. Te-
nia dificultades para lograr clientes estables, darse a conocer en
el mercado, obtener recursos materiales para trabajar y mantener
una fuerza contratada estable y capaz. Su amigo Abel siempre le
alertaba que este era un negocio de "leones” Le ayudo a llevar a
la practica la idea de negocio, a conocer cuestiones técnicas pro-
pias del funcionamiento de un taller, tanto en chapisteria como en
pintura. A través de él conocid a otras personas en otros talleres y
empezo a construir alianzas, a entrenarse en el diagndstico de los
autos, a identificar un patron de cuestiones que incluian lo que no
podia dejar de mirar en un auto para detectar los problemas en su




funcionamiento. Fue una escuela haber trabajado con ¢l y, aunque
ya no esta por problemas de enfermedad, continia acompafandole
en la distancia.

Servicios de mecanica automotriz:
oportunidades en la ampliacion del trabajo
por cuenta propia en Cuba

Los servicios de mecanica automotriz constituyen hoy un sector di-
namico de la economia mundial debido a los habitos crecientes en
el uso de transportes privados. Se verifican algunas tendencias en los
servicios de este sector de negocios a pequefa escala que apuntan
hacia:

¢ Asistencia mecanica en carretera.

¢ Teleasistencia como una formar de asistir al cliente via tele-
fonica.

¢ Mecanico automotriz a domicilio.

e Servicio de polarizado de ventanas.

e Lavado de vehiculo.

Estas tendencias tienen en comun la idea de una atencion per-
sonalizada en el servicio que disminuya los tiempos para solucionar
los problemas que presenten los vehiculos de clientes.

Si bien aun en Cuba la presencia de autos privados no alcanza los
niveles de otros paises cariberios y latinoamericanos, desde la dé-
cada de 1990 se ha observado un incremento de autos de modelos
mas modernos (coreanos, chinos) junto con autos americanos de las
primeras cinco décadas del siglo anterior. Es por ello que se podria
afirmar que la necesidad de talleres de reparacion de vehiculos, ac-
tividad que se amplié entre las aprobadas para ejercer el TCP, con-
tinua siendo una oportunidad de negocios en el escenario cubano.

A partir de 2010 comenz6 un proceso de ampliacion del sec-
tor no estatal, donde el mayor dinamismo lo ha tenido el trabajo
por cuenta propia. Esta voluntad politica se ratifico en el VI, VIl y
VIII Congreso del Partido celebrados en 2011, 2016 y 2021, a través




de un marco de reformas economicas y sociales mas amplias que
han promovido también la inversion extranjera y el fomento de
cooperativas no agropecuarias. Ademas, avalados por una amplia
gama de documentos normativos, se promovieron otros cambios
que acompafnaron ese proceso como la actualizacion del Codigo
del Trabajo, donde se reconocen relaciones laborales diferentes a
las estatales y como tal, se reivindican los derechos de quienes se em-
plean en el sector no estatal. También se aceptan y promueven las
alianzas entre el sector publico y privado con lo que se registran
relaciones estables y formalizadas.

De esta forma se ha observado un crecimiento sostenido del sec-
tor de TCP: paso de representar 4,5 % del total de personas ocupa-
das en 2010 hasta 13,5 % en 2019.

Uno de los pasos significativos del proceso consistio en forma-
lizar el financiamiento bancario a quienes decidieran emprender
un negocio. Este marco legal quedd recogido en Decreto-Ley No.
289/2011 "De los créditos a las personas naturales y otros servicios
bancarios”. La oferta de créditos bancarios al sector cuentapropista
crecio significativamente en los afios que siguieron a la aparicion
de las nuevas politicas y la gestion bancaria a ese segmento del
mercado elevo su eficacia. Las principales directrices contenidas en
estas normativas son las siguientes:

® los financiamientos se otorgan por los bancos autorizados
para ello, en pesos cubanos (CUP).

® Son sujetos de crédito las personas naturales autorizadas a
ejercer el TCP, los agricultores pequerios que acrediten legalmen-
te la tenencia de la tierra, las cooperativas no agropecuarias y
otras formas de gestion no estatal.

® losimportesy plazos de amortizacion de los créditos se nego-
cian entre el solicitante y la institucién bancaria, teniendo en
consideracion la capacidad de pago y las garantias ofertadas
por el cliente.

¢ El Banco Central de Cuba define los rangos maximos y mini-
mos de las tasas de interés de los créditos.




¢ las fuentes de amortizacion para el pago de los créditos son
los ingresos personales licitos que se obtengan por las activi-
dades que se financien (Borras, 2020, p. 143).

En particular, las actividades aprobadas para ejercer el TCP y que
estan relacionadas con el sector de la mecanica automotriz, cha-
pisteria y pintura se incrementaron, con excepcion de dos de sus
oficios, entre 2013 y 2016, probablemente relacionado con los pro-
cesos de reorganizacion del TCP, transcurridos entre 2015 y 2018
por los que se detuvo la entrega de licencias en estas actividades.
En 2018 varias actividades se unieron en denominaciones mas am-
plias. La tabla 1 muestra el nimero de licencias vigentes en aquellas
actividades relacionadas con la mecanica automotriz.

Tabla 1. Licencias vigentes para el ejercicio del trabajo por cuenta propia
en la rama de la mecanica automotriz, chapisteria y pintura

Licencias vigentes 2014 2016 2019
Electricista automotriz 391 463 1788
Fregador-engrasador de equipos automotores 524 491 304
Limpiador y comprobador de bujias 177 168 2103
Pintor automotriz 328 359 -
Chapistero 353 613 845
Oxicortador 9 25 2,751

* En este afo, en la Resolucion 12/2018 del MTSS (Ministerio de Trabajo y Se-
guridad Social, 2018) se integraron en varias actividades en denominaciones
comunes como el caso de Electricista que engloba a los electricistas automo-
trices, Soldador que engloba al oxicortador, Reparador de equipos mecanicos y
de combustion que incluye la actividad de Limpiador y comprobador de bujias,
Chapistero, integra las actividades de Chapistero, Pintorautomotriz y Chapiste-
ro de bienes muebles.

Fuente: Direccion de Estadisticas, MTSS, 2020.




Los procedimientos para acceder al crédito se han simplificado.
Entre los mas relevantes se encuentran: los créditos se otorgan con
una vigencia de hasta 10 afos para capital de trabajo e inversiones.
Los importes y plazos de amortizacion de los financiamientos son
acordados mediante contrato entre el banco y la persona solici-
tante, en funcion del destino, su nivel de riesgo y la actividad a
financiar. Las tasas de interés activas actualmente fluctian entre
2,5% vy 10 %.

Sin embargo, aun se encuentra muy limitada la utilizacion de
este tipo de instrumento por los cuentapropistas, como se comenta
en el estudio citado. En 2016 la participacion de los préstamos a
cuentapropistas en el total de la cartera de préstamos de los bancos
comerciales era la siguientes: 4,3 % en el Banco Popular de Ahorro
(BPA); 1,3 % en el Banco de Crédito y Comercio (BANDEC) y 0,6 %
en el Banco Metropolitano (BANMETRO) (Borras, 2020, p. 145).

En 2019 el BANDEC financia solamente 5 % de los cuentapropistas
del pais (en el calculo se excepttan los trabajadores contratados) y
la cartera de préstamos a este sector decrece durante el 2017 y 2018
en 66,3 millones de pesos, o sea, en 21 %. El indice de morosidad en
2016 era de 0,57 %. Sin embargo, en 2018 fue de 6,27 % y en 2019
de 8 % (Borras, 2020, p. 145).

Por otra parte, en el agosto de 2020 se aprobd la posibilidad de
realizar importaciones y exportaciones para las formas de gestion
no estatal a través de empresas cubanas de este ramo (ver Gaceta
Oficial, no. 59, Ordinaria del 17 de agosto de 2020). Las formas de
gestion no estatal realizan la solicitud de importacion a las entida-
des importadoras nacionales y estas se responsabilizan por efectuar
el proceso de concertacion de ofertas, presentarlas a las formas de
gestion no estatal y, una vez identificada la mejor opcion por estas,
proceder a su contratacion, segun los procedimientos establecidos
a estos efectos por cada entidad. El precio de venta de importacion
se determina por las empresas importadoras. Incluye el costo de
producto, sequro y flete pagado al proveedor, mas los gastos por las
operaciones aduanales, aranceles, transportacion nacional, inspec-




cion, manipulacion, habilitacion y otros rubros que correspondan
hasta que se produzca la entrega a las formas de gestion no estatal.

Esta posibilidad ha tenido gran acogida entre el sector de TCP ya
que favorece el acceso a materias primas con las que antes no se
podia contar. En septiembre de 2020 ya se contaba con 780 mani-
festaciones de interés, de ellas 550 eran de trabajadores por cuenta
propia, 90 cooperativas y mas de 150 personas naturales. En el caso
de la importacion se registraban 70 solicitudes y el primer contra-
to se realizo de manera rapida pues el producto se encontraba en
consignacion en el pais. Los principales intereses de importacion se
relacionan con materias primas diversas, piezas de repuesto, medios
de computo, insumos graficos, vidrios, fertilizantes, plaguicidas,
neumaticos, entre otros (Castro, 2020).

Entre las dificultades identificadas hasta el momento, relativas
a los procesos de importacion, se encuentran el que no siempre las
empresas importadoras logran satisfacer las solicitudes, bien por-
que en algunos casos son muy especificas, bien porque las canti-
dades requeridas no siempre justifican una importacion. Por otra
parte, para quienes soliciten este servicio requeriran erogar moneda
libremente convertible, aunque solo puedan vender sus productos y
servicios en moneda nacional.

Consolidacion del negocio: Diversificacion
de clientes

En un contexto como el antes descrito avanza el Taller. Desde 2020
el Taller de Chapisteria, Pintura y Mecanica "Entimbalao” cuenta
con una sede en Guanabacoa, ademas de su sede de origen. Tra-
bajan tres personas en Plaza y otras cinco en el otro Taller. Esta
diversificacion se debio al incremento de la demanda de servicios y
la alianza con un mecanico de reconocido prestigio que vive en este
otro municipio de la capital.

Ofrecen servicios de chapisteria, pintura y reparaciones de autos.
Para clientes fidelizados ofrecen, ademas, servicio de grua 24 horas




y los siete dias de la semana, en casos en que existan roturas que no
permitan el funcionamiento de los autos.

Si bien en los inicios pretendieron especializarse en autos Volsk-
wagen modelo Sedan Escarabajo, esta especializacion no les per-
mitio la sostenibilidad economica del servicio, ya que representan
un pequeno nicho del mercado cubano, con especificidades que no
siempre pueden atenderse. El incremento de clientes que provienen
del sector estatal, principal segmento de mercado actual, demanda
una mayor amplitud en su accionar y en respuesta a esta demanda,
ofrecen servicios de mecanica automotriz, chapisteria y pintura a
autos de diversas marcas-multimarca.

En 2018 comenzo a prestar servicios de manera directa a enti-
dades estatales, hasta ese momento debia hacerlo a través de una
cooperativa. La etapa de pandemia abrié mayores oportunidades
de trabajo y el anuncio de la unificacion monetaria en 2020 con la
desaparicion del CUC favorecié que varias organizaciones estatales
las cuales tenian cuentas en CUC, las destinaran a la reparacién y
mantenimiento de toda su técnica. Es a partir de ese momento en
que se han fidelizado diversas Organizaciones Superiores de Direc-
cion (OSDE) que requieren un servicio rapido y de calidad.

En la actualidad (2021) tiene un promedio de 15 clientes mensua-
les, de ellos, alrededor de 12 pertenecen al sector estatal y el resto
son vehiculos particulares, principalmente Volkswagen. Los clientes
estatales estan fidelizados, pues el valor agregado de Entimbalao se
encuentra en la personalizacion del servicio. Se enfocan en brindar
un servicio hecho a la medida de las necesidades del cliente, donde
encuentren la persona experta que los acomparfie en la busqueda de
soluciones a las necesidades de su auto. Se distingue por no ser un
taller mas: busca soluciones personalizadas en cada caso, “el meca-
nico asignado es como su médico de cabecera”, comenta Francarlos.

Con esta premisa en su modelo de negocio resulta todo un reto
buscar el personal que trabaje en el taller. Un buen mecanico y un
buen chapista son factores clave: se requiere contar con un profe-
sional conocedor de su trabajo, eficiente y con calidad humana. Esa




es la dimension que cualifica al taller Entimbalao: la excelencia en
el servicio.

Los clientes de este tipo de servicios buscan rapidez, seriedad y
calidad en el trabajo, transparencia legal en las piezas y productos
que se utilicen. El precio no es la variable que decide para quienes
pagan los servicios, aunque con el proceso de ordenamiento mo-
netario, este ha comenzado a tenerse mas en cuenta. El atributo
decisivo es la rapidez en el servicio y que este sea con calidad. Es-
pecialmente en el sector estatal, muchos de los clientes que tienen
son directivos y el tiempo de estancia del auto en el taller es vital.
Cuando el cliente esta satisfecho con los atributos anteriores, el
precio no es un problema.

Se puede afirmar que para 2021 han logrado tener una estabi-
lidad de clientes y servicios que les permite por primera vez tener
ganancias, pues hasta el momento las reinvertian, solo garantizan-
do los salarios de quienes se vinculaban al Taller.

En términos fiscales, desde 2016 a la fecha se han incrementa-
do las obligaciones tributarias, muy relacionadas con el hecho de
que, al ser los servicios prestados a entidades estatales, todos los
ingresos pasan por transferencias bancarias o cheques, por lo que es
transparente la gestion economica, no se subdeclara nada y todo
es perfectamente auditable.

La Tarea Ordenamiento y los procesos de flexibilizacion del TCP
constituyen una oportunidad en este 2021. Resulta una ventaja que
el nivel de gastos deducibles ahora es de 100 %, pues al tener po-
sibilidad de importar materias primas y otros insumos a través de
una empresa importadora estatal de manera legal, se hace trans-
parente la compra de materias primas. Han logrado realizar una
importacion que les ha permitido garantizar materiales para seis
meses de trabajo, con todas las garantias legales, lo que conside-
ra su lider, le acerca mas a la gestion economica de una pequefa
empresa. La combinacion de una mano de obra de calidad, materia
prima garantizada y clientes fidelizados les permite cerrar un ciclo
productivo que favorece la obtencion de ganancias.




Resulta clave en este momento la apertura a las alianzas publico-
privadas. Para lograrlo se requiere de mayor informacion sobre las
normas y regulaciones de esta actividad, asi como identifica per-
sonas claves en el proceso de decision, a las cuales le presenta sus
ideas donde les muestra las posibilidades de establecer una relacion
ganar-ganar.

Este afio es una oportunidad para estabilizar proyectos como En-
timbalao, que hayan madurado, pues permite pagar las deudas del
afno anterior con lo que se recauda este afo, debido a que, por lo
general, se ha multiplicado por cuatro el precio de los servicios.

Se encuentra creando las bases para la importacidn de chapa la-
minada y piezas de recambio lo que le posiciona una nueva disyun-
tiva respecto al nicho de mercado al que va dirigido su servicio:
poder garantizar piezas de recambio para una linea de autos como
VW o continuar trabajando la multimarca que le llevaria a importar
un parque de piezas diverso. Esto ultimo requiere de una fuerte
inversion para poder responder a la diversidad de modelos que se
atienden. De esta forma esta evaluando las ventajas y desventajas
de continuar como hasta ahora o de desarrollar dos negocios en
uno: servicios de reparacion general y de especializacion para re-
cambios en autos VW.

Francarlos considera este
como un ano de oportuni-
dades. Dadas las facilidades
relativas a la importacion de
materiales esta valorando di-
versificar la marca Entimbalao
hacia otro sector de negocio
que es la construccion, repa-
racion y mantenimiento de
viviendas. Considera que la vi-
vienda, junto a la alimentacion
y el transporte, constituyen las




tres principales problematicas de la sociedad cubana, por lo que
estima en la esfera de la construccion exista un nicho potencial de
clientes. Identificar y seleccionar una pequena brigada de construc-
cion se encuentra entre las ideas que esta valorando llevar a cabo
en este 2021.

Otro desafio que tiene este afo consiste en organizar los equipos
de trabajo. Dada la ventaja competitiva por la que apuesta el ne-
gocio, lo mas importante es la profesionalidad de quien presta el
servicio, mas que las instalaciones, mas que las herramientas, mas
que los clientes, porque existe un segmento amplio de clientes po-
tenciales con necesidades de reparacion de vehiculos.

Uno de los procesos mas complicados es la seleccion de perso-
nal. La experiencia acumulada le indica que deben ser personas
recomendadas por otras por su experticia en el oficio que va a
desarrollar. Sin embargo, lo mejor es ponerles a prueba. Se vera si
encajan en esa filosofia de servir con profesionalidad, que incluye
desde el trato con los clientes hasta la calidad técnica del servicio
prestado.

Esto lo ha logrado en el Taller de Guanabacoa, no asi en el que
tiene en La Timba, que, aunque es el que esta mejor situado y tiene
mejor presencia, no logra estabilidad de profesionales en mecanica
y chapisteria.

En la actualidad las personas contratadas tienen vinculados sus
ingresos a los resultados del trabajo, asi como cuentan con las ga-
rantias laborales que establece el Codigo del Trabajo para el sector
no estatal. Sin embargo, algunos valores que hay en este sector
—machismo, prepotencia— hace complejo lograr personas con ex-
periencia que comprendan la profesionalidad no solo con el servicio
técnico que prestan si no también con ser amable, correcto, afable
con el cliente que esta tratando.

Un desafio para el crecimiento de corto plazo del negocio es lo-
grar un sistema eficiente de servicios, organizado, con pautas claras
de comportamiento y patrones de calidad.




La responsabilidad social empresarial, otra huella
de Entimbalao

Probablemente la historia personal de Francarlos como profesor
haya impulsado su compromiso por contribuir a lograr un mundo
mejor. De ahi que desde que comenzo a sofiar con un negocio pro-
pio, o penso siempre entrelazado con el mejoramiento del entorno
en el que habitaba.

Se comenzo a acercar al trabajo comunitario y a su lenguaje
desde los inicios del Taller. Piensa y trata de llevar a la practica el
hecho de que su gestion econdmica no puede dafar o limitar su
gestion social y medio ambiental. En sus concepciones y practicas,
el Taller debe ser la base economica para el proyecto de transfor-
macion social del barrio desde la cultura. En el espacio del Taller en
La Timba, las noches y durante los fines de semana se han desarro-
llado, previo a la pandemia, diversas actividades como debates so-
bre cine, artes plasticas, teatro, fotografia, cumpleanos colectivos.
Comenzaron también un laboratorio de robotica para nifios que
funciond todos los sabados, donde se transformaban materiales
reciclados en pequerios androides y robots.

El lider de Entimbalao suefia con que el barrio se convierta en
un corredor cultural donde se muestren las tradiciones afrocubanas
y su religiosidad con apoyo desde la tecnologia. Para este fin se
encuentra construyendo alianzas con el Gobierno municipal y con
otros proyectos de desarrollo local que funcionan en el barrio como
Todas las Manos.

Su vocacion social también se expresa en la promocion del Club
del Escarabajo, idea que venia madurando desde antes de instalar el
negocio. Como una estrategia de marketing y para hacer mas siste-
matico el trabajo que venian haciendo, en 2017 se formaliza el Club
del Escarabajo, proyecto sociocultural que promueve servicios de
mecanica y otros para autos Volkswagen Escarabajo. Este Club, que
se ha fortalecido desde 2018, funciona como un proyecto social sin
animos de lucro para generar calidad de vida en quienes tienen o
sienten pasion por autos Volskwagen.




Es un espacio de recreacion sana, donde convergen personas de
diferentes procedencias sociales: mecanicos, profesores universita-
rios, médicos, abogados, chapistas, todos hablando de un mismo
tema. Tienen asociados ya 250 autos. En general son personas ma-
yores de 35 aiios, con independencia economica y profesional y ya
las mujeres constituyen la tercera parte de quienes se asocian.

En marzo de 2021 se establecieron tres sedes: la original en La Ha-
bana, otra en Matanzas y ahora una en Pinar del Rio, que responden
a la misma identidad de club porque los sequidores del VW siguen
creciendo. Sus vinculos ya se extienden a otros paises como México,
Panama, Uruguay, donde existen otros clubes de amantes del VW.

El Club ha logrado constituirse como espacio de aprendizaje para
quienes lo integran. También funciona como un espacio de compra
y venta de piezas y servicios de reparacion entre sus miembros. Exis-
te un sistema de ayuda y colaboracion en caso de emergencia con
el lema "Hoy por ti y mafana por mi"

En etapa de pandemia ha sido de mucha utilidad los grupos de
WhatsApp. Tienen una junta directiva donde Francarlos es el presi-
dente, ademas existe un secretario y un tesorero. Estan en la bus-
queda de un formato legal que les legitime.

Tienen un plan de actividades como grupo, que al principio fue
financiado 100 % por el Taller y hoy lo hace en 60 %, el resto son
aportes puntuales de sus miembros. Sus principales acciones pu-
blicas consisten en hacer desfiles por calles y avenidas principales
donde se muestra el orgullo de conducir un Volskwagen. En 2020
hicieron un desfile de autos en Varadero, auspiciado por la cadena
Islazul y con apoyo del gobierno local. Fue el resultado de un tra-
bajo en equipo.

Desafios 2021 y contando... ;/Como lograr
la sostenibilidad economica y social de Entimbalao
en el corto plazo?

En 2021 Entimbalao enfrenta numerosos desafios. Si bien su lider
tiene mayor experiencia en el sector de negocios y se divisa en el




horizonte la oportunidad de una mayor flexibilizacion del TCP y la
constitucion de PyMEs, la inestabilidad de mecanicos y chapistas, asi
como las necesidades crecientes del barrio ponen en peligro los pro-
positos con que fue creada esta empresa.

Los proyectos sociales en los que ha venido trabajando también
se mantienen en un alto nivel de incertidumbre, tanto por la crisis
economica como por las medidas asociadas a la pandemia de la
covid-19 que limitan el turismo y la movilidad.

Preguntas para el analisis:

1. ¢Queé aspectos del entorno y del negocio pudieran favorecer y
limitar la sostenibilidad econdmica?

2. ¢Qué estrategias se le podrian sugerir para lograr la sosteni-
bilidad economica, social y ambiental en el mediano plazo?

3. ¢Cual seria la mejor estrategia sobre el segmento de mercado:
especializacion en VW o continuar con multimarca? Trabajar
con recambios de piezas para Volkswagen y el resto de los
servicios para multimarcas?

4. ;Cémo continuar y hacer sostenibles los proyectos sociales y
ambientales?
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EFCH: hacer de la fotografia
un arte al alcance de las mayorias'

Segun se afirma, la fotografia es
el arte de inmortalizar un ins-
tante, por ello, dedicarle tiempo
y esfuerzos a dominar sus tecni-
cas, resulta la pasion de muchas

personas. La Escuela de Fotogra-

fia Creativa de La Habana (EFCH) e c

tiene como proposito brindar .
experiencias de aprendizajes re- Eg‘éﬁ:ﬂrggﬂ‘ﬂimi

lacionadas con la imagen. El pre-

sente caso muestra el proceso de convertir un suefio en un negocio
que genera ingresos, pero principalmente, que concibe oportuni-
dades para la inclusion social y el despliegue de la creatividad en
torno al arte de la fotografia.

Los inicios: inspiracion y realidad

El proyecto EFCH se comenzé a formalizar tras la apertura del sec-
tor no estatal en 2011. Uno de sus fundadores, Tomas Inda, padre
de Ana Mahe, la actual lider, a través de la licencia de Profesor de
Musica y otras artes, se propuso crear una forma propia de ensefar
y hacer fotografia desde el arte. El suefio que lo quid en este pro-
yecto consistia en construir una escuela cubana de fotografia, con

1 Elaborado por la profesora del Centro de Estudios de la Economia Cubana, de
la Universidad de La Habana, Dayma Echevarria Leon, con la colaboracion de la
coduefa del negocio Ana Mahe Inda Gonzalez.




un sello Unico basado en un "saber hacer" especifico, de ahi que la
vocacion a favor de la inclusion haya guiado hasta el momento este
emprendimiento social.

Tomas se jubilo como investigador de la fuerza antiaérea cubana,
que pertenece a las Fuerzas Armadas Revolucionarias (FAR); estudio
en la antigua Union Soviética y al llegar a Cuba se dedico a la di-
gitalizacion de imagenes. Desde nifio se apasiono por la fotografia,
y este empleo le permitio mejorar las técnicas de trabajo con ima-
genes digitales. Cuando se licencio de la fuerza antiaérea, se dedico
a impartir cursos de fotografias por la ciudad. Eran cursos abiertos
para cualquier tipo de publico en diferentes lugares, por ejemplo,
en la Maqueta de La Habana y tuvieron mucha aceptacion.

En la decision de solicitar la licencia para ejercer el TCP influ-
yeron sus habilidades en comunicacion y pedagogia, asi como sus
suerios de querer abrir una escuela de fotografia para que quienes
quisieran estudiar esta disciplina, pudieran hacerlo. Segun su opi-
nion, fotografia estudian quienes tienen que ver con determinadas
licenciaturas, con determinadas artes, pero no es una tematica que
muchas personas eligen.

Para Ana Mahe, la motivacion principal fue salir del sector esta-
tal. Habia pasado por diferentes cargos en este sector —directora
de Formacion y Desarrollo, especialista en Gestion de Recursos Hu-
manos— y llego a ocupar el cargo de jefa de Cuadros de la Unidn
de Empresas del Petroleo (CUPET). Es licenciada en Contabilidad y
Finanzas, con una Maestria en Administracion de Empresas, cuya
tesis fue en Gestion del conocimiento organizacional y aplicacion
de la inteligencia emocional para su desarrollo. Le motiva gestionar
las estrategias, las competencias y el crecimiento humano y organi-
zacional, por esta razon, poner en practica un negocio fue un reto
mayor para el cual se considerd apta.

La inexperiencia en la gestion de un negocio fue el principal
obstaculo en sus inicios. El trabajo colaborativo entre padre e hijay
las experiencias previas en su empleo estatal han sido claves en la
forma de afrontar los desafios. También fueron de alto valor los co-




nocimientos obtenidos en la maestria y en la educacion familiar. El
valor de la superacion constante, la disposicion a aprender, a trabajar
en equipo constituyen valores familiares que ayudaron a superar los
primeros tiempos.

El sueno se va convirtiendo en realidad

Con 10 afos de trabajo, el proyecto de la EFCH tiene ya resultados
que mostrar. En este tiempo han desarrollado mas de 12 proyec-
tos que favorecen la inclusion social, ya sea a través de becas para
cursar los estudios en fotografia o para el desarrollo de proyectos
de caracter social. Para hacer sostenible este propdsito se requiere
un solido disefio del proceso docente en la Escuela que funciona
como centro de actividades.

La escuela cuenta con alrededor de 15 trabajadores fijos, ade-
mas, subcontrata profesores en funcion del plan docente men-
sual. Pueden llegar a mas de 20. Estas personas son profesionales
de cualquier sector, siempre que cumplan con las exigencias de la
escuela. Deben ser graduados de educacion superior, y de prefe-
rencia, tener experiencia docente. El grupo principal de profesores
se define como artistas del campo de la fotografia o de las artes
plasticas. Existe un balance entre mujeres y hombres y predominan
las personas jovenes.

Para la seleccion del profesorado se les pide, ademas, habilidades
de comunicacion que se verifican en una clase, evaluada por los
lideres de la escuela. Se le aflade una entrevista personal a este
proceso de seleccion, en busca de que exista coherencia entre los
valores humanos de las personas que se presentan como profesores
y los valores de la escuela.

La Escuela esta concebida en un sistema de tres niveles de en-
sefianza y aprendizaje que incluye un curso basico y otros mas es-
pecializados. El primer nivel, el nivel mas basico, le permite definir
a quienes lo cursan si realmente continuaran en el mundo de la
fotografia o no. Quienes asisten al sequndo curso, donde aumenta
el rigor, comienzan a valorar la fotografia como arte o sustento




economico. El tercer nivel lo componen diversos cursos especializa-
dos segun la tematica y las demandas.

El segmento de mercado al que van dirigidos los cursos se enfoca
principalmente en un publico cubano joven, entre 18 y 25 afios —el
promedio de edad es 23 afos—, que puede o no tener titulacion
universitaria, que le gusta la fotografia y que esta dispuesto a de-
dicar un tiempo para aprender de ese tema. El curso, en general,
oscila entre cuatro y seis meses. Se prioriza a cubanos pues sus
motivaciones son diferentes: los estudiantes cubanos tienen deseos
de aprender, los extranjeros estan mas interesados en socializar. Por
lo general, cada mes hay un promedio de 140 alumnos, y en la vida
de la Escuela ya se contabilizan mas de 8000 jovenes.

La escuela se centra en ofrecer experiencias de aprendizaje en
sentido general: cursos, talleres, asesorias, curaduria, fotos Safari,
exposiciones. Los estudiantes aprenden a desarrollar procesos en
funcién de su crecimiento como artista 0 como persona.

La motivacion de la mayoria de quienes comienzan el nivel basi-
co se asocia a la posibilidad de aprender nuevas habilidades que le
permitan tener un empleo vinculado a la fotografia y con ello, me-
jorar su situacion economica. También existe un pequefno segmento
cuyas motivaciones radican en perfeccionar sus técnicas para llegar
a ser artistas. Este primer grupo, llamado “principiantes” se man-
tiene en la escuela entre uno y dos meses. Si deciden continuar el
segundo curso, les llaman "continuantes”. Por lo general, continua
40 % de la matricula que comienza el primer nivel. Este grupo se
perfila con intereses mas especificos en la fotografia no solo como
empleo y forma de vida si no como arte. El resto de los cursos que
se imparten se disefia segun el plan de temas de la escuela y los pro-
yectos que se crean alrededor de la escuela como “tronco comun”

El estilo de trabajo de la escuela promueve la familiaridad en el
trato y refuerza conexiones interpersonales. El método de enseian-
za de la fotografia, en términos de contenidos y su dosificacion es
propio. Estas dos caracteristicas favorecen que quienes hayan pasa-
do por la EFCH, regresen con frecuencia, incluso, algunas personas




se mantienen siempre en contacto, al menos una vez al afio, ya sea
para retomar experiencias de aprendizaje o para colaborar con la
escuela, ahora en su calidad de artistas. Muchos jovenes que hace
anos fueron estudiantes hoy son profesores fijos, o imparten un ta-
ller para los principiantes, en calidad de profesores y colaboradores
de la EFCH.

De esta forma tienen un grupo de clientes fidelizados, que res-
ponde a la especificidad de la EFCH y que favorece que quien dis-
frute del arte fotografico, regrese, al menos, una vez al afio para
sentarse en el aula o para compartir con los profesores, todas expe-
riencias de aprendizaje.

La Escuela imparte mas de 80
cursos agrupados en tres niveles
de conocimiento. En cada nivel
se imparten entre 9y 12 cursos.
El producto de mayor demanda
es el curso de primer nivel, que
incluye dos cursos con conoci-
mientos basicos en fotografia
como manejo de camara y apre-
ciacion y composicion fotogra-
fica. El precio de los cursos es de
800 pesos cubanos. Esos cursos
son los mas amplios en la matri-
cula, forman parte de la cultura
general integral que se requiere en el siglo xxi.

Este emprendimiento ha sido concebido por sus lideres no
como un negocio para maximizar utilidades, sino para promover
el arte de la fotografia en Cuba, desde la inclusion social, como
se vera mas adelante, por ello, aunque logra utilidades, reinvierte
la mayor parte en apoyo a los diferentes proyectos que se gestan.
Las ventas promedio de los ultimos tres arios han cambiado por la
situacion asociada a la pandemia de covid-19 y en 2021 por el in-
cremento de los precios asociado a la Tarea Ordenamiento. Hasta




2020, las ventas mensuales oscilaban entre 6000 y 8000 CUC. En
el actual contexto han pasado a la modalidad virtual, para lo que
han disminuido los precios de los cursos, por ende, los ingresos
netos también. No obstante, la matricula se mantiene constante,
asi como el compromiso con apoyar el acceso mas amplio a dife-
rentes grupos de personas.

Los costos de la escuela son altos, representan mas de 50 % de
los ingresos. Entre los costos fijos se encuentran los salarios de los
profesores, la infraestructura y los materiales e insumos. Se rein-
vierten ademas una parte significativa de los ingresos para finan-
ciar a otras personas y para la realizacion de actividades sociales.

La gestion del proceso de ensefanza esta organizado y se nutre
de las experiencias en Administracion de Negocios de Ana Mahe y
del resto del equipo de profesionales. Se basa en la combinacién de
procedimientos establecidos, pero que pueden ser flexibles segun
las condiciones concretas con el fin de generar aprendizajes.

Todos los cursos de la escuela comienzan en la segunda semana
del mes. La subdireccion docente, en la que trabajan tres personas,
se encarga de organizar la docencia. Se define las responsabilidades
de estudiantes y profesores cada semana. Un curso tiene ocho en-
cuentros que se imparten en cuatro semanas. Cada nivel se vence
en un promedio de ocho meses.

Esta dosificacion se basa en experiencias previas que permiten
comprender los diferentes ritmos del estudiantado, sus compromisos
laborales y personales. Al principio los cursos duraban 11 meses.
Era un curso integral, sin embargo, aprendieron que no funcionaba,
tenia que ser corto, un mes a lo sumo. Con este aprendizaje deci-
dieron dividir los contenidos.

Los cursos tienen un ritmo fijo, segun dosificacion establecida y
se enriquece con talleres en los que los estudiantes pueden inser-
tarse a partir de determinado nivel cognitivo. El plan docente se
mejora una vez al aio, en funcion de la experiencia que se adquiere
con la dinamica de la escuela y con el objetivo de que quienes ma-
triculen adquieran las habilidades requeridas.




Existe una estacionalidad en la demanda: septiembre y enero son
los mejores meses pues se relaciona con el comienzo del curso escolar.
Sin embargo, en los meses asociados a vacaciones, ya sean de verano
o de fin de afio, baja la demanda. En agosto se cierra la escuela.

Al tener identificado este flujo de ingresos en los meses de baja
demanda se realizan ofertas para hacia otro segmento de negocios
como jovenes extranjeros que quieren venir a Cuba a proposito de
la fotografia.

En 2021 han pasado los cursos a la modalidad virtual o semipre-
sencial. En estos cursos se mantienen los mismos objetivos que en
los cursos presenciales: aprender a manejar la camara, hacer foto-
grafias de calidad, iluminacion adecuada, procesar digitalmente las
imagenes para un mejor acabado, ente otros. Se puede pasar un
curso a la vez o realizar varios, en dependencia del tiempo disponi-
ble. Los cursos on line ofrecen materiales descargables de todo tipo.
El estudiante decidira qué materiales puede descargar. Los encuen-
tros mantienen el mismo ritmo que los presenciales: dos encuentros
semanales en un horario fijo, donde el profe imparte su clase a tra-
vés de audios e imagenes, por WhatsApp o Telegram. El curso total
dura 16 horas e incluye tareas y ejercicios practicos.

Para mantener el nivel de actividad y el prestigio de la Escuela se
requiere estudiar con sistematicidad para generar nuevos negocios,
nuevos proyectos y nuevas formas de ayuda. Las redes de colabo-
radores, antiguos estudiantes, han sido claves para mantener los
proyectos en los momentos mas dificiles.

La ensefianza de la fotografia: oportunidades
y limitaciones para Cuba desde los emprendimientos
sociales

La fotografia constituye una forma de expresion artistica. En la
era de "lo visual", la representacion de la realidad muchas veces
ocurre a traveés de imagenes, por esta razon, hoy se considera que
la fotografia tiene un alto poder educativo por su capacidad para
enriquecer las individualidades, constituirse en memoria individual




y colectiva. También constituye un medio creativo en el que in-
teractuan diferentes areas del conocimiento, por lo que propicia
el trabajo interdisciplinar y el desarrollo integral del ser humano
(Consejo Nacional de la Cultura y las Artes, 2015).

Entre las tendencias mundiales de la ensefianza de la fotogra-
fia existe consenso en que “el componente mas importante de una
camara esta detras de ella” (Tello, 2018, p. 1). Por esta razon, las
mejores escuelas de fotografia del mundo le otorgan gran valor
al profesorado, que, en su gran mayoria, son artistas de este am-
bito. Otras caracteristicas de estos procesos de ensefianza indican
la pertinencia de combinar la teoria con la practica, apoyado en
un acompanamiento especializado de un profesorado activo en el
arte de la fotografia. Las propiedades de la infraestructura para fa-
vorecer estos procesos tienen también un peso significativo, van
desde la calidad de las camaras hasta la disponibilidad de tecno-
logias de avanzada que permitan la digitalizacion y tratamiento
de las imagenes. La existencia de comunidades de aprendizaje, que
promuevan buenas practicas y lecciones aprendidas entre grupos
de intercambio, resulta otra de las claves para la promocion de la
ensefianza fotografica.

En la actualidad, existen diferentes investigaciones que apoyan
la idea de ensefar fotografia desde las edades tempranas, como
materia escolar. Entre sus ventajas se encuentra que estimula la lec-
tura, apoya el aprendizaje con el desarrollo de habilidades como el
razonamiento inductivo, la toma de decisiones, la aptitud numérica,
la creatividad. También la camara en si puede ser una herramienta
de aprendizaje. La fotografia, ademas, resulta un medio de expre-
sion y autoconocimiento, también una oportunidad para explorar
el mundo (CANVA, 2021).

En Cuba no estan permitidas las escuelas dentro de las activida-
des para ejercer el TCP. Se considera que la educacion es funcion
del Estado, el que debe garantizar servicios de educacion gratuitos,
asequibles y de calidad para la formacion integral, desde la pri-
mera infancia hasta la ensefianza universitaria de posgrado (ANPP,




2019). Por esta razon, quienes deseen impartir docencia sobre un
tema especifico, por lo general se establecen en torno a la figura
de proyectos socioculturales, bajo los que se agrupan personas con
licencias para el ejercicio del TCP en alguna modalidad. Este caso es
tipico para escuelas de idioma y se ajusta también a la escuela de
fotografia.

Para conocer la evolucion de esta actividad dentro del TCP se le
puede dar sequimiento a dos tipos de licencia: Fotografo y Profesor
de musica y otras artes. Se observa un incremento de las personas
afiliadas a esta ultima, con excepcion de 2020 y un comportamien-
to relativamente estable, con tendencia hacia la baja en el caso de
los Fotografos, como se verifica en la tabla 1.

Tabla 1. Total de Licencias vigentes relacionadas con la fotografia (afos
seleccionados)

Licencias vigentes 2011 2013 2019 2020
Profesor de musica y otras artes 224 302 561 508
Fotografo 2765 2481 2619 2495

Fuente: Elaborada a partir de datos brindados por la Direccién de Estadisticas, Mi-
nisterio de Trabajo y Seguridad Social, varios afos.

En la década de 1980 se incluyd la ensefanza de la fotografia
en los programas basicos de la enseflanza académica del arte, el
periodismo y el disefio. A través de cursos y talleres auspiciados por
la Union de Periodistas y Escritores de Cuba (UPEC), el Instituto In-
ternacional de Periodismo o la seccion de Fotografia de la Unidn de
Escritores y Artistas de Cuba (UNEAC) se promovio el acceso a estos
aprendizajes de un publico mas amplio. En la actualidad se conti-
nua esta ensefianza en centros de especialidades artisticas como la
Universidad de las Artes, la Facultad de Artes y Letras y el Instituto
Superior de Disefio Industrial (ISDI), también en talleres promovidos
por la UNEAC, el Centro de Estudios Che Guevara y la Oficina del




Historiador de la ciudad de La Habana. Sin embargo, desde 2010
se observa un incremento de academias privadas que se dedican a
ensenar fotografia (Morell, 2016).

En Cuba se identifican en este momento, por su presencia en
las redes, ademas de la EFCH otros tres espacios donde se ensefia
fotografia: la Academia de Arte y Fotografia Cabrales del Valle, el
Taller de Fotografia en Cuba, Cartografias Urbanas-Cuba Imagi-
nada, Zona Cinco y HavanaXperience. Por lo general, se orientan
a un publico foraneo que combina turismo con aprendizaje de
fotografia, con excepcion de la Academia de Artes y Fotografia
Cabrales del Valle que prioriza a quienes estudian disciplinas rela-
cionadas con las artes visuales, con un compromiso social a favor
de la equidad.

Los emprendimientos sociales, formato en el que se presenta la
ensefianza de la fotografia en el caso actual, conciben la vincula-
cion de dimension social con la econdmica. Segun la bibliografia
consultada (Acosta, Coronel & Jiménez, 2018) las caracteristicas
que deben primar en este tipo de emprendimientos se relacionan
con: la respuesta a una necesidad social a través de los bienes y
servicios que crea, la sostenibilidad econdmica y el uso de herra-
mientas empresariales, la reinversion de los beneficios, la renuncia
a repartir dividendos, el talento y la innovacion puestos al servi-
cio del cambio social, la busqueda de soluciones sistémicas, entre
otras.

En este sentido, las inversiones se dirigen a obras de infraestruc-
tura y capital social. Con esta inversion se busca crear las capa-
cidades necesarias en los sujetos beneficiarios que posibiliten su
conversion en agentes de cambio social. A su vez, las obras han
de contribuir a la formacién de las personas en el ambito laboral,
obtencion de rendimientos positivos y adquisicion de servicios ba-
sicos. La adecuada relacion entre ambas areas, junto a incentivos o
apoyo externo provenientes del Estado u organizaciones sin fines
de lucro, han de asegurar la sostenibilidad de estos proyectos (Do-
rado, 2020).




En Cuba el marco regulatorio para los emprendimientos sociales
no es totalmente claro. No pueden constituirse como instituciones
con personalidad juridica y su funcionamiento ocurre bajo la pues-
ta en comun de actividades que se ejercen a través de licencias in-
dividuales para ejercer el TCP. De esta forma, sufren las limitaciones
del sector como la falta de reconocimiento como personas juridicas,
excesivos tramites burocraticos, para eliminar los cuellos de botella
producidos y agilizar el proceso, la falta de un mercado mayorista,
que garantice el suministro de los insumos entre otros factores. A
ello se suma lo inespecifico de los proyectos socioculturales.

El compromiso con la inclusion: los proyectos
alrededor de la EFCH

Con el proposito de impulsar el desarrollo de la fotografia de dife-
rentes géneros —paisajes, retratos, arquitectonico, entre otros—, en
diferentes grupos de personas y para mantener la ensefianza de la
fotografia accesible para la mayoria, la EFCH desarrolla proyectos que
buscan fomentar la inclusion y perfeccionar la fotografia como arte.

La Escuela financia la realizacion de estos proyectos con el cobro
de la matricula por los cursos. Ademas, otorgan dos becas men-
suales para estudiar de manera gratuita el curso basico completo y
hasta cinco becas para los cursos y talleres que se imparten en julio
y diciembre. También se trata de identificar a las personas que tie-
nen potencialidades en el arte de la fotografia y se les llega incluso
a financiar el ciclo completo.

Las ideas de los proyectos provienen de estudiantes y profesores
y se llevan a la practica a través de planes disefiados con cuidado.
Entre los proyectos mas destacados de la escuela se encuentran
(Tomado de https://efchabana.com):

e Circulo de interés "La Isla Infinita" creado en enero de 2017:
Agrupa a profesores y alumnos amantes de la fotografia de
paisaje y cuentan con mas de 80 salidas a diversos lugares
de La Habana y sus inmediaciones, muchas de ellas realizadas




con la colaboracion de la Oficina del Historiador. Trabaja en
elevar el amor al patrimonio, los valores culturales y a la his-
toria de los barrios, potenciando un acercamiento a través de
la fotografia. Posee un importante archivo fotografico de La
Habana, alimentado sistematicamente con la entrega cons-
tante de fotografias de alumnos y colaboradores.

Revista Cubana de Fotografia Negra: tiene como objetivo
promover el desarrollo de la fotografia artistica en Cuba. Es
digital, bimestral y sus articulos son inéditos y escritos para
nuestra revista. Se traduce al inglés y ya cuenta con 40 niime-
ros. Es gratuita para todos los residentes en Cuba y colabora-
dores internacionales.

Actividades docentes especialmente disefiadas para nifos,
adolescentes y ancianos que se realizan en diversas locaciones
de La Habana y son totalmente gratuitas. Por ejemplo, en la
Libreria Alma Mater (para ancianos) y el Proyecto TIF, para
nifos entre seis y nueve anos, que se realiza en meses alternos
en colaboracion con otras instituciones como la Quinta de los
Molinos, el Museo de Ciencias Naturales, etcétera.

Planes especiales para fomentar la calidad de determinados
géneros fotograficos. Con el objetivo de elevar la calidad de la
fotografia de algunos géneros fotograficos con gran impacto
en la poblacion se realizan algunas acciones periodicas.
Evento teorico de la EFCH que se realiza cada afio en torno al
aniversario de la Escuela (15 de julio). Con el objetivo de reunir
a aficionados y profesionales de la fotografia, intercambiar
sobre los temas de mayor interés del momento se convocan
dos o tres dias de charlas, conferencias y paneles. Ademas,
durante los dias del evento se realizan talleres especiales de
artistas de la fotografia, nacionales y extranjeros, para los es-
tudiantes, siempre relacionados con el tema escogido.

Cursos de procesos fotograficos antiguos. Para promover el de-
sarrollo de la fotografia de film, u otros métodos alternativos, la
EFCH periodicamente realiza estos cursos. Entre los mas desta-




cados estan los de revelado en cuarto oscuro con plata gelatina,
cianotipia, albuminotipia, fotografia minutera, entre otros.
Proyecto FACme. Visita especial a las exposiciones fotografi-
cas de Fabrica de Arte Cubano lideradas por un profesor de la
linea estética y un profesor de temas técnicos. Su objetivo ra-
dica en incentivar la critica de la fotografia y promover mayor
calidad en la produccidn artistica de los estudiantes. Culmina
con una competencia fotografica que tiene como objetivo
documentar las diferentes actividades que se realizan en ese
centro durante esa noche.

Proyecto EFCH+: Proyecto que apoya emprendimientos cultu-
rales y cuentapropistas en el tema de la imagen publicitaria.
Tiene como objetivo fundamental promover el desarrollo de la
imagen publicitaria en Cuba y entre sus principales tareas se
encuentra realizar asesorias gratuitas en materia de imagen
publicitaria y crear imagenes publicitarias con calidad estética
y técnica cumpliendo su meta comunicacional.

Concursos de Fotografia: Aunque han sido numerosos los con-
cursos organizados por la EFCH el mas recuente fue “"Habana
es nombre de Mujer" realizado por el 500 Aniversario de La
Habana. Tuvo como objetivo: Impulsar la creacion artistica de
jovenes fotografos que reflejaran imagenes relacionadas con
los logros de las mujeres cubanas; promover el desarrollo del
retrato fotografico, la fotografia narrativa, la fotografia con-
ceptual y la imagen publicitaria; elevar la imagen de la mujer
cubana como impulsora del desarrollo; promover el desarrollo
de la cultura visual de los amantes del arte; fortalecer la red
de emprendimientos cuentapropistas que apoyan proyectos
culturales; elevar la imagen que tiene la sociedad de los em-
prendimientos cuentapropistas. En la actualidad este proyecto
tiene vida propia y se centra en hacer imagen publicitaria a
diferentes negocios liderados por mujeres o que valoricen las
actividades realizadas por mujeres. Alcanza en la actualidad a
mas de 45 emprendimientos.




® Proyecto "La Isla Infinita": dedicado a la creacion de fotogra-
fias con alta calidad estética de toda Cuba, sus paisajes, cul-
tura e historia; para la realizacion de libros y otros materiales
que requieran imagenes de alto estandar.

® Proyecto "Mi foto en el Capitolio” dirigido a favorecer el ac-
ceso al estudio de la fotografia de jovenes de otras provincias.
Incluye el acceso a cursos online con menores costos de ma-
tricula, asi como la discusion y defensa del trabajo final con
transporte, hospedaje y alimentacion pagado por la Escuela
para quienes participen.

® Proyecto "El mundo de Amalia" dedicado a apoyar la educa-
cion infantil a través de consejos de especialistas, juguetesy la
realizacion de actividades.

e Servicio de préstamos de libros impresos e informacion digital
sobre temas de la fotografia artistica.

Con las mantenidas medidas
de distanciamiento social, la
Escuela ha visto afectados sus
ingresos. El aio 2020 fue com-
plejo en términos de sostenibi-
lidad financiera, pero lograron
mantener todos los proyectos
funcionando, a partir de cola-
boraciones gratuitas y crowfunding. La revista NEGRA tuvo que en-
lentecer sus procesos de creacion por falta de financiamiento; que
provenian mayoritariamente de algunas de las acciones de apren-
dizaje que realizaba en la escuela. Este es, sin dudas, un desafio im-
portante para mantener el desempefo de la EFCH en la actualidad.

Desafios para los proximos cinco afos

La capacidad de resiliencia y de innovar, apoyada en una amplia y
solida red de colaboradores ha logrado que la EFCH se reinvente
en el nuevo contexto. La vision de una escuela que favorezca que
quienes lo deseen puedan estudiar fotografia y hacerse artistas en




este campo, requiere, a su vez de sostenibilidad econdmica. Los pro-
yectos a mediano plazo que se vislumbran son:

* Mayor disponibilidad de locales y espacios abiertos para poder
estudiar la fotografia.

® Nuevos espacios de socializacion como La Taberna del foto-
grafo, espacio real y virtual para compartir experiencias.

® Una plataforma on line, que permita el acceso amplio a recur-
sos para el aprendizaje de la fotografia.

® Espacios fisicos y virtuales donde se comparte con todos los
artistas cubanos lo que se ha producido en el pais, colecciones
de fotos, obras de fotografos importantes contemporaneos.

* Una galeria expositiva para los noveles, donde se exponga lo
mejor de la obra de los principiantes.

* Ampliacion de la cobertura de becas por curso, favoreciendo a
quienes enfrentan los mayores retos economicos y de tiempo
para el ejercicio de la fotografia, ayudarles a ser artistas.

Se percibe un incremento de los niveles de desigualdad social re-
lacionados con la situacion de crisis econdmica sostenida que vive el
pais, que empeord con las restricciones del bloqueo estadounidense,
las medidas sostenidas asociadas a la contencion de la pandemia de la
covid-19 y la implementacion de la Tarea Ordenamiento. Por esta
razdn, es probable que se requiera una focalizacion de algunas ac-
tividades de este proyecto para mitigar las brechas de equidad.

Por otra parte, no han percibido limitaciones externas a su ges-
tion, provenientes de las instituciones de gobierno o estatales si
bien no ha recibido apoyos directos de estas.

Preguntas para reflexionar:

El crecimiento de los proyectos asociados a la Escuela requiere a
su vez de mayores espacios y un mejoramiento constante de la in-
fraestructura. Ante estos nuevos retos:

1. ¢Se puede considerar a la EFCH un emprendimiento social?
¢Qué caracteristicas de los emprendimientos sociales com-
parte y en cuales se diferencia?




2. ¢Como puede lograrse una mayor pertinencia a favor de la
inclusion social?

3. ¢Cudles han sido los factores clave que han favorecido la sos-
tenibilidad de este emprendimiento?

4. ¢Queé estrategias de financiamiento puede sugerirle a la EFCH
para garantizar su compromiso social?

5. ¢Qué rol le otorga a las alianzas con instituciones e individuos
en el logro de la sostenibilidad?
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Delicatessen Hecho en Casa
sinnovador?’

Alina Menéndez Lamas, mujer em-
prendedora y apasionada, abrazo la
cocina para entregar todo su amor
a Cuba mediante sabores, aromas
y texturas que expresen lo auténti-
co cubano, pero a lo gourmet. Em-
prender para entregar un producto
refinado y de alta calidad, que sa-
tisfaga tanto a extranjeros como
publico del patio lo cual es todo un
reto, que ha traspasado de ofrecer
una experiencia de restauracion a
ofertar productos delicatessen para llevar a la casa. La historia co-
mienza con la abuela materna.

Un camino recorrido

Se gradua de Geografia en La Universidad de La Habana en 1990 y
a partir de aqui cursa un Diplomado de Direccion Hotelera por dos
anos. Esta ultima experiencia le brindd la posibilidad de conocer
mas del arte de la cocina y adentrarse por completo en la cultura
culinaria. También su formacion viene de los entrenamientos en
servicios, comunicacion, sus vivencias en el turismo dentro de Cuba

1 Elaborado por la profesora del Centro de Estudios de la Economia Cubana, de
la Universidad de La Habana, lleana Diaz Fernandez, con la colaboracion de la
duefa del negocio Alina Menéndez Lamas.




y otros paises como México. Sin embargo, siempre le atrajo el mun-
do de la cocina, su abuela materna Fina Sobrin era una cocinera
apasionada, nunca olvida sus preparaciones, olores y sabores. In-
cluso cuando era una nifia le comentaba a su abuela que cuando
creciera iba a abrir un restaurante. Su mama le ensefio todos los
restaurantes y servicios de la ciudad y desde pequeria le mostro la
cultura de la mesa y la socializacion. Hoy eterniza esos maravillosos
platos y experiencias que recuerda con tanto carifio, en un restau-
rante llamado Hecho en Casa.

Para Alina, Hecho en Casa se traduce como Hecho en Cuba vy
nace de una necesidad que ella tenia desde un punto de vista per-
sonal. Amante de la Isla, opina que era inminente rescatar la buena
cocina, de casa, de la familia, las tradiciones, no solo las costumbres
de cocinar, sino de hacerlo bien y desde el corazon, los sabores y
aromas hogarenos, la cultura del buen comer, del buen gusto y des-
taca que la historia de una nacion también se aprecia en su cocina.
De igual manera uno de los motivos para crear este negocio con-
sistia en acabar con los malos tratos que imperaban en este tipo de
establecimientos. Es decir, desde el principio ha intentado promover
un estilo de cocina auténtico, creativo, de autor, de ser anfitrion, del
detalle, y personalizado de cierto modo, ya que se piensa cuidado-
samente en los gustos de cada cliente. Sobre todo, el triunfo esta
dado por la pasion que prima aqui, su ingrediente mas importante.

Este emprendimiento, Alina lo disefid en tres etapas porque no
tenia las condiciones desde el punto de vista financiero para llevar
a cabo el restaurante, pero siempre la finalidad fue realizarlo. La
fuente de financiamiento inicial fueron ahorros propios.

Empezo en el afo 2011 entre los meses de marzo y abril en for-
mato de cafeteria con los recursos economicos disponibles. Era
un lugar con un espacio limitado, situado en la calle 19, donde
se ofrecian licuados de frutas naturales y sandwiches. Uno de los
éxitos fue el emparedado de huevo y comenta que actualmente
muchas personas todavia demandan este plato. Asimismo, ofrecio
a los clientes el placer de degustar la natilla de su abuela que, en




su memoria, sabia a hogar. Este espacio fue ganando en clientes y
comenzo a ser popular por su ensalada distintiva caracterizada por
la presencia de cubos de pan crujiente, renovando de esta forma la
ensalada César. Otra conquista fue la crema de vegetales caliente
que se cocinaba en las casas y se recordaba como las papillas; ini-
cialmente fue disefada para los meses de noviembre y diciembre
por el frio, pero se convirtié en uno de los platos distinguidos de la
casa. Esta primera etapa duro hasta finales de 2012.

La segunda etapa comienza a principios de 2013 ya con la licen-
cia de restaurante, y se trasladan a la calle 30. Algo que diferencia
esta etapa de la anterior es que todos los dias proponia un menu
diferente, no habia una carta estable, sino especialidades de la casa,
y aumentaron los platos que se ofertaban. Se mantuvieron las ela-
boraciones por las que el publico reconocia al establecimiento, y se
transformo la exitosa ensalada con la incorporacion de arroz cocido
con hierbas aromaticas, frijoles, huevo y pollo, atiin o cerdo se-
gun las preferencias del consumidor. Esta ensalada constituyd otro
acierto y es uno de los platos mas aplaudidos por los comensales.

Hasta 2015 compartio el emprendimiento con ser directora del
Departamento Premium de la agencia de viajes Sol Caribe Tours, en
que decide dejar de ser empleada de una firma y seguir realizando
su suefo dedicandose por completo al negocio.

Desde 2015 se desarrollo la tercera etapa del restaurante, alcan-
zaba lo que se habia propuesto desde el comienzo, esa casa restau-
rante que sofaba desde que emprendio en la calle 19.

El prestigio de Hecho en Casa crecio con rapidez y se hizo ne-
cesario cambiar su sede. Actualmente se encuentra en la calle 14
no. 511 entre 5ta. y 7ma., en Playa. Es acogedor, rustico, con dos
pisos, una terraza abierta, un area para fumadores y un jardin que
llama la atencidn por las flores, luces y decoracion. Alina plantea
que no puede haber un discurso en el nombre que no esté relacio-
nado con lo que hacen, es por esta razon que la inmensa mayoria
de lo que hay en este sitio esta hecho por manos cubanas, todas
las pinturas, las mesas, etc. son de artistas cubanos. Hay que anadir




que en todos los espacios sobresale el eclecticismo y esto se debe en
gran medida por los obsequios de los que lo visitan.

Lo que diferencia este tercer momento del resto es que se ela-
boran platos mas refinados y creativos, donde el limite es la imagi-
nacion. Un elemento a destacar es la oferta de tradicionales dulces
caseros como el flan de calabaza; y otro aspecto importante son las
alianzas que se logran establecer con otros proyectos con el fin de
adquirir de forma exclusiva productos como queso de cabra arte-
sanal. Ademas de brindar desayuno y almuerzo, ahora cuentan con
servicio a domicilio, de buffet y la oportunidad de reservar.

Es un lugar que todas las semanas promueve la musica cubana.
Comprometido con estas raices, se disfruta solamente este tipo de
musica, como dice su fundadora: "musica hecha en casa" A su vez
brinda a los espectadores la razon por la cual se expone al artista
0 grupo musical protagonista del momento y la informacion sobre
este. De tal inigualable iniciativa son participes sus trabajadores
quienes, gracias a este establecimiento, hoy afirman conocer mas
de Cuba que cuando empezaron y ese, precisamente, constituye
uno de los orgullos de Alina.

Sobresale por la utilizacion de productos frescos y saludables; y
aboga por la politica de no freir, se cocina en los hornos, a la plan-
cha y en cazuelas. Las personas agradecen esta iniciativa y se han
hecho populares los platanos maduros asados, siendo una experien-
cia totalmente diferente. Se atienden a personas con limitantes y
requerimientos para su comida, como los celiacos.

Todas las preparaciones, sin excepcion alguna, tienen un moti-
vo, una historia. Por ejemplo, el filete de cerdo se conoce con el
nombre de Filete Real para expresar respeto a un alimento que es
caracteristico de la cocina cubana. Inclusive se redisefian elabora-
ciones originarias de varios paises, pero sin perder la perspectiva de
hacerlo como en casa.

Han apoyado y patrocinado varios eventos relacionados con te-
mas que consideran socialmente importantes como los concursos
Habana en Nombre de Mujer y Un Sato de Pelicula, convocados por




la EFCH, a estudiantes de otras provincias que no tenian recursos,
Eventos de la Compaiiia Lizt Alfonso y del Ballet de Laura Alonso,
por solo mencionar algunos. En el periodo del tornado todos los
viernes brindaron su apoyo a aquellas personas mas afectadas por
este evento climatolégico. Considera que la responsabilidad social
no es aprovechar una circunstancia para la publicidad, sino que
debe ser sostenida en el tiempo, es una manera de actuar de forma
sistematica, que pueda provocar un cambio en la mente y en las
conductas de las personas para bien.

Las mayores dificultades

En un negocio de restauracion, los insumos de alimentos, especias,
aderezos, etc., son ingredientes indispensables y justo los que mas
escasean en el mercado cubano. Una encuesta realizada por la con-
sultora AUGE a emprendedores sobre los sucesos que mas le han
afectado en los ultimos afios, 64 % se pronuncia por la escasez que
vive el pais por las restricciones financieras y 48 % por la demora
en la apertura del mercado mayorista (AUGE, 2019).

Cuba, se conjuga un mercado regulado centralmente para la ma-
yoria de los productos y otro mercado libre sobre todo de alimentos
del agro y otros servicios y productos.

Los trabajadores por cuenta propia deben obtener sus productos
en el mercado agropecuario de libre comercio, en las tiendas mino-
ristas del Estado, en el mercado informal y en el mercado mayorista.
Este ultimo solo para cuatro tipos de negocios privados (cafeteria,
restaurantes, bares y panaderia-dulceria) y satisface una limitada
variedad de veinte productos como: bebidas, refrescos, cigarros,
cigarros, harina, etc., y en ultimo afio se han establecido cuotas
mensuales (Martin, 2020).

En una encuesta realizada por la Universidad de La Habana a 60?
negocios en La Habana, sobre sus fuentes de suministro en cuanto

2 Veintinueve de gastronomia, cinco rentas, siete tiendas, dos talabarterias,
cinco impresiones, cuatro informaticos, profesor de musica, dos peluquerias,
disefio/modas, consultoria y taller de celulares.




a forma de propiedad, aparece que 28,8 % compra mas de 40 % de
sus suministros al Estado y otra proporcion importante se realiza en
el mercado agropecuario. De ellos, 53 % son negocios vinculados a
la gastronomia. Las proporciones y tipo de productos dependen en
mucho del tipo de restaurantes o cafeteria (de barrio, de especia-
lidad y de lujo), donde las exigencias de calidad, presentacion, etc.,
del producto final son diferentes.

En el afio 2020 se abrieron tiendas en divisas, ante la escasez que
presenta el pais en el acceso a esta (se calcula que en el Gltimo ano
se recibieron 50 % menos de divisas que afos anteriores) producto
de la baja del turismo por las medidas de Estados Unidos hacia
Cuba.

En el grafico 1 se muestran el por ciento de insumos que se ad-
quieren por diferentes vias.

Grafico No 1. Resultados de la encuesta

Tiendas MLC

Importaciones mediante
empresas estatales

Contrato con
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Mercados estatales
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Mercado informal

Cantidad de emprendimientos que concurren (%)

Menos del 200  Entre 20% y 50% Entre 50% y 80% Mas del 80%

De forma general los mercados estatales son los de menor con-
currencia para los emprendedores al momento de adquirir sus in-




sumos, 84 % adquiere menos de 20 % de sus insumos en este sitio.
El segundo mecanismo menos empleado para la obtencion de insu-
mos es a través de la importacion mediante empresas estatales, en
82 % de los negocios se adquiere menos de 20 % de los insumos por
esta via; 62 % de los emprendedores que manifestaron usar en me-
nor por ciento esta via ratifican la idea de que los mecanismos de
importacion establecidos no son favorables para el funcionamiento
de los negocios. Los mercados estatales y la importacion mediante
empresas importadoras son, de forma absoluta, las vias que menos
se utilizan para obtener la mayor parte de los insumos.

Es apreciable también que en este analisis de los insumos y sus
origenes entre 50 % y 80 % de los insumos que obtienen estos
emprendedores para sus negocios, lo hacen con mayor frecuencia
en el mercado informal (30 %) y en las tiendas en MLC (22 9%).
Estas dos vias son de forma absoluta las mas usadas por todos los
encuestados (18 %) para obtener sus insumos entre todas las al-
ternativas ofrecidas, independientemente del porciento de insumos
que obtengan.

¢Como logra lo que se propone?

Los clientes de Hecho en Casa son fundamentalmente extranjeros
y nacionales de medio o altos ingresos, aunque ellos dirigen sus es-
fuerzos hacia un publico objetivo de Medio Alto nivel cultural que
no siempre disponen de ingresos en correspondencia, por tanto,
realizan cotizaciones por presupuestos y se ajustan a las posibili-
dades del cliente sin que por ello reciban un producto inferior. La
politica cambiante de los Estados Unidos hacia Cuba, se ha conver-
tido en un factor negativo para el negocio, ya que ha ocasionado
una gran baja en el sector del turismo, por lo que la riqueza y la
ganancia en este periodo ha sido operar para el mercado nacional
y extranjeros residentes temporales. En este sentido, Alina apunta:
"Hacemos la obra de teatro todos los dias, ya sea con el teatro lleno
0 vacio" pues se enfocan en brindar un buen servicio y la imagen
cultural cubana.




Los clientes buscan sensaciones y para aquellos que solo los mo-
tiva la necesidad vital de llenarse el estomago, aunque no es un
restaurante disefado para eso, procuramos “que en ese momento
también se llenen de sensaciones de Felicidad" Es por eso que en
HC se dice que cocinan La Felicidad. “No se trata solo de llenarte la
boca, queremos que vuelvas a sentir el placer de ser recibido con
ganas, queremos tener un ambiente que traiga recuerdos, despierte
nuevas ideas y alimente esperanzas”.

La duefa escribio en la carta "Compartir socialmente un almuer-
zo o la cena es dar y recibir un abrazo calido de recuerdos, una
revelacion colorida de futuro. Fuente de salud y vida, puente para
todos los caminos; es un placer supremo, una deliciosa oportunidad
para ser feliz"

Entonces venden la experiencia de un momento feliz, la sen-
sacion de que es posible lograrlo, eso es lo que compartimos, un
restaurante es como un libro abierto sobre el pais y su gente y las
personas nos pagan por eso.

Como parte de sus estrategias publicitarias poseen, desde de los
inicios, una pagina web y se encuentran en las redes sociales. De
este modo promocionan sus ofertas y revelan su compromiso con la
generacion de una cultura del detalle y de la pasion del servicio que
ha caracterizado a los cubanos a lo largo de la historia. Ilgualmente,
para captar mayor cantidad de clientes trabajan con varias agencias
de viaje no radicadas en la Isla.

El proceso de seleccion de los empleados se realiza a partir de una
entrevista a los aspirantes a los disimiles puestos de trabajo, gene-
ralmente recomendados por terceros, donde se hace énfasis en la
experiencia o vocacion extraordinaria de estos por el servicio. Un re-
quisito primordial para formar parte del equipo de trabajo es tener
respeto y orgullo por Cuba. Una vez contratados son formados por
la duefa y jefa de cocina en las diferentes labores. De igual manera
vela por la superacion constante de sus trabajadores, incentivando
su asistencia a cursos de cantina, habanos, sommelier e idiomas,
entre otros, y realizan mensualmente entrenamientos en los que




se miden sus habilidades y aptitudes. Dos veces al dia son convo-
cados todos los trabajadores a reuniones informativas en las que se
debaten temas sobre el servicio, las noticias del dia, las tendencias
culinarias actuales, etc. En relacién a su salario, se les retribuye con
un monto fijo independientemente de las ventas, adicionalmente
reciben 10 % de estas y la propina se reparte equitativamente.

Aunque la carta menu cambia diariamente, los platos de alta
demanda son aquellos en los que predominan los filetes de cerdo y
el pescado, y sus precios oscilan entre los 250 a 350 CUP. Las ventas
anuales ascienden a 1 500 000 CUP como promedio.

Alrededor de 85 % de los ingresos son destinados a los gastos.
Entre estos, los vinculados al abastecimiento de las materias primas
y a los altos costos fijos correspondientes a la renta del local, pese
a las buenas relaciones con el arrendador que se ha enamorado del
proyecto y que forma parte de él. El pago de impuestos comprende
12 %-15 % de las utilidades.

En cuanto a los insumos Alina plantea que en Cuba “los abaste-
cimientos son complicados” debido a que no hay tiendas que sean
estables ni asequibles en precios ni en necesidades. Es un verda-
dero reto y también una tortura mental y fisica en problema de
abastecimiento.

Se ha viajado al extranjero para adquirir los bienes necesarios
mediante importacion. Sin embargo, esta Gltima posee limitantes
en cuanto encierra un caracter no comercial, atendiendo a las dis-
posiciones legales, debido a que los trabajadores por cuenta propia
son personas naturales y no juridicas.

De ahi que se realicen acuerdos con los proveedores locales en la
adquisicion de insumos, pero ademas de las carencias existe tam-
bién mucha informalidad entre los proveedores “"que empiezan bien
y después se desajustan”; ella le llama "faranduleria comercial” y
que pasa por "mucho ruido y pocas nueces" entre fincas, produc-
tores y generadores de productos y mercancias que se mueven solo
por intereses economicos, pero poco o casi hada hacen por mantener
fidelidad y ganar clientes. Los productos originales no mantienen




su calidad y esto hace tener que buscar constantemente si se tiene
el principio del respeto y el compromiso con el cliente. Hecho en
Casa va muchas veces a los lugares mas sencillos y ahi se halla sa-
via para vivir. jjNo se busca para un menu, sino que se descubre lo
que la tierra dé y a partir de ahi crean!! Se procura gastar en CUP
y practicamente nada en MLC porque no se pueden recuperar sin
que genere demasiado estrés, esto ha requerido una dedicacion aun
mayor a la calidad del menu.

En determinadas ocasiones no se localizan ciertas materias pri-
mas, pero Hecho en Casa no cierra por este motivo y crean distintas
combinaciones de preparaciones.

No obstante, las dificultades, ha alcanzado significativas con-
quistas: contar con los certificados de excelencia de las principales
redes en restauracion; haber recibido a personalidades de la cultura
y de la sociedad, entre los que sobresalen presidentes de diferen-
tes paises; y ser considerado uno de los mejores restaurantes de La
Habana. Segun Alina, los resultados mas importantes son los vin-
culados al equipo de trabajo: el haber logrado la operacion diaria
del negocio a pesar de los desafios que impone el sector y los retos
externos; compartir la filosofia de la creadora, asi como su pasion
y sentido de responsabilidad por el arte culinario; la sequridad que
posee el trabajador, su satisfaccion individual y profesional, y su
orgullo y placer de ser miembro vital del proyecto.

La Bodegquita: delicatessen

No siempre se tiene el recurso econdmico para gastarlo directa-
mente en una comida de restaurante, la bodeguita permite llevar
ingredientes y preparaciones que recordaran la experiencia HC y a
la vez ayudan a los clientes a crear sus propias comidas y aliviar el
trabajo de la cocina de casa.

La Bodeguita surge para extender fuera de sus limites al restau-
rante y con ello lograr que los "sabores y aromas los acompafaran
siempre” que es un eslogan del restaurante, multiplica la cocina en




cada casa y es una manera de transmitir la cultura de la comida
cubana, rescatarla, cuidarla y honrarla.

Si bien la bodeguita surge como un concepto de restaurante en
casa, ha satisfecho demandas de los clientes en cuanto a "ayudarles
a cocinar”, "ser rapidos en la cocina".

En la Bodeguita se han ido introduciendo costumbres que eran
propias de las casas para “adelantar” en la cocina y hoy se llevan
esas preparaciones mas alla hasta convertirla en un pequefito mer-
cado Delicatessen, donde se encuentran productos marinados listos
para cocinar y otras preparaciones que permiten al cliente hacer
cenas, preparar snacks y hasta hacer regalos.

La bodega comenzo con cuatro productos y hoy tienen entre
doce y catorce y no hay mas por falta de abastecimiento y tiempo
para buscar opciones. Ofertas como: costillas de puerco marinadas,
caldo de pollo o cerdo para cocinar, pasta de ajo, salsa campera,
mantequilla de mani, paté de berenjenas, mayonesa de zanahoria,
en fin, una variedad de exquisiteces a disposicion del mercado. Los
precios oscilan entre 200 a 50 CUP.

En un futuro la bodeguita deberia ampliarse para convertirse en
centro de elaboracion que abastezca a servicios de alojamiento y
restauracion, de hecho, hoy hay salsas que otros restaurantes le
compran Hecho en Casa.

Alina anhela que Hecho en Casa se convierta y se mantenga
como una referencia de lo bien hecho en Cuba. Su idea es perdurar,




que se conserve el estilo que han creado y que se reproduzca, no
dejar de lado las raices, ni las caracteristicas que han prevalecido
en los cubanos como apasionados, osados, originales, imaginati-
vos, entre otras. También se traza el objetivo de crear un centro de
elaboracion.

Se puede afirmar con seguridad que la esencia de este restau-
rante hace honor al nombre Hecho en Casa y se percibe desde el
logo, el local, los trabajadores, los ingredientes, el servicio vy, por
supuesto, en su anfitriona Alina que permite que cada visita se
sienta como en su hogar.

Preguntas para reflexionar:

1. ¢Qué vende Hecho en Casa a sus clientes? ;Qué elementos del
negocio aportan a ese concepto?

2. ¢ldentifica innovaciones en el negocio, cuales y por qué?
¢Qué factores usted serialaria como desencadenantes de la
bodequita?

3. Siusted fuera un consultor, /qué le recomendaria a Alina para
el desarrollo de su negocio a futuro?
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Juanky’s Pan: marca multiplicada’

Juanky’s Pan es una marca y se
evidencia con cuatro estableci-
mientos: tres restaurantes y una

cafeteria. Constituyen uno de ———
los negocios cuentapropistas de

restauracion con mayor éxito .
de La Habana, a pesar de estar J s
ubicados en lugares de dificil

acceso (con excepcion del ulti-
mo en Miramar, muy reciente).

Se consideran restaurantes
de comida rapida y sus ofertas en la mayoria se conforman sobre la
base de hamburguesas de cerdo, pollo y res. También brindan delicio-
sas combinaciones de entrantes, jugos, batidos, pizzas y espaguetis,
etc. Hay que destacar que en tres restaurantes los clientes pueden
degustar los productos sentados disfrutando, tanto de espacios cli-
matizados como al aire libre, ademas que ofrecen servicios a domi-
cilio. Otro solo brinda servicio a domicilio.

La comida rapida se ha internacionalizado mediante franquicias,
desde que McDonald lo hiciera por vez primera. En Cuba no estan
autorizadas las franquicias, pero si el uso de marcas bajo licencia en
la Oficina Cubana de la Propiedad Industrial, lo que ha sido aplicado
por Juan Carlos Blain o Juanky como mas se le conoce, pero, /cudl

1 Elaborado por la profesora del Centro de Estudios de la Economia Cubana,
de la Universidad de La Habana, lleana Diaz Fernandez, con la colaboracion de
Carlos Arce y Juan Carlos Blain.




es la forma de operar el negocio que le permite que se reproduzca
esa forma de gestion en diversos establecimientos mediante el uso
de marca? ;Como lo logra para ventas en restaurante y servicio a
domicilio?

De la informatizacion a la restauracion

Juan Carlos estudié informatica, sin embargo, la necesidad econd-
mica y el deseo de emprender un proyecto propio lo llevaron a la
cocina.

La fuente de inspiracion fue su mama, quien le hacia desde que
era un nifo hamburguesas y él intenta reproducir esos auténticos
y exquisitos sabores y aromas, y decide comercializar esta receta
familiar de la hamburguesa.

En sus comienzos, como una de las variadas formas de sustento
economico que Juanky experimentd para su familia, con intuiciony
conocimientos basicos, resultado de estudios autodidactas, realizo
un pequefo y simple modelo de negocio, y las vende a domicilio,
naufragando en el mercado informal. Su principal objetivo era ad-
quirir el know how de este tipo de actividad. Pero el tiempo que
le ocupaba la carrera y la congelacion de licencias dirigidas a la
gastronomia no le permitieron tomarse con seriedad el proyecto.

A partir de varios cambios que sucedieron en su empleo estatal
y la necesidad de cambiar sus paradigmas, retoma el proyecto y
decide crear la hamburgueseria junto a su padre, aprovechando las
nuevas oportunidades que brindaban las autoridades en cuanto a
la autorizacion de licencias de cuentapropismo en esta modalidad.

El 21 de diciembre de 2012 se inaugura el primer establecimien-
to Juanky's Pan, restaurante situado en la casa del padre de este
emprendedor, en La Coronela. Es una comunidad muy tranquila,
sin movimiento, de muy dificil acceso. Esta pésima posicion y baja
afluencia de publico en los primeros meses los obligd a fortalecer
caracteristicas como el mantenimiento de la calidad. Este es indiscu-
tiblemente un elemento que los ha posicionado en el mercado, la
constancia en la calidad de sus productos y servicios.




El menu mas demandado es la hamburguesa, pero las pizzas, los
entrantes como las croquetas de jamon, los batidos de helado y
los jugos son muy solicitados también. El precio promedio de la
hamburguesa simple es de aproximadamente 70 pesos cubanos.

Los jugos y batidos de frutas son 100 % naturales, y velan por
que las frutas no tengan incorporados quimicos de maduracion.

El financiamiento inicial fueron ahorros propios: 16 250 pesos
cubanosy 1000 euros, y la ayuda de familiares y amigos que se iban
enamorando del proyecto.

Gracias a la acogida del publico y el triunfo que se iba alcanzando
en tan poco tiempo, se da la posibilidad de abrir otro restaurante en
2016, ubicado en el reparto Flores. En esta ocasion al tener registra-
da la marca pudo otorgar el uso de marca con la gestion del negocio
Juanky's Pan a otro cuentapropista quien es el titular del estableci-
miento, lo que también aplica en los espacios de Marianao (este
solo de servicio a domicilio las 24 horas) y de Miramar en 31y 6. En
el contrato firmado en la OCPI se acuerda 4 % por el licenciamiento
para usar Juanky’s Pan.

Estos inmuebles poseen una decoracion moderna, adecuado a las
tendencias actuales del disefio, estableciendo un ambiente agra-
dable que es capaz de atraer al publico mas joven y a la familia en
general.

¢Como organizo Juan Carlos el negocio?

Con el transcurso del tiempo impulsaron diversos cambios que pro-
vocaron importantes resultados en el funcionamiento y desarrollo
del negocio. La creacion de un sistema informatico de gestion y
control de ventas e insumos, creado por Juan Carlos y Reinaldo
Cabrera, amigo que se suma al proyecto, poseer una red movil con
transmision directa a los televisores que se encuentran en el local,
que proporciona a los consumidores la posibilidad de observar ima-
genes de los productos que alli se ofertan, asi como subir a la red
fotos de ellos en el local siempre que lo desearan, forma parte de
su valor agregado.




Un aspecto a destacar es el area de capital humano. Al principio
no tenian trabajadores fijos, enfrentando las consecuencias e ines-
tabilidad que proporcionaba la baja de empleados y la incorpora-
cion de otros nuevos.

No es hasta el sequndo afo aproximadamente que comprende
la necesidad de capacitarlos, prepararlos y educarlos, pues como
plantea Juan Carlos “son el publico mas importante”. Esta forma-
cion se dirigio en un primer momento a los jefes de turno y luego al
resto del equipo, con una duracion de cuatro semanas en el hora-
rio matutino, para que no afectara la apertura del establecimiento.
Comprende temas motivacionales, de liderazgo y sobre técnicas de
venta, entre otros.

El logro del compromiso y el sentido de pertenencia del equipo
de trabajo hacia el negocio se convertian en un objetivo importante
del duefo, suponiendo un gran reto. Para conseguir este significa-
tivo proposito se realiza un proceso de seleccion muy riguroso a
través de entrevistas de trabajo. Estas no se centran en el nivel de
escolaridad ni en las habilidades de cada persona, sino en los valo-
res que transmiten, es decir, no se miden solamente las experiencias
y destrezas, también son evaluados el respeto, el amor por el traba-
jo, la honestidad y la responsabilidad, entre otros.

Por esta razon, Juanky's Pan es reconocido por el buen trato,
caracterizado por ser amigable, cercano e incluso familiar. En la
actualidad se relacionan con la marca aproximadamente 85 traba-
jadores entre los cuatro establecimientos.

La gestion de la marca se organiza a través de una junta directi-
va, organizada de la manera siguiente:

® una direccion de tecnologia, que atiende todos los aspectos
tecnologicos, instalando programas, y capacitando a los ad-
ministradores y al personal del lugar;

® una direccion de comunicacion y marketing, que se encarga de
todas las promociones, el disefio de las cartas menu y trabaja
los canales internos de comunicacion del equipo de trabajo y
las relaciones publicas de la marca;




® una direccion de logistica, que se dirige a la relacion de
Juanky’s Pan con los proveedores;

¢ una direccion de procedimientos, encargadas de realizar audi-
torias para la revision de la calidad de los productos, evalua-
cion que posteriormente es entregada a la direccion de ventas;

® una direccion de ventas es la ultima que se ha instaurado y
dirige los puntos de venta;

® una direccion econdmica, responsable de organizar y dirigir
toda la contabilidad tanto de la marca como en cada uno de
los establecimientos.

El duefio sefala que se hace necesario crear una direccion de
recursos humanos. lgualmente, una de las proximas propuestas es
instaurar un area especializada en la Responsabilidad Social.

Los clientes a los cuales se dirige son jovenes y la familia, en sen-
tido general. También turistas, aunque en menor medida que los
cubanos. Por ejemplo, en Juanky’s Pan Pedregal el publico que mas
visita el espacio son los jovenes con su circulo de amistades. Flores
se caracteriza por un publico familiar con nifios y en Miramar 31
y 6, un publico que aun no se ha definido, pues lleva muy poco
tiempo abierto.

Ademas de esto, como parte de la estrategia de marketing, existe
un programa de fidelizacion de clientes que cuenta con aproxima-
do de 1846 registros activos.

Marketing en el centro. La mezcla

Uno de los aspectos centrales en
el negocio ha sido el marketing
como via para que el cliente
viva la experiencia en la degus-
tacion de la hamburguesa en un
ambiente agradable.

El producto, se disefa de
modo que cada uno de los in-
gredientes posea buena calidad




y aporte una experiencia al cliente. Ejemplo de ello son los pro-
ductos que conforman la hamburguesa donde cada uno tiene una
posicion, para crear una experiencia grata al cliente, es asi que los
vegetales van encima de la hamburguesa y separa el pan del két-
chup y la mostaza para que estos no lo humedezcan.

Igual sucede con los batidos, con la intencion de que el cliente
consuma un producto de calidad, existe un orden para poner la
materia prima en la batidora, y asi lograr el batido y los jugos de
Juanky's Pan.

Con relacion a los precios, Juanky's Pan no es de los mas econo-
mico, al menos en la zona de La Lisa que fue donde comenzo. Pero
el ofrecer un producto de calidad superior a todos los que se ofrecia
en la zona, permitio que los clientes comenzaran a aceptar el precio
y se incrementara incluso de la demanda.

La ubicacion del punto de venta era otro problema, porque sen-
cillamente se encontraba en un area por donde no pasaban perso-
nas y esto desde luego limitaba su visibilidad. La mision principal
era crear primero un espacio donde se disfrutara con todas las co-
modidades, lo cual se fue mejorando y se crearon condiciones para
tener ofertas de tragos.

Pero nada de esto hubiera sido posible sin haber desarrollado
una de las variables mas importantes que fue la comunicacién. Para
lograr esto, tuvieron que hacer esfuerzos muy grandes para dar a
conocer primero el lugar intrincado donde se encontraban, y luego
convencer a los clientes que valia la pena pagar el precio propuesta,
para que disfrutaran de los productos.

En los inicios no habia mucho desarrollo en las redes sociales,
por lo que se repartieron muchos plegables, salieron con carteles
para los lugares mas transitados, participaron en muchos even-
tos para lograr cada vez mas mayor visibilidad. Pero lo que realmente
permitio consolidarse e ir posicionandose con mayor fuerza, fueron
las acciones directas que hacian con los clientes de atencion per-
sonalizada, promociones, tarjetas de fidelizacion, relaciones di-
rectas, etc., lo que permitio muy buenos resultados a lo largo del
tiempo y consolidar la marca.




Alguna de las acciones de fidelizacion es la oferta del 'MegaBig’
que consiste en un pan de tamafo grande y si el cliente lo consume
completamente entonces se le obsequia un bono de 50 CUP para
su proxima visita.

El negocio promociona y comercializa sus productos en su pa-
gina web, plataformas de comercio electronico como Mandao y
Cuballama, WhatsApp Bussiness, aplicaciones maéviles cubanas, en
eventos y ferias mediante relaciones de networking. La comunica-
cion en las redes sociales sobresale en Facebook promocionan su
negocio, comparten imagenes de los clientes y de la comida, lanzan
concursos, encuestas y ofertas, etc., logrando una perfecta interac-
cion entre ambos. En Instagram muestran los platos, y los jovenes
agradecen todos estos contactos pues son espacios que son em-
pleados cada vez mas por esta parte de la poblacion.

En los lugares fisicos se puede compartir fotos y se observan en
los televisores, e inclusive, cuando es el cumpleafios de un clien-
te, automaticamente con apretar un boton suena la cancion de
felicitacion.

Siempre tuvieron claro que el equipo y los procesos eran claves
no solo para vender, sino para ganar reputacion y reconocimiento
con nuestros clientes. En el caso del equipo fue fundamental su
compromiso, que se sintieran parte de la Marca, tanto es asi que
aproximadamente 60 % de los trabajadores llevan mas de dos afos
en el negocio.

En cuanto a los Procesos siempre se entendio su necesidad y
desde los comienzos se trabajo con manuales de procedimientos,
esto a la larga dio la posibilidad de aprovechar nuevas oportuni-
dades para el crecimiento de la marca, lograndose que en los cua-
tro establecimientos donde se encuentra Juanky's Pan se cumplan
estos.

Los ingresos promedios mensuales son de 100 000 pesos cubanos
y 10 % de estos se paga en impuestos.

En el caso del negocio de venta a domicilio de productos elabo-
rados, que es la cafeteria de Marianao. La mezcla en cuanto a pro-




ducto es la misma que para venta en el restaurante, sin embargo, en
el resto de los elementos no es asi.

Una vez elaborado el producto este culmina con el empaquetado
o0 envasado de los jugos y batidos, para realizar la entrega al men-
sajero. De igual forma en este servicio es importante las mochilas
de los mensajeros, los cuales tienen que tener las condiciones ne-
cesarias para preservar la calidad y el cliente reciba una adecuada
experiencia.

Una vez listo el pedido se traslada hacia el destinatario, en aras
de cerrar la primera parte de la experiencia, que culmina con la
entrega y posterior disfrute del cliente. Es valido resaltar que el
mensajero también debe aplicar un protocolo en su discurso, para
transmitir una imagen profesional con los clientes.

De igual modo se debe destacar que el establecimiento de venta
a domicilio opera las 24 horas, lo cual se convierte en una ventaja
competitiva. Entre las 7:00 p.m. y la una de la madrugada pueden
realizar cada hora y media entre 20 o 30 pedidos en dependencia
del dia de la semana.

En el caso del precio este servicio tiene sus propias caracte-
risticas puesto que este se conforma de tres elementos claves:
el precio de los productos; el precio de la mensajeria que seria el
salario de los mensajeros y 4 % por concepto de servicio que se les
entrega a los trabajadores en su salario diario.

Los mensajeros cobran por zona de residencia, a un precio ra-
zonable, que le permita generar ingresos y que los clientes puedan
asumir el costo. De igual modo se quedan con la propina que le
asignan los clientes.

El precio dentro del producto, estad enfocado basicamente al cos-
to-beneficio, obteniéndose un margen de ganancia de 15 % a 25 %
en dependencia del producto.

Los clientes no tienen contacto con el Punto de Venta por las
caracteristicas del servicio, solo mediante la solicitud del servicio y
la rapidez en la respuesta y entrega del servicio.

En este caso especifico se realizan algunas ventas por ventanilla,
aunque no es la generalidad, lo cual también se transforma en una




oportunidad para los clientes de la localidad o los que estan de
paso. Para ello se cumplen los mismos procesos y solo se excluye la
participacion del mensajero.

La Comunicacion de las propuestas que se ofrecen a domicilio,
se realizan mediante los canales digitales y fisicos, para lo cual se
utilizan las redes sociales y plegables, respectivamente.

Los mensajes estan orientados principalmente a destacar los pro-
ductos que se ofrecen y la ventaja de trabajar las 24 horas.

Los procesos comienzan con la recepcion del pedido donde el
recepcionista ofrece todos los detalles necesarios sobre el producto
y el servicio de entrega. Existe un manual de procedimiento que
constituye un elemento fundamental para que los servicios tengan
una homogeneidad, a la hora de ofrecerse y aunque no sean iguales
unos de otros, puedan tener un mismo estandar.

La responsabilidad social por vocacion

Juanky’s Pan, desde la primera apertura, ha sido identificado como
un emprendimiento socialmente responsable. Se evidencia en su
preocupacion por el entorno que le rodea y la atencion que le brin-
da al vecindario. En su ambito mas inmediato desde el inicio se
han realizado obras de teatro, actividades recreativas y talleres para
nifos de la comunidad.

También extienden su accionar a otras comunidades. En este
sentido colaboran con el proyecto Aula Inspirate, creado por el ta-
ller electronico Ingenius, con la intencion fundamental de ensefar
y educar a nifios cuyas familias tienen bajos recursos economicos.
Juanky’s Pan les proporciona materias primas y en algunas oca-
siones productos elaborados. De igual forma imparten cursos de
inglés, informatica, cocina, etcétera.

Han aportado a La Edad de Oro, lugar donde viven personas ma-
yores que padecen enfermas.

Han realizado dos limpiezas en el rio Quibu y se recogieron en
una ocasion dos toneladas de escombros, incluyendo plasticos, vi-
drios y aluminios. La idea de Juanky fue que estos desechos no




se vertieran en la basura, sino que se reutilizaran. De esta manera
emplearon el aluminio como materia prima, el cristal fue entregado
al proyecto Akokan que lo utiliza en el embellecimiento de su loca-
lidad, y el plastico lo donaron a una cooperativa en Matanzas que
produce articulos con productos reciclados como muebles. En esta
iniciativa ambientalista participaron la Fabrica de Arte Cubano, el
proyecto jPlanta!, la Sociedad Cubana de Botanica, entre otros.

A partir de lo anterior nace la idea del proyecto TODOS, enfocado
a la proteccion del medioambiente, basado en la generacion de un
area de clasificacion de las materias primas. En esencia, se pretende
incentivar en la sociedad esta cultura de agrupar los desechos. Y en
funcion de lo que se pueda clasificar, comercializarlo a empresas
estatales o a determinadas entidades para, sobre todo, lograr que
sea sustentable, permitiendo pagar los salarios de aquellas personas
que trabajarian en esta idea.

Asimismo, participaron en la recogida de basura que se llevo a
cabo en el Parque Metropolitano de La Habana. Estas acciones tra-
jeron consigo que se fueran posicionando como uno de los em-
prendimientos mas involucrados en los temas de responsabilidad
social. Han logrado insertar a cientos de personas y organizaciones
en estos retos, y han contado con el apoyo del gobierno.

En el afio 2017 aplicaron a un concurso de responsabilidad social,
Premio Oasis, del cual resultaron ganadores. Este es lanzado por
CubaEmprende, red que ofrece apoyo a los emprendedores en los
momentos iniciales o de maduracion de sus proyectos, y el inter-
cambio entre estos.

Y ahora, ;cdmo continuar?

La inestabilidad del mercado nacional y el bloqueo estadounidense
impuesto a la Isla, ha provocado la depresion del turismo, que afec-
ta directamente a Juanky’s Pan e indirectamente porque impacta
en el poder adquisitivo de la poblacion y, por tanto, de muchos de
los clientes, lo que provoca la disminucién de demanda.




Al mismo tiempo al inicio de la etapa de la covid-19, comenzaron
a llegar sefnales de clientes interesados en productos sin cocinar, a par-
tir de la compleja situacion que existia en ese momento. Se estudio
la variante de satisfacerlos.

Surge la idea de comercializar los mismos productos de la carta,
pero sin cocinar; con dos objetivos, primero abaratar los costos, co-
sas que los clientes agradecerian y sequndo crear una nueva ofer-
ta que permitiera generar mayores ventas en esos dias de mucha
incertidumbre.

Los retos son muchos por mantener igual servicio en todos los
negocios incluido esta ultima idea.

Preguntas para reflexionar:

1. Analice la mezcla de marketing del negocio en restaurante y
servicio a domicilio y precise:

® Las necesidades de los clientes y la alineacion de la mezcla.
® Semejanzasy diferencias en la mezcla entre ambos negocios.

2. ¢Como logra Juanky's Pan realizar el uso de marca y ofrecer
un servicio homogéneo en los cuatro establecimientos?

3. El servicio de venta de los productos sin cocinar cree que es
una buena decision? ;Como asegurar la calidad?

4. iEn qué medida las acciones de responsabilidad social estan
alineadas con el tipo de negocio? {Alguna sugerencia?




Para que te quedes en casa...
Mandao'

Quedarse en casa y mantener el
distanciamiento fisico ha sido

una norma de la pandemia del
coronavirus, en Cuba y en el
mundo. La covid-19 ha provo-

cado muchisimos malestares
y pausas, también ha ofrecido
aprendizajes y oportunidades. El
emprendimiento al que nos referiremos es un buen ejemplo.

Caerse, y levantarse

En septiembre de 2019, siete meses antes de que se detectara el pri-
mer caso de coronavirus en Cuba, Marta Elisa Deus cofundé Mandao,
una aplicacion mediante la que se realiza el servicio de entregas a
domicilio, en La Habana (en todos sus municipios), Matanzas (Matan-
zas, Santa Marta, Cardenas y Varadero) y Holguin (ciudad). Esta apli-
cacion muestra fotos de las ofertas que se pueden adquirir mediante
el servicio con su descripcion. También ofrece mensajeria de carga,
servicios del agro, cestas de la Finca Vista Hermosa.

A este negocio le precedid otro, Mandao Express, en el afio 2016,
que realizd servicio de transportacion y envio de documentacion a
empresas y embajadas. Habia nacido a partir de la identificacion la

1 Elaborado por la profesora de la Facultad de Psicologia de la Universidad de La
Habana, Daybel Pafiellas Alvarez, con la colaboracion de la duefia del negocio
Marta Elisa Deus Rodriguez.




necesidad de entregas, invitaciones "el mensajero de toda la vida"
Sin embargo, “esa idea inicial fracasa porque las instituciones conta-
ban con ese personal, aunque en la mayoria de los casos de manera
informal. Por otro lado, la logistica necesaria conspiré también".

Casi por azar, descubren el espacio para el delivery de comida, a
propdsito de un dia de las madres. Con esta evidencia como estimu-
lo, los aprendizajes anteriores “"especialmente de los errores” —su-
braya su fundadora— el apoyo y alianzas con personas calificadas,
ademas del familiar, crearon un equipo multidisciplinar y echaron
a andar.

La motivacion de lo nuevo, de la creacion, la ruptura con la ru-
tina, la libertad en términos de no subordinacion a un empleador,
las posibilidades de disefio y aplicacion de lo sofiado en articula-
cidn con otras personas, el continuo aprendizaje, la satisfaccion del
cliente, el crecimiento del consumo, han constituido hasta la fecha
elementos motivadores.

“No ha sido un proceso facil. Significo convencer a restaurantes de
que realizaran servicios a domicilio; aun con el conocimiento de la
necesidad de estudios de mercado, resulta muy dificil hacerlos en
el pais dada la falta de acceso a la informacion o su inexistencia,
la inconsistencia interinstitucional, los temores hacia el emprendi-
miento”, refiere Deus.

En un primer momento, los pedidos se hacian a través de llama-
das telefonicas o mensajes por WhatsApp; pero desde julio 2020
existe la aplicacion movil, tanto para Android como iOS. Este cam-
bio, aunque ha supuesto grandes ventajas operativas, de alcance
y visibilidad, constituye también un reto por el acceso a internet
de los cubanos, la velocidad para navegar y visualizar las ofertas,
etcétera.

El negocio por dentro

La oficina principal radica en El Vedado, municipio Plaza de la Re-
volucion. Realizan la entrega a domicilio, a mas de 100 restaurantes
y algunos otros negocios relacionados con comida, en La Habana.




Cuentan con 50 trabajado-
res y cerca de 100 mandaderos,
de los cuales 70 % se gestiona
por la apk. El grupo inicial se
conformo a partir de redes in-
terpersonales, el resto a partir
de convocatorias realizadas por
Revolico. El personal se selec-
ciona en funcion del perfil de
trabajo, no con bateria de prue-
bas de seleccion de personal
sino con entrevistas en las que se explora como proyectan los inte-
resados su deseo de trabajar, su capacidad.

Los salarios se diferencian por rol y antigliedad. El salario mas
bajo es 3000 pesos, el mas alto 12 500. Ademas, los trabajadores
tienen 10 % de descuento en el servicio de Mandao, reciben re-
cargas mensuales o quincenales) que son empleadas para trabajar
esencialmente), tienen vacaciones de un mes. Esta prevista la licen-
cia de maternidad como derecho —ya una trabajadora hizo uso de
ella, por seis meses, manteniendo su salario completo—. En el caso
de ser despedidos, se les ofrecen dos meses de salario.

La aplicacion, disponible en Google Play y App Store, permite
estar actualizado con cada nuevo servicio que brindan los restau-
rantes para conocer al detalle las ofertas. Es posible navegar entre
mas de 260 restaurantes, revisar sus menus y seleccionar los pla-
tos. También, los usuarios tienen la opcion de solicitar cestas de
vegetales, provenientes de la reconocida finca agroecologica Vista
Hermosa. Ademas, tiene la posibilidad de realizar el pedido sin in-
termediarios, dejando a los clientes-navegadores total independen-
cia en sus elecciones. Pueden realizarse pedidos desde Cuba vy el
extranjero; pagando al contado y con tarjetas de débito y credito.
"Puedes darle sequimiento a tu orden y ver todo el proceso hasta
que el mandadero la recoge. También, tiene la capacidad de hacerte
saber el tiempo que queda para que recibas la comida. Antes se




hacia muy complejo a través de las llamadas o por WhatsApp con las
operadoras, quienes ofrecian toda la informacion necesaria”

La aplicacion tiene 35 000 usuarios, de los cuales, unos 1500 o
2000 se corresponden con clientes. Estos han cambiado a lo lar-
go del tiempo. En medio de la pandemia, no cuentan con algunos
clientes, otros han disminuido los pedidos; sin embargo, ha aumen-
tado el numero de usuarios. Aunque el perfil del cliente no es algo
que esta determinado, sugiere tener ingresos medios altos, dado
que los restaurantes con servicio a domicilio no son en su mayoria
restaurantes con precios economicos. Ademas, al menos desde el
contacto directo, son mujeres, jovenes, o simplemente gente que no
quiere cocinar y decide no salir de casa.

Los mayores pedidos son de dulces, pizzas, hamburguesas y co-
mida criolla, con un precio promedio de 500 pesos. También tienen
clientes que los siguen, desde Mandao Express, y que los llaman
para llevar algun mandado en particular, un paquete de un lugar a
otro. Es algo a lo que responden si tienen las condiciones, pero no le
dan mucha promocion. Una persona puede solicitar un servicio de
mensajeria de cualquier producto, siempre y cuando no sea dinero
0 un servicio postal, Mandao puede hacerlo a cualquier parte de la
ciudad.

La retroalimentacion de la calidad del servicio esta prevista en la
propia aplicacion, y se realiza respecto a la atencion telefdnica,
la transportacion y la alimentacion.

Existe competencia para el negocio, consistente en unas cinco
aplicaciones con el mismo fin. Marta refiere no conocer todas, pero
destaca 123 y Patucasa. Agrega ademas las web de envios de comi-
da. La estrategia para conseguir ser elegida consiste en la seriedad,
el buen servicio, la variedad y el marketing.

Los costos se refieren a los gastos de oficina, las recargas y
salarios a los trabajadores, el consumo de internet. Las ganan-
cias las reinvierten en crecer. En la actualidad tienen contratos en
Matanzas, aunque alli no tienen ventas (es una proyeccion para el
proximo ano).




Marta creo previamente otros dos negocios: Deus Expertos Con-
tables, especializados en la contabilidad, auditoria, fiscalidad y ase-
soramiento contable, financiero y de negocios; ademas, Negolution
una revista digital que se dedica a la promocion de negocios cuba-
nos. Aunque son negocios independientes, también mantienen una
relacion de interdependencia. DEUS hace la contabilidad a Mandao
y Negolution lo promociona; todo ello abarata los costos de ambas
actividades en Mandao, aunque este funciona como cliente. Con-
sidera que el trabajo en equipo y el liderazgo democratico cons-
tituyen las claves del éxito, su principal fortaleza como negocio.
Reconoce que es un reto y no excluye la existencia de competicion
intergrupal o determinados liderazgos, pero saben lidiar con ello y
lo intenta pues contribuye a la independencia y responsabilidad de
los miembros y el compromiso con las decisiones tomadas. Entre
estas ultimas, considera que las financieras son las mas complejas,
pero existe un equipo encargado.

En la calle...

Los mensajeros recorren la ciudad en motos de gasolina, eléctricasy
también en bicicletas. Detras llevan una gran mochila amarilla, con
el rotulo "Mandao". Como parte de los protocolos de pandemia, de-
ben protegerse, limpiar bien las mochilas antes de entregar la comi-
da, y desinfectarlas luego de la entrega. Se pregunta a los clientes si
quieren que dejen la comida en el suelo, en algun lugar especifico,
si esperan que se respete la distancia para evitar el contagio o si se
les entrega el pedido directamente.

Entiende la responsabilidad social como acciones que supongan
un comportamiento ético y social. Al ser un rubro importante para
el negocio, existe una persona que se ocupa del tema dentro de la
empresa, y responsable del disefio de proyectos, la evaluacion de
costos, etc. Por esta razon, no existe un porciento fijo dedicado a
este tema, excepto el salario de la persona a cargo. En el 2021 se
realizaron colaboraciones para El dia de la tierra (regalando semi-
llas), con la Embajada Tercer Paraiso estan disenando otras inicia-




tivas, han contribuido con el reciclaje de pomos plasticos para la
elaboracion de mascaras para la covid-19 y las han entregado a
las instituciones; colaboran con Juanky’s Pan en la entrega de ali-
mentos a personas mayores en situacion de vulnerabilidad; también
preparan un ciclo de talleres en este tema para los trabajadores
(mas enfocado a cuestiones de la empresa y la importancia de la
atencion al publico). Bajo esta logica, no es fijo el porciento dedi-
cado este rubro.

Las sombras y las luces

Marta Deus identifica como amenaza fundamental la estructu-
ra legal vigente, que no reconoce la personalidad juridica de los
negocios llamados "por cuenta propia”, la dificultad de mochilas
(lo cual supone la limitacion de la contratacion del nimero
de mandaderos), las multiples dificultades para la importacion de
productos. Identifica que existen muchas oportunidades, empe-
zando por varias provincias donde no existen servicios de este
tipo, aunque también es cierto que tampoco muchos restauran-
tes. No obstante, su vision es positiva. Confia en tiempos mejores
venideros. Este momento de situacion pandémica no es la medida
de casi nada.

No mantienen relaciones formales con ninguna institucion del
Estado, aunque si le interesa. Han intentado realizar multiples co-
laboraciones, en especial con el ministerio de transporte (pidiendo
arrendar camiones y otros vehiculos), pero han sido infructuosas las
gestiones. Mantienen relaciones con algunas empresas como Melia
(comidas de sus restaurantes), Havana Club (acciones de marketing
relacionadas con ofertas de combos por el dia de los padres). Du-
rante el confinamiento correspondiente a la primera etapa de la
pandemia en el pais, se puso en contacto con algunas autoridadesy
les hizo saber el interés de colaborar en algun momento necesario,
ya que los servicios de mensajeria en el resto del mundo fueron cla-
ve para mantener la dindmica en las ciudades. Se reunieron con el
gobierno de Marianao para gestionar llevar comida a un grupo de




personas vulnerables y la colaboracion de los restaurantes con este
proposito. Estas ultimas acciones fueron posibles.

El azar... no es tan azaroso

Marta es una mujer de 33 arios, blanca, graduada de Direccion y
Administracion de Empresas en Espafia, donde vivio desde los 12
anos, manteniendo conexion con Cuba. En 2013 regreso a la Isla
ante la apertura al sector privado contenida dentro de la Actua-
lizacion del Modelo Econdmico y Social cubano. Regresar estuvo
acompanado de contrastes. Recuerda que “el choque de internet
fue el mas fuerte; tener que irme a un parque WiFi a conectarme;
al mismo tiempo, me gusta mucho el modo de relacionarse la gente
aqui, relaciones mas cercanas y humanas"

Al realizar un analisis introspectivo, identifica en su historia per-
sonal, adolescente, fuentes de aprendizaje y satisfaccion que cons-
tituyeron los pilares para la empresaria que es hoy. Cuidé nifios,
trabajo de dependienta en tiendas, dio repasos de matematicas e
inglés, fue empleada en locutorios (centros de llamadas e inter-
net), restaurantes y perfumeria. Considera que estos trabajos “le
levantaron el espiritu emprendedor”. Descubrio cuanto le gustaba
administrar y la eleccion de la carrera Administracion de negocios
constituyd el vehiculo para comprender, para tener herramientas.
Hasta hoy, trabajando 15 o 16 horas diarias, sabe que no todo sale
bien, pero aprende. Organiza su tiempo, confia y delega en su equi-
po. Siente sintonia con el principio "el que no lo intenta, ni gana
ni pierde”.

Al compararse con el resto del mundo, no identifica innovacio-
nes particulares; al compararse con Cuba, destaca el haber sido los
primeros en este servicio utilizando una aplicacion, y gestionandola
del modo en que lo hacen.

El futuro esta proyectado, quieren desarrollar la linea de Paque-
teria, y estar presentes en todas las provincias del pais. Con ese fin,
se encuentran realizando un estudio de expansion y de costes, para
implementar esa nueva linea del negocio.




Aun cuando tiene una proyeccion profesional clara, su motiva-
cion fundamental en cinco afios es ser madre y formar una familia.
Este deseo condiciona varias cuestiones: por una parte, intensifica
la necesidad y la motivacién de hacer muy fructiferos estos afios;
por otra, la certeza de un impasse personal de alrededor de un ario,
y la generacion de conflictos entre los roles de madre y profesional.

Preguntas para reflexionar:

1.

¢Qué papel le concede “al azar" en la constitucion de un em-
prendimiento?

¢Considera que la estrategia de utilizar todas sus ganancias
en crecer resulta adecuada?

¢Coémo evalua el hecho de liderar tres negocios al mismo
tiempo y mantener interdependencia entre estos?

¢El éxito de este emprendimiento (que incluye el cumplimiento
de sus proyecciones futuras) radica fundamentalmente en la
capacidad de la emprendedora? Fundamente.

¢Considera Ud. que la experiencia de este negocio es posible
de replicar? ;Qué factores de éxito identifica?




¢ Todo oddara?’

Corre el afio 2017 y Déborah
Vazquez, estudiante del 3. afio de
la carrera Preservacion y Gestion
del Patrimonio Historico-Cultural
en el Colegio Universitario San
Geronimo de La Habana, motivada
por el rico patrimonio cultural del
barrio de Los Pocitos y los proble-
mas sociales existentes en esa zona
donde vive, la hace que integre,
junto con otras personas, el grupo

oddara

cocina sustentable

gestor de un Proyecto comunitario, liderado por Michael Sanchez, a
la sazdn, profesor de Arqueologia del Colegio, al que denominaron

Akokan.?

Como fuente de financiacién del proyecto, se desarrollaban
tours guiados para visitantes extranjeros, quienes concluian la vi-
sita en un restaurante de la comunidad, que estaba previamente

contratado.

Una semana fallé el compromiso de ese restaurante y ella "resol-
vio el problema": preparo platos bien originales basados en ingre-
dientes vegetales solamente y artisticamente decorados, de manera

1 Elaborado por el profesor del Colegio Universitario San Geronimo de La
Habana, de la Universidad de la Habana, Luis A. Barreiro Pousa, con la colabo-
racion de la dueiia del negocio Déborah Vazquez Tamayo.

2 Segun integrantes de la comunidad, significa en lengua yoruba "corazon”, la
bibliografia consultada lo refiere como “okan".




que “plato en mano" los turistas comieron en una casa cubana,
como amigos. El resultado fue tan exitoso y tan bien acogido por
los turistas que el coordinador del grupo gestor del proyecto Ako-
kan, le propuso a Déborah que dejara de ser guia y se encargara
para siempre de la alimentacion de esas visitas... “esto es lo tuyo”,
le dijo; “"saca la licencia"

Esto le genero un conflicto personal: llevaba quince afios como
actriz en el Grupo Giganteria... "yo soy una artista, no una profe-
sional de la gastronomia”, penso.

Un poco del contexto situacional

El barrio Los Pocitos, describe Hornedo (2019), se encuentra en el
Consejo Popular Pocitos-Palmar, en el municipio Marianao, zona
que ocupo Mayanabo?® bajo la autoridad del cacique Habaguanex
y que, desde el siglo xvi y a lo largo de la historia, ha sido poblada
por una gran diversidad de grupos sociales, desde familias humil-
des y negros esclavos quienes, tras alcanzar la libertad, se ubicaron
en esta zona, hasta familias acaudaladas quienes, en el siglo xvi,
cautivadas por los atractivos de la naturaleza de esa area, decidie-
ron construir alli sus casas-quinta de veraneo, sobre una meseta a
orillas del rio Quibu.

Los Pocitos posee una riqueza patrimonial de tipo natural y cul-
tural de gran importancia; se encuentran alli elementos de valor
arqueologico, arquitectonico, natural y otros de gran significacion
cultural, especialmente desde el punto de vista inmaterial.

A pesar de contar con esa diversidad de valores patrimoniales,
esta es una comunidad que, en sentido general, presenta problemas
de infraestructura, ambientales y sociales, que se acrecentaron a
partir del afio 1994, con la agudizacion de la crisis econdmica en el
pais, por la llegada del Periodo Especial, al recibir una gran oleada
de inmigracion ilegal desde otras provincias.

3 Vocablo aborigen.




De esta forma, la comunidad esta compuesta por una ciudad for-
mal, zona donde predomina la urbanizacion, y otra parte o ciudad
informal compuesta por distintos asentamientos informales y se
caracteriza por la escasez de servicios basicos y una infraestructura
técnica deficiente.

Esta es una comunidad vulnerable teniendo en cuenta que las
zonas pertenecientes a la parte informal se han desarrollado sobre
terrenos inadecuados, la mayoria de las viviendas ha sido construi-
da con materiales de baja calidad o inapropiados, con malos ci-
mientos y resistencia insuficiente. Otros factores que aumentan su
condicion de vulnerabilidad estan relacionados con los problemas
ambientales existentes, la alta densidad poblacional, el predominio
de un bajo nivel educacional, trabajo informal o desocupacion, en-
tre otros.

Parte de estos barrios se encuentra declarada como sector de
erradicacion en la proyeccion a mediano y largo plazo del munici-
pio (Hernandez et al, 2004). No obstante, a pesar de las condiciones
desfavorables que presentan estos barrios, estan conformados por
habitantes nativos, mayormente afrodescendientes, que han per-
manecido por mas de 50 afos en la localidad, por lo cual poseen
una poblacién con alto nivel de identificacion con su territorio.

En el afio 2016, el Lic. Michael Sanchez, profesor de arqueologia
del Colegio Universitario San Geronimo de La Habana, comenzo a
realizar clases practicas en el barrio de Los Pocitos, como proyecto
de Extension Universitaria, liderando acciones que favorecian a la
comunidad.

Esto atrajo la atencion de los vecinos y en especial la del delega-
do de la circunscripcion del poder Popular en aquel entonces Luis
Cantero quien, al analizar los resultados positivos que se comenza-
ban a visibilizar, le sugiere a Michael crear un proyecto comunita-
rio. En respuesta a su pedido surge en la comunidad, un proyecto
que comenzo a transformar la realidad de sus habitantes.




Bajo el lema "Cuando actuas de akokdn, todo es oddara",* el Pro-
yecto Akokan se ha desarrollado en dimensiones de trabajo rela-
cionadas con aspectos sociales, culturales y medioambientales y ha
incidido en cuestiones de género, intercambio académico, iniciativa
emprendedora y formacion de capacidades, entre otras.

En sus inicios, el proyecto se sostenia econdmicamente a través
del apoyo de los propios miembros del grupo gestor, amigos, fami-
liares y algunas instituciones. Con el paso del tiempo el proyecto
agrego otras, como recorridos académicos patrimoniales por solici-
tudes recibidas del Centro de Estudios Martianos; sin embargo, los
anteriores medios no resultaban estables.

Con el paso del tiempo y el evidente crecimiento de iniciativas
y actividades del proyecto, asi como su incapacidad juridica para
recibir ingresos de manera directa, se hizo necesario pensar en una
forma de sostenibilidad econdmica mas estable y, de esta forma,
contribuir a su permanencia en el tiempo.

Surgimiento del Café Oddara

A Déborah siempre le gusto la cocina, disfrutaba “inventar” e invi-
tar a sus amigos para que probaran lo que hacia; lo que le permitio
desarrollar ciertas habilidades que hizo que analizara la propuesta
de Michael desde otra perspectiva, la de atender amigos, de ser
anfitriona, teniendo en cuenta que los platos que siempre elaboro,
excedian la mera realizacion de una simple receta bien ejecutada;
los preparaba con una vision teatral y especialmente escenografica
en su presentacion, por tanto, la combinacion de alimentos, condi-
mentos, sabores colores y texturas siempre fue un toque distintivo
de sus invitaciones a comer... {por qué no aceptar, entonces, la pro-
puesta que le hacia Michael.

4 "Cuando actlas de corazon, todo esta bien", utilizando los vocablos de origen
africano "akokan" (corazon) y “oddara” (que en lengua yoruba significa “todo

esta bien", “paraiso” o “tierra fértil").




En definitiva, la culinaria y la
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la sostenibilidad economica del
proyecto, por lo que decidid
desarrollar este emprendimiento
gastronomico al que llamo Café
Oddara, teniendo en cuenta las
raices africanas de la poblacion
donde vive.

Asi surge Café Oddara, en
marzo de 2017, como una pro-
puesta donde se entrelazan el
gusto por la comida saludable, | @by ek maicom = "
el interés por el conocimiento y
la cultura cubanay la economia solidaria en el barrio de Los Pocitos.

Constituye una experiencia gastronomica inseparable del Pro-
yecto Akokan, sin el cual no tendria razon de ser. Se puede decir
que funciona como excusa, o preambulo, para establecer un con-
tacto directo con el proyecto y con la comunidad de Los Pocitos y
hacer sostenible el Proyecto.

El producto experiencial completo que ofrece el Café, esta di-
sefiado para un publico interesado en temas relacionados con el
patrimonio cultural, comunidades portadoras, asentamientos infor-
males, religion y afrodescendencia. Se requiere por parte del cliente
de una actitud respetuosa e interesada, por lo que se busca fun-
damentalmente la afluencia de publico académico o con intereses
culturales.

De ahi que las personas asistentes al Café Oddara, antes o des-
pués de degustar la oferta gastrondmica, se acercan al trabajo del
proyecto y a la riqueza cultural que existe en la comunidad.




Los clientes del Café son grupos de académicos y estudiantes
extranjeros, fundamentalmente estadounidenses, que visitan el pais
como parte de sus programas de estudio e investigacion. La ubi-
cacion del Café, que permite adentrarse en una comunidad espe-
cial y muy rica culturalmente, resulta muy interesante para los que
asisten. Por ello es importante mencionar que, al asistir al Café, el
cliente sabe que esta contribuyendo al financiamiento del Proyecto
Akokan, lo que resulta muy atractivo y satisfactorio para ambas
partes.

En el aspecto formal, Café Oddara es una actividad por cuenta
propia que posee una licencia de cafeteria.

El sector y el mercado

El sector de la restauracion, como en todas partes del mundo, esta
altamente fragmentado, en funcion de los diversos requerimientos
del mercado; asi existen restaurantes, cafeterias, puestos de comida
rapida, food trucks y muchos otros tipos de establecimiento de di-
verso tipo en cada categoria.

En Cuba este sector estuvo deprimido durante mucho tiempo, pero
la crisis de los aflos noventa, que abrid las puertas al turismo, rea-
nimo la gastronomia estatal dirigida al turismo internacional; por
esa misma época se autoriza la gastronomia privada, cuyos estable-
cimientos popularmente se denominaron “paladares”, con lo que se
generd una oferta amplia y diversa, que cubrié una diversa gama
del mercado.

La gastronomia privada crecio, a partir del afo 2010, hasta al-
canzar, en el afio 2017, alrededor de 60 000 licencias en todo el
pais, que se reducen a alrededor de 55 000 en 2019 como resultado
del cierre del turismo proveniente de Estados Unidos.

Por su parte, la red gastronomica estatal dirigida por el MINCIN
abarca mas de 5400 establecimientos, a los que habria que sumar
la red dirigida por la Corporacion CIMEX y por la cadena extra ho-
telera Palmares.




Todo lo anterior es expresion de la situacion actual de este sector,
en el que existen multiplicidad de oportunidades de negocio, ya
que las barreras de entrada son relativamente bajas, especialmente
para aquellos negocios pequefos que no responden a la categoria
de restaurantes.

Es por ello que Café Oddara, aunque se inserta en este sector,
aprovecha un nicho de mercado conformado en su mayoria por
extranjeros jovenes, estudiantes e interesados en la cultura y el pa-
trimonio, por lo que la competencia es muy escasa.

Sin embargo, con el ascenso a la presidencia de Estados Unidos,
de Donald Trump, en enero de 2017 (Martinez, 2019), cambia el
escenario para el mercado de Oddara.

Los estadunidenses eran la sequnda plaza en el mercado emisor
hacia el destino Cuba, detras de Canada, pero en 2018 la admi-
nistracion Trump prohibe los viajes a titulo individual y obliga, a
quienes quisieran visitar Cuba, hacerlo bajo el patrocinio de una
organizacion estadounidense; algunos decidieron evadir esta pro-
hibicion, viajando como cruceristas, una modalidad que ascendio
considerablemente ese afo.

También se dispuso, en el mes de junio, que los viajeros esta-
dounidenses que llegasen a Cuba, no podrian realizar transacciones
financieras directas con empresas incluidas en la lista de entidades
cubanas restringidas (lista que se actualizo en el mes de noviembre
con 26 empresas y otras entidades).

El efecto inmediato se hizo sentir en un descenso en el afio 2018,
de la entrada de visitantes estadounidenses por la via aérea, de
28,6 % en relacion con el afio precedente, lo que representd una
disminucion de 103 000 viajeros.

Solo un aio después, el 5 de junio de 2019, se suprimen las licen-
cias generales para los viajes educativos grupales “pueblo a pueblo”
y a €so se suma, un mes después, una nueva alerta de peligrosidad
para los viajes a Cuba que, del nivel 3 (reconsiderar el viaje) dismi-
nuia a nivel 2 (ejercitar medidas de mayor precaucion).

Las anteriores medidas tuvieron su colofdn con la suspension de
los vuelos regulares a Cuba, en diciembre de 2019.




El efecto total fue una contraccion sensible del turismo estadou-
nidense a Cuba hasta llegar a casi cero y, aunque el mercado aca-
démico de Oddara encontro vias para sequir visitando a Cuba por
terceros paises, estos esfuerzos se vieron frenados con las medidas
cada vez mas restrictivas por parte del Gobierno estadounidense,
con lo que Café Oddara, practicamente pierde su mercado.

La experiencia que brinda el Café Oddara

Después de los primeros meses de funcionamiento de Café Oddara,
era el momento de abandonar el empirismo y pensar en términos
de negocio; de lo que se trataba no era desarrollar un Paladar mas
para turistas extranjeros, entre los tantos existentes en la ciudad,
sino "estructurar” lo que se hizo en sus inicios como trabajo volun-
tario para Akokan, de forma tal que se hiciera sustentable y cohe-
rente con el proyecto comunitario.

Por ello reestructura su idea de negocio, como un espacio para
la recuperacion de energias y la obtencion de conocimientos, que
complementara la experiencia del encuentro con una comunidad
cubana, enclavada en una zona de gran riqueza cultural. Decide
dedicar 30 % de las ganancias al Proyecto, aunque con la marcha
esta cifra tuvo que ser reducida a 20 %.

El nivel de actividad del negocio hizo que pudiera mantenerse
como un negocio unipersonal, que no exigia el empleo de fuerza de
trabajo contratada, pues la demanda se comportaba de manera es-
table, en grupos pequenos que pueden variar desde tres hasta quince
personas, dos o tres veces por semana, previa reservacion.

Asi se consolido el Café Oddara, como una manera de brindar
una experiencia complementaria a los tours que muestran el pa-
trimonio de la comunidad de Los Pocitos y se pudo incluir en la
plataforma Airbnb.

Teniendo en cuenta los clientes de Café Oddara, extranjeros, mu-
chos de ellos veganos, alérgicos al gluten y con costumbres alimenta-
rias diferentes, se dio cuenta que no era posible mezclar proteinas, ni
hacer menus personalizados, esto ultimo inviable economicamente.




A partir de un previo trabajo de investigacion, Déborah, en su
doble condicion de emprendedora y chef del Café, se dedicd a dise-
fiar una propuesta gastronomica que se pudiera ajustar para todo
tipo de exigencias de salud o preferencias alimenticias, al tiempo
que constituyera una degustacion de comida autoctona cubana,
testimonio de la confluencia de diversas culturas en la Isla, sin la
presencia de bebidas alcoholicas.

De ahi surge el menu Oddara, pensado para cualquier cultura
alimentaria y, por tanto, con una base totalmente vegetariana.

Para garantizar satisfacer a
los visitantes, con antelacion Q&‘ﬁ%@

a la visita, se les solicita a los o e e
organizadores del tour las aler-
gias o exigencias especiales de
los visitantes, de manera que el
menu que se ofrezca se pueda
ajustar a todos. Esto ademas es
posible porque se sirve como
mesa buffet, lo cual contribuye
a la experiencia visual que ofrece la decoramon de cada plato y de
la mesa.

Otro menu ofertado es el Afrocubano, compuesto por diversos
platos, elaborados sobre la base de recetas provenientes de tradi-
ciones africanas y sus necesarias modificaciones en la Isla.

El Menu Afrocubano surgio como resultado de un grupo de
visitantes interesado en la diaspora africana y para ello Déborah
estudio los platos que se sirven en las actividades religiosas, trans-
formandolos en una oferta para no religiosos.

La teatralizacion que acompafa a todos los platos elaborados,
bebe de las tradiciones culinarias cubanas y africana y de una re-
creacion de la tradicion francesa de la decoracion de la mesa.

El lugar en si mismo, y la forma de degustacion de la comida en
un ambiente informal e intimo, aporta cualidades especificas que
suelen ser del agrado de todos. La calidad y presentacion de la co-
mida es muy admirada y reconocida por la mayoria de los asistentes.

Flan Se carmmatc com gits




El Café Oddara cuenta con un reducido espacio, ya que el servicio
se presta en la sala de la casa de Déborah, de alrededor de 9 m?, por
tanto, los visitantes se sirven de la mesa y se sientan “donde pue-
dan” pues el "éxito de la experiencia es ser anfitriona en mi casa,
que es pequena"”, afirma ella.

Parte de la experiencia consiste en la explicacion que acompana
la comida, que aborda la evolucion de la comida cubana, sus fuen-
tesy, en particular, la connotacion religiosa que pudiera tener cada
uno de los platos que se ofrecen.

El éxito, tanto de la preparacion de los menus como de la teatra-
lizacion de la experiencia, tiene como base un profundo estudio e
investigacion de las raices de la cocina cubana y de las tradiciones
culturales del pais.

El primer afio del Café Oddara no obtuvo ganancias, todo se lo
aportd al proyecto Akokan, confiada en que la economia familiar
soportaba los gastos.

Al principio ella misma iba "mochila al hombro" a comprar los
suministros, igual que estaba acostumbrada a hacerlo para su casa,
pero llego el momento en que sintio que habia que “sacar cuentas”,
pues las compras eran mayores y habia que emplear transporte para
trasladarlas, por lo que los costos aumentaban.

Eso le hizo pensar en su entorno cercano y ahi surge la idea de
hablar con Romero (Reynaldo Romero), un vecino de la comunidad
y ademas integrante del grupo gestor del proyecto, que usualmente
aportaba viveres de forma gratuita al Café y de esta forma contri-
buia con el proyecto social del Proyecto Akokan. Establecio con él
una alianza, mediante la cual este le podia facilitar suministros, a
cambio de los sobrantes de la elaboracion (que no eran nada des-




preciables) y que él podria emplear para alimentar sus animales o
para preparar compost.

Los resultados obtenidos con el Patio de Romero, como todos le
conocen, le hizo pensar en la propia esencia comunitaria del Pro-
yecto Akokan y la posibilidad de establecer redes de colaboracion,
por lo que decidid "comprar todos los suministros en la comunidad
para apoyarla" y eso dio pie al surgimiento de los patios solidarios
(de los que ya existen unos 50), ya no en términos de trueque, sino
de intercambio a precios justos para, de esta forma, favorecer al
desarrollo econdmico de la comunidad.

Es importante senalar que los cultivos se obtienen de manera
organica, para lo cual han establecido alianzas con la Cooperativa
Cuba Socialista quien les provee de semillas y asesoria.

La naturaleza de Café Oddara y su vinculo con el Proyecto Ako-
kan aseguran un permanente trabajo en el ambito de la responsa-
bilidad social.

Una preocupacién constante ha sido la coherencia entre la ofer-
ta y el discurso ambientalista, de ahi el rechazo al uso de materia-
les desechables no biodegradables para servir los alimentos y las
bebidas.

A través del Café, se reciben ayudas puntuales para el trabajo
en los talleres que programa el proyecto Akokan, como materiales
educativos, para manualidades, entre otros. Incluso, en ocasiones, la
forma de pago por los servicios se realiza de esta manera.

En el afio 2018, fue ganador de un premio en el concurso de Bue-
nas Practicas de Economia Popular Solidaria y Equidad de Género,
organizado por los Talleres de Transformacion Integral del Barrio de
Marianao y la Red de Educadores Populares. Desde entonces estas
organizaciones han acompafado el trabajo del Café con capaci-
taciones en temas de equidad de género, responsabilidad social y
trabajo comunitario.

En el afio 2020 obtuvo el Reconocimiento de Responsabilidad
Social Oasis, de CubaEmprende, por las acciones realizadas para en-
frentar la propagacion de la covid-19 durante el periodo de pan-
demia en Cuba.




Una vez que se consolido el Café, este implemento becas de es-
tudio para ejercicios de culminacion de estudios de estudiantes uni-
versitarios de pregrado y de programas de maestria y doctorado.
Hasta la fecha ha otorgado tres becas, entre los afios 2018 y 2019
a estudiantes de pregrado provenientes del Colegio Universitario
San Geronimo de La Habana, de la Facultad de Arquitectura de la
Universidad Tecnoldgica de La Habana (CUJAE) y de la Facultad de
Psicologia.

Estas becas, que se otorgan en efectivo (Licenciatura 3000 CUP,
Maestria 6000 CUP y Doctorado 12 000 CUP), cubren los gastos que
los estudiantes requieren para realizar estudios sobre la comunidad
y para brindar soluciones a las diferentes problematicas que en ella
existen. Son otorgadas por el Grupo Gestor, que selecciona, entre
los proyectos presentados, aquellos que mejor respuesta brinden
a los temas que, previamente, ofrece el Proyecto Akokan a los cen-
tros de educacion superior de la provincia.

Por su parte, el grupo gestor de Akokan y la comunidad cata-
logan el trabajo de Café Oddara como un emprendimiento que ha
contribuido al desarrollo socioecondmico de Los Pocitos, entre otras
razones porque los insumos son adquiridos dentro de la propia co-
munidad y las labores de extension que realiza.

Cuando el proyecto Akokan fue visibilizado por algunas ONG, cu-
banas y extranjeras, como Tercer Paraiso, Habana Creativa, CIERIC,
Centro Félix Varela, etc., estas comenzaron a demandar de Café
Oddara sus servicios, con la peticion de "preparar algo parecido,
para un evento".

Con ello surge una suerte de servicio “a domicilio” en que Café
Oddara "mueve"”, literalmente, la experiencia, pues lleva no solo sus
menus, sino parte del mobiliario, cojines, la decoracion, la vajilla
y todo lo necesario para reproducir la experiencia. Esta oportuni-
dad fue aprovechada, ante la desaparicion del mercado habitual
del Café y resultaron exitosas, aunque complejizaban el trabajo del
Café, pues ha llegado a atender hasta 200 personas en una sola
actividad.




Déborah confiesa que, aunque sabe que “el negocio da”, no posee
estadisticas ni registros que le permitan conocer con exactitud la
demanda ni su rentabilidad. Hay una anécdota que ella refiere y
que resultd reveladora de su situacion: sucedié que unos visitantes
le rompieron la antigua cuna de una de sus hijas, con valor no solo
sentimental, sino porque era un excelente mueble muy bien con-
feccionado y que se utilizaba como soporte para prestar el servicio.
En ese momento lo sintid como una pérdida pues no habia con-
cebido que sus bienes personales estaban en funcion del negocio
y, logicamente se depreciaban con el tiempo, pero ella no habia
creado un fondo para su reposicion.

Epilogo

En noviembre del aflo 2020 Déborah se gradud. Terminado el esfuerzo
que representa el ejercicio de culminacion de estudios, que realizo so-
bre los valores patrimoniales de la comunidad de Los Pocitos, retomo
la necesidad de sequir pensando sobre su negocio.

La desaparicion del mercado inicialmente concebido para Oddara,
no podia anular la responsabilidad que tenia con el proyecto Akokan y
el servicio a domicilio no resulta estable en tiempos de la covid-19,
asi que penso en sus propias palabras, dichas en un video promo-
cional del Café, grabado recientemente, donde dijo: "Trabajamos
con un ingrediente fundamental que es el amor para que todo esté
oddara" (HabanacreActiva, 2021) y, como ese ingrediente abunda
en ella, se sentd a pensar como mantener vivo el emprendimiento y
asegurar su labor social en el proyecto Akokan.

Para ello, elaboré un modelo de negocio (ver Ilustracion 1) para
salvar la situacion y, por qué no, crecer por nuevos derroteros.

Cuando lo releyo se dio cuenta que las experiencias anteriores en
los servicios a domicilio que habia realizado esporadicamente le po-
dian resultar muy utiles, pero ahora se trataba de un nuevo negocio
dentro de los servicios que presta el Cafe... ;jpodra enfrentarlo? Con
su entusiasmo y amor, era seguro que si, pero tenia que resolver
los nuevos retos logisticos, de organizacion de la produccion y del
envase.
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llustracion 1. Modelo CANVAS elaborado por Déborah.

Preguntas para reflexionar:

1. ¢Después de la lectura del caso, a qué conclusion llega usted?
;Todo es oddara?

¢Comoconsidera que contribuyeron al éxito del emprendimiento
la experiencia teatral de Déborah y obtener los insumos de los
patios solidarios?

¢Resultan coherentes los dos negocios que en la practica ha
Ilevado a cabo Café Oddara? ;Como valora usted la inclusion
de este nuevo negocio de catering en el Café? ;Hay algo que
cambiar?

¢Cuan consistente resulta el modelo de negocio elaborado
para el servicio de catering?

¢En qué medida este emprendimiento contribuye al objetivo
solidario de Café Oddara, en relacion con el Proyecto Akokan,
mas alla del aporte econdmico?

¢Si estuviera en el rol de consultor, cudl seria su lista de temas
prioritarios a trabajar con Déborah?
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De Tacajo a La Habana:
un negocio de confecciones

y el poder de las alianzas.
El caso PROCLE'

Cuando Caridad Limonta Ewen

concluyo, en la década de los ochen-

ta del pasado siglo, sus estudios de

Ingenieria en confecciones textiles

en la antigua Union Soviética, se

veia trabajando en alguna de las p':DCL'E@
entidades estatales de la rama que
existian en aquella época en Cuba.

A su regreso, desarrolla una carrera ascendente en esta industria
que la llevo a ocupar altas posiciones gerenciales en empresas y en
el entonces Ministerio de la Industria Ligera, que abarcaba, ademas
de esta rama, calzado y productos de belleza e higiene, entre otras
actividades.

Pero en 2006 Cary decidio cambiar el rumbo y emprender un ne-
gocio privado relacionado con las confecciones: PROCLE. Hoy, des-
pués de 15 afios, enfrenta nuevos desafios para adaptarse a sucesos
desfavorables del entorno.

PROCLE: surgimiento y primeros pasos

Producciones PROCLE es un negocio dedicado a la fabricacion y
venta de confecciones textiles, asi como al servicio de transfor-
maciones y arreglos de prendas de vestir (Atelier). Ademas, en la

1 Elaborado por el profesor del Centro de Estudios de la Economia Cubana, de la
Universidad de La Habana, Humberto Blanco Rosales, con la colaboracion de
la duefia del negocio Caridad Limonta Ewen.




fabricacion al por mayor de bolsas promocionales de diferentes for-
matos, por encargo.

Las motivaciones y circunstancias que llevan a esta emprendedo-
ra a iniciar su negocio, segun sus propias palabras, fueron, por una
parte, el serio deterioro de su salud y el alto estrés que sufria en su
ocupacion en el Ministerio, que la compulsaron a terminar abrup-
tamente su vinculo laboral. En esas circunstancias y como parte de
su recuperacion, se imponia un cambio en su vida.

Narra también que fue decisivo contar con el ejemplo personal
de su madre, toda una emprendedora en su rol de madre divorciada
que, mudandose para La Habana, encaro sola el cuidado y manu-
tencion de sus hijas, y de empleada domeéstica se convirtié en pro-
fesional de la enfermeria a golpe de sacrificio y deseo de prosperar.

Y anade que su formacion y afos de trabajo como ingeniera y
directiva en la rama de las confecciones, mas las relaciones creadas
a lo largo de esos aios, le permitieron acumular saberes y experien-
cias que la colocaban en una posicion muy favorable para empren-
der en una actividad que, por demas, era muy de su agrado.

Todas estas circunstanciasy la evidencia constatada en su trayec-
toria laboral de que habia crecientes necesidades de estos produc-
tos que no eran cubiertas por el sector empresarial estatal, fueron
la base para su decision.

Comenzd haciendo juegos de canastillas para bebés, con saba-
nas recicladas, usando una maquina basica de costura, accionada
por pedal, que le regalase su mama. Y los vendia en policlinicos
y consultorios médicos, instituciones de salud a las cuales acuden
regularmente sus clientes potenciales, embarazadas que acudian a
recibir la atencion primaria correspondiente.

Un primer tropiezo, ademas de la carencia de insumos como te-
jidos, hilos y botones, fue el equipamiento. La maquina de coser
que poseia no contaba con las suficientes prestaciones para rea-
lizar operaciones que agregaban valor al resultado final ni le per-
mitia confeccionar ciertos productos, amén de su baja capacidad
productiva.




Surge entonces una oportunidad de aliarse con un empresario
extranjero al que conocia profesionalmente de sus dias de funcio-
naria, quien —conociendo sus cualidades de direccion y experien-
cia empresarial— le solicita un apoyo temporal para su negocio en
Cuba. Una vez concluida la relacion, le obsequia dos nuevas maqui-
nas de coser eléctricas y una tercera de las llamadas de feston. Otros
amigos extranjeros también le apoyaron con insumos y tejidos.

Ello le proporciono6 la base necesaria para instalar un taller en
su propia casa, radicada entonces en el municipio de Guanabacoa.
Y lanzarse a expandir su naciente negocio hacia un mercado cuyas
potencialidades conocia y habia “tocado con la mano" desde sus
dias de empresaria estatal: las provincias orientales.

La primera etapa: vuelta al terruno...
como empresaria (2006-2011)

Cary es oriunda de la region oriental, nacida en Guantanamo vy cria-
da en el central azucarero Tacajo, Holguin. Al visitar frecuentemen-
te todo el pais y esta region en particular, por sus responsabilidades
anteriores, conocia del alto déficit en esta de los productos que
ofrecia, superior incluso al de otras regiones como la occidental y
central, agravado por la carencia de instalaciones productivas de la
rama en la zona.

Para esta expansion involucra a varios miembros de su familia
—esposo, hermana, sobrinos— y amigas cercanas que le propor-
cionaban informacion sobre ventas de ropa reciclada y sabanas
en tiendas de sequnda mano del comercio minorista estatal. Y co-
mienza a comercializar productos de su taller en estas provincias
mediante familiares y amistades, manteniendo su produccion ori-
ginal de juegos de canastilla, y afiadiendo otros como lycras, batas
de casa y sobrecamas. Comienza contratando a una amiga como
trabajadora.

El ofrecer, segun sus palabras, mejores precios y facilidades de
pago a plazos, le proporcionaba ademas una mayor aceptacion de
sus productos, en relacion con bienes similares importados que se




vendian en los mercados formales, por lo general con mayores pre-
cios, escasa oferta y pago “al cash”.

Sin embargo, después de cinco afios operando de esta forma,
ya con un mercado estabilizado en cuanto a ventas, el esfuerzo,
tiempo invertido y gastos incurridos para trasladar y comercializar
estos bienes desde La Habana hasta esta zona, comenzaban a resul-
tar excesivos. Y emerge una sequnda etapa, asociada a uno de los
sectores clave de la economia cubana: el turismo.

Segunda etapa: una alianza estratégica
en un sector estratégico (2011-2015)

El turismo, como se conoce, resulta uno de los sectores estratégicos
para el desarrollo en Cuba. Legitimado como tal en las proyecciones
de desarrollo de la nacion hasta 2030, fue relanzado durante la
crisis de los noventa del pasado siglo (el llamado Periodo Especial)
como un sector pivote para rebasar dicha crisis, por su capacidad
de captar divisas a corto plazo, establecer alianzas con socios ex-
tranjeros y halar a otros sectores de la economia nacional como
proveedores de bienes y servicios al turismo.

Desde entonces, la tendencia general en el pais ha sido el incre-
mento del numero de visitantes internacionales, exceptuando afos
caracterizados por sucesos extraordinarios con notables impactos a
nivel mundial como 2001 (atentado a las Torres Gemelas en Nueva
York) 2008 (la crisis financiera) y de 2020 a la actualidad, por los
efectos de la pandemia de covid-19.

En ese contexto Cary, manteniendo todavia el taller en su casa,
comienza en 2011 a vender en el sector turistico a través de una
alianza con un artesano asociado al Fondo Cubano de Bienes Cul-
turales, donde a partir disefios de este creador, confecciona pren-
das para comercializar en tiendas del balneario mas importante de
Cuba y uno de los principales del Caribe: Varadero. Confecciona
tunicas, salidas de playa, batones, bolsas textiles, entre otros nue-
vos articulos, y mantiene productos de su cartera original, como las




lycras, batas de casa y juegos de sabana. Y aumenta el numero de
trabajadoras contratadas.

A inicios de esta etapa, recibe capacitacion y asesoria del pro-
yecto CubaEmprende que le ayudan al escalamiento y mayor for-
malizacion de su emprendimiento, formular su plan de negocio y
estrategias para gestionarlo, lo que segun sus palabras le permitio
dar el salto necesario en lo relativo a los aspectos promocional,
economico, social y comercial de un negocio.

Un beneficio significativo para PROCLE con esta alianza, ademas
de acceder a un mercado de grandes posibilidades, fue el hecho de
que le proporciond el marco comercial y juridico necesario para la
importacion, en 2013, de un contenedor de 20 pies cubicos con
tejidos y otros insumos, lo que le asegur6é suministros en cantidad
y variedad suficientes para sostener sus producciones con estabili-
dad. En aquel entonces, vale significarlo, la adquisicion de moneda
dura para estas importaciones autorizadas se realizaba a traves de
los bancos estatales.

En 2015, dos hechos favorecieron el salto para una etapa su-
perior: la obtencion de un visado a Estados Unidos, que le per-
mitio seleccionar con mayor certeza e importar directamente sus
insumos, como equipaje no acompanante de sus viajes, y también
mayores facilidades ofrecidas para ejercer el TCP como fueron el
otorgamiento de créditos y la renta de inmuebles estatales.

Tercera etapa: un disefiador en la familia,
un negocio mas sofisticado y mas alianzas
(2015-2020)

Esta etapa se caracteriza por una consolidacion del proyecto como
empresa, con varios hechos significativos tales como:

¢ El hijo de Cary, involucrado desde el inicio en este empren-
dimiento, se gradua de Disefador Grafico, lo que permite
potenciar el proyecto con la adicion del servicio de disefio
promocional sobre soportes textiles.




¢ Se incluyen nuevos articulos como delantales, manteles, pulo-
veres, servilletas, uniformes de cafeterias, juegos de sabanas y
toallas para hostales privados, con las bolsas promocionales
de lienzo como producto estrella. Y se incorporan los servicios de
atelier (arreglos, transformaciones de prendas) y de sastreria.

® En virtud de la apertura al arrendamiento de inmuebles es-
tatales, se arrienda un local en El Vedado, frente al conocido
parque John Lennon, el cual se ve obligada a abandonar por
otras prioridades del arrendador. En 2017 se establece en otro,
sito en una de las calles principales del populoso municipio de
Centro Habana, donde radica actualmente. Para la restaura-
cion de los inmuebles y compra de materias primas e insumos.
obtiene créditos en el Banco Popular de Ahorro.

Aqui se realiza una nueva alianza, esta vez con la cooperativa
Model, también dedicada a las confecciones, que cuenta con tres
establecimientos comerciales en muy buenas ubicaciones, cercanos
a la sede de PROCLE y que mediante contratos de consignacion
venden sus productos.

PROCLE, por su parte, asume realizar producciones para esta coo-
perativa, que le suministra materias primas en determinadas etapas
donde requiere de las capacidades del taller de Cary, quien también
se beneficia por el aseguramiento de dichas materias primas y un
mayor aprovechamiento de sus capacidades instaladas.

En esta etapa consolida vinculos con quien Cary califica como
“su cliente fidelizado por excelencia”: la empresa estatal Quitrin,
con puntos de venta en zonas de alto interés turistico como La
Habana Vieja y Varadero, a la que vende batones, tunicas, bolsas,
sombreros, camisas de hilo y vestidos de hilo.

Entre 2017 y 2019 su emprendimiento logrd ingresos promedio
anuales de unos 480 000 pesos cubanos, con una utilidad por tipo
de producto entre 25 % y 40 %. Tienen establecidas fichas de cos-
to, los procedimientos de trabajo y las normas correspondientes para
los diferentes productos que ofrece, como base para determinar
sus precios por acuerdo, y en el caso particular del servicio de ate-




lier, sus precios se establecen por los precios de entidades similares
estatales.

El negocio y la responsabilidad social

Un factor comun a todas las etapas descritas de la evolucion de este
negocio ha sido el enfoque social que ha exhibido a lo largo de su
trayectoria. Alrededor de 5 % de los ingresos de PROCLE se dedica
a ejecutar diversas acciones de esta naturaleza, como desarrollar
circulos de interés para nifios sobre costura elemental y cultura del
vestir, apoyo con vestuario a desfiles de modas de nifios, cursos
sobre manualidades, donaciones al circulo infantil de la Oficina del
Historiador de la ciudad de La Habana, atencion a centros de nifios
sin amparo filial, talleres sobre desarrollo personal a mujeres, estos
ultimos en colaboracion con especialistas de estos temas.

Partidaria del reusaje de materiales y a la vez como apoyo a otros
emprendimientos, dona recorteria textil, los tubos de carton en
que vienen los rollos textiles y otros desechos de su produccion
para otros emprendimientos que los emplean en la fabricacion de
articulos textiles, mufecas, etcétera.

Cary considera los emprendimientos socialmente responsables
como una via para gestionar el desarrollo sostenible de comunida-
des, por la contribucion que pueden hacer a la solucion de proble-
mas a escala local que el Estado no podria atender con la suficiente
celeridad ni recursos, que debe destinar a la solucion de otros mul-
tiples asuntos de mayor envergadura.

Considera también que lejos de ser algo opcional, derivado de la
evolucion exitosa de un negocio privado, la responsabilidad social
debe estar integrada desde el inicio como parte de todo proyecto de
emprendimiento. Y que corresponde al Estado y a los gobiernos lo-
cales fomentar e incentivar a los emprendimientos cuya actuacion
exhiba estas caracteristicas.

Para ello se cuenta ahora con un contexto mas favorable, dados
los enfoques que se promueven en el pais sobre el fomento de pro-
yectos de desarrollo local, con alianzas entre actores del gobierno,




el tejido empresarial de la localidad, incluyendo los emprendedores
y otras entidades.

En cuanto al tratamiento de sus trabajadores todos estan sindi-
calizados, laboran bajo contrato de trabajo, cuentan con vacaciones,
proteccion en caso de enfermedad o accidente, tienen posibilidades
de superacion en sus puestos de trabajo y reciben ademas de su sa-
lario, bonificaciones semestrales en funcion de los resultados.

Cary ha expuesto en numerosos espacios como eventos y ferias
nacionales e internacionales sus productos, pero ademas ha com-
partido experiencias y resultados de su proyecto, asi como el enfo-
que social que lo caracteriza y el empoderamiento femenino que se
emperia en fomentar. Opina que ademas de visibilizar su negocio,
estas participaciones le ofrecen la posibilidad de demostrar que es
posible y necesario contar con emprendimientos socialmente res-
ponsables, en tanto forman parte de los valores de la sociedad cu-
bana, ademas, que las mujeres si pueden emprender con éxito y
sortear barreras de género y raza que aun persisten para alcanzar
tal proposito.

La actualidad (2020-2021) y los nuevos retos

Como es sabido, eventos externos de signo muy desfavorable han
acontecido en los ultimos tiempos con sus correspondientes im-




pactos en la realidad nacional: el recrudecimiento del bloqueo es-
tadounidenese, la pandemia de la covid-19 y su prolongacion por
mas de un afo, con la crisis sanitaria, social y econdmica que ha
desatado a escala mundial.

A esto se une el comportamiento de la economia cubana, que ya
mostraba sefales de deterioro previas al inicio de la pandemia, por
debilidades estructurales e institucionales propias. Los emprende-
dores cubanos, dada la conjuncion de estas complejas circunstan-
cias, se han visto severamente afectados.

Cary no es una excepcion. Ha visto disminuidas sus ventas ante
la caida de la demanda, las restricciones de movilidad y otras de-
rivadas de la pandemia, y se ha visto obligada a reducir el volu-
men de actividad y por ende su plantilla de trabajadores —con la
consiguiente pérdida de experiencia y rendimiento del personal
ya formado— a lo que se suman las crecientes dificultades para la
adquisicion de materias primas y otros insumos, todos en moneda
libremente convertible.

Sobre esto ultimo, aunque reconoce que existen oportunidades
para el emprendimiento a partir de los nuevos enfoques para la
aprobacion de licencias y que las recientes facilidades otorgadas a
los emprendedores para importar (siempre a través de empresas es-
tatales) pueden ser positivas para algunos negocios, considera que
en su caso estos beneficios no existen, por las especificaciones y
amplia variedad y de los insumos que requiere en su proyecto.

De acuerdo con lo anterior, opina que su negocio requiere de
una mayor especializacion para hacer las compras, en volumenes
de relativamente pequena escala, lo que no se aviene a la practica
habitual de importacion de estas empresas.

Ademas, se anade la dificultad de no disponer de ddlares para
este tipo de operacion y la imposibilidad de adquirirlos por vias
legales a la tasa de cambio oficial (24 pesos cubanos por dolar
estadounidense).

Para ella seria preferible importar directamente, sin intermedia-
rios, basada en sus conocimientos del sector y su experiencia como




emprendedora. Y como una solucion mas de fondo, crear el pen-
diente mercado mayorista de insumos para los emprendedores, y
emplear modalidades de comercio como la consignacion.

También argumenta que hay potencialidades en los territorios
que no son aprovechadas. Seqgun sus palabras, existen recursos de
lento movimiento en instituciones estatales que pudieran ser ven-
didos al sector no estatal de confecciones, para que este fabricara
articulos de amplio consumo deficitarios para circulos infantiles,
casas de abuelos, policlinicos y otras entidades de las comunidades.

También cree que en esta “nueva normalidad”, como ha dado en
[lamarse este contexto, debiera intensificar —para modernizar su
modelo de negocio e interactuar con clientes— el empleo que hace
de las redes sociales, del marketing digital y en general, de las tec-
nologias de la informacion y las comunicaciones, aspecto en el que
todavia le falta bastante por avanzar.

Otra decision que enfrenta es la relativa al local donde radica
PROCLE. Si bien esta enclavada en una zona muy céntrica de la
ciudad y de tradicion comercial, esta acusa deterioro en sus insta-
laciones e infraestructura fisica cuya solucion depende de acciones
de mantenimiento y reparacién que no le corresponden. Ademas,
el trasladarse diariamente hacia alli desde su domicilio actual (bas-
tante lejano y donde cuenta con espacio para emplearlo con fines
productivos) conlleva altos gastos de transporte y otros de man-
tenimiento, pago de arrendamiento, etc. que en tiempos de crisis
preferiria reducir.

Su cartera de productos y servicios es otro tema algido. La ca-
rencia descrita de algunas materias primas frena la produccion de
sabanas, manteles, juegos de cama y otros productos usualmente
demandados por la poblacion y en el caso de los cuentapropistas, se
aprecia una contraccion de la demanda principalmente de aquellos
con negocios de alojamiento, muy afectados por la baja del turis-
mo. Igualmente, la confeccion de prendas de vestir.

Considera que debe evaluar, dado que le resulta factible desde
el punto de vista tecnologico y de personal, si incursionar en otros




servicios no tan limitados por estas carencias, como el de borda-
dos, y concentrarse en aquellos ya existentes donde tampoco estas
limitaciones sean determinantes y contintian siendo demandados,
como es el caso de los servicios de atelier.

Para enfrentar estas contingencias y sus impactos en PROCLE,
Cary afirma que tiene opciones basadas en la buena imagen y clien-
tes fieles que tiene su negocio, su vocacion de fomentar alianzas, y
la fortaleza financiera que le confieren, tanto su capacidad credi-
ticia —por el riguroso cumplimiento de los plazos de pago de cré-
ditos recibidos en etapas anteriores— como el estado actual de sus
finanzas.

Preguntas para reflexionar:

1. ¢Queé rasgos caracteristicos de un emprendedor se aprecian en
la historia de Cary?

2. ¢Qué estrategias de crecimiento se aprecian en las diferentes
etapas por las que ha transitado este emprendimiento?

3. ¢Qué rol usted le concede en la evolucion de este
emprendimiento a la concertacion de alianzas?

4. Realice un analisis DAFO de este emprendimiento y sugiera
acciones a implementar.




TostoneT: Aprendizajes
desde la gestion privada
de servicios informaticos’

Las computadoras y sus accesorios,

en todos sus modelos, han llegado a '

nuestras vidas para, en la mayoria de

los casos, hacérnoslas mas vivibles. TOSTONET
Estos aparatos ya forman parte de Senvicios Informaticos y de Comunicacion

la cotidianidad de muchas familias y

organizaciones. Su uso se ha potenciado, tanto por la expansion del
mundo virtual como por, en el ultimo aiio, la llegada de la pandemia
de la covid-19 y el Ilamado a mantenerse en casa. De esta forma,
montar un negocio de reparacion de /aptops, un tipo de compu-
tadora personal y mas manejable, puede ser siempre una opcion,
mas si se afiaden otros servicios como reparacion de computadoras
de mesa, impresoras, impresiones y otros de mayor valor agregado
como la programacion. Es en este sector que comenzo Liber su ex-
periencia como emprendedor y hoy tiene varios aprendizajes que
compartir como proveedor de servicios a empresas estatales.

Los inicios

Liber decidid unirse en 2012 a uno de sus amigos de la universidad,
donde habia estudiado Ingenieria Mecanica. Habia salido del Mi-
nisterio de Relaciones Exteriores donde se desempeiid como fun-
cionario desde que se gradud en el afo 2000 hasta 2012. Su amigo

1 Elaborado por la profesora del Centro de Estudios de la Economia Cubana, de
la Universidad de La Habana, Dayma Echevarria Leon, con la colaboracion del
duefio del negocio Liber Puente Baro.




Roberto, quien no llego a graduarse de Ingenieria Informatica, habia
comenzado un negocio de reparacion de computadoras aprove-
chando la apertura del sector no estatal que ocurrid alrededor del
2010, pero aun no lo habia formalizado. Liber tenia muchos deseos
de emprender nuevos rumbos: queria desarrollar su capacidad de
creacion y darle alas a muchas de las motivaciones que tenia desde
la adolescencia donde pasaba dias en los Joven Clubs, viendo como
funcionaban las computadoras. Esto representd un choque para su
familia, pues consideraban que pasar al sector no estatal no era lo
esperado para el primer universitario de la familia, con prestigio
ganado en el campo diplomatico y con una trayectoria de direccion
en las organizaciones juveniles universitarias.

Sin embargo, los deseos de hacer cosas nuevas, la decision de no
volver al sector del que provenia laboralmente y con el desafio de
desarrollar un proyecto con su amigo de los afios, le impulsaron a
sequir adelante. Con Roberto, quien es una persona emprendedora
con la que comparte valores y conocimientos, decidio formalizar
el negocio, y uno de los primeros pasos fue decidir el nombre. Para
ello se junto, en un ambiente informal, con amigos que trabajaban
en el medio de la comunicacion social y propusieron varios nom-
bres, en medio del debate trajeron un plato de tostones —frituras
de platano—y ahi se le ocurrio llamarle TostoneT, luego de verificar
que en el mundo no existia nadie con ese nombre y que contenia
todos los criterios que los especialistas les habian sugerido: facil de
recordar, sonoro, corto.

Compartia habilidades complementarias con su socio: Roberto
tenia amplios conocimientos para comprar, vender y arreglar todo
lo relacionado con la informatica; Liber tenia una amplia experien-
cia, entrenada en su carrera como diplomatico, para conocer el fun-
cionamiento del sistema empresarial cubano. Con muchos suefios e
ideas se establecieron en 2012 bajo una licencia de "Reparador de
equipos de oficina”, en un lugar céntrico del Vedado, aunque luego
de poco mas de un afo alli radicados, cambiaron de local porque
la propietaria de este cambid bruscamente los acuerdos de arren-




damiento, entre los que se encontraban un aumento de la tarifa.
A partir de ese momento y hasta la actualidad el Taller de Soporte
Técnico radica en un lugar céntrico del Vedado, pero con menor
visibilidad. Entre 2015-2017, ademas, como parte de la amplia-
cion de su gestion, tuvieron una oficina de desarrollo de software
en locales de una Inmobiliaria radicada en el edificio Bacardi, la
cual también tuvieron que dejar por cambios en las condiciones de
arrendamiento. Hoy ocupan dos locales contiguos —al fondo del
parqueo de la heladeria Cooppelia— uno dedicado a brindar soporte
técnico y el otro para la reparacion y mantenimiento de impresoras.
En la actualidad, funcionan bajo una licencia de "Reparacién de
articulos varios", y ademas cuenta con otras dos licencias: una
de fotografia que les ampara para la impresion de soportes im-
presos (tarjetas, plegables, brochures, entre otros) y otra de Agente
de Telecomunicaciones, como complemento de servicios que les
brindan a sus clientes. Esta ultima, en sus inicios respondio a la idea
de que, en el mismo local de servicios, pudieran realizar negocios de
conectividad y, al mismo tiempo brindar la gestion del cobro de
facturas telefonicas y de internet a grandes clientes, como quienes
se arrendaban en el edificio Bacardi. Sin embargo, las posibilidades
de esta licencia no fueron ampliadas y se cambiaron de local.
TostoneT retne un equipo multidisciplinario de personas quienes
trabajan como emprendedores privados, los cuales brindan solucio-
nes informaticas y de comunicacion, de forma eficiente e innova-
dora a personas naturales y juridicas. Entre sus principales servicios
se encuentran brindar soporte técnico para PCy laptops, servicios
de redes, electrénicos y desarrollo y comercializacion de software.
La oferta de servicios y los clientes de TostoneT se han modifica-
do desde 2012 hasta la fecha. Si bien comenzaron con la reparacion
de /aptops, principalmente de empresas estatales, han ampliado
su oferta de servicios hacia PC e impresoras y también ampliaron su
segmento de mercado hacia personas naturales.
La decision de concentrarse en brindar servicios a empresas es-
tatales de reparacion de /aptops en los inicios estuvo marcada por
razones de tamario del mercado potencial: cuando empezaron




en 2012 era un segmento muy reducido a nivel de sujetos naturales.
Tener una laptop en esos aios era poco menos que un lujo, quienes
tenian computadoras personales, eran principalmente investigado-
res y funcionarios a quienes se les habia otorgado por su traba-
jo, personas que viajan con frecuencia. Sin embargo, las empresas
e instituciones estatales representaban un segmento de mercado
poco atendido.

Pero eso cambio y el numero de personas en la actualidad con
estos equipos es mucho mayor. Se permitié su entrada desde el
exterior y aunque aun no se han vendido en el sistema de tien-
das cubano, la importacion de laptops y en general de equipos de
computo, ha favorecido el crecimiento de un mercado informal.
Muchas son las familias y empresas que ya tienen varios de estos
equipos y por eso decidieron, en 2016, abrirse también a brindar
servicios técnicos a computadoras de mesa.

Si bien deseaban mantenerse en el segmento de mercado de
laptops, porque es un servicio especifico donde no existen muchos
competidores por ausencia de quienes brinden esta prestacion, se
percataron que estaban perdiendo un segmento de mercado mas
amplio. Con frecuencia los clientes llamaban para la reparacion
de /aptops, pero requerian otros servicios para las computadoras de
mesa. Este fue el principal detonante del crecimiento: la repara-
cion, mantenimiento y actualizacion de computadoras, laptops e
impresoras del sector estatal, empresarial y presupuestado. En este
momento, uno de los dilemas que enfrenta TostoneT tiene que ver
con ese crecimiento, limitado por no tener capacidad financiera
para poder responder todas las demandas de los clientes.

Reparacion de equipos de computo y accesorios
como negocio pertinente para la Cuba actual

Por su naturaleza, los negocios relacionados con la tecnologia se
consideran dinamicos. Se estima que, como promedio, en un pe-
riodo de dos afios 0 menos, una computadora se vuelve obsoleta,
por lo tanto, quienes se desemperian en este sector trabajan en un
entorno cambiante de incertidumbre.




El incremento del uso de las tecnologias de computo y su rapida
obsolescencia tecnologica obliga a estar pendientes de su actua-
lizacion y mantenimiento. En Cuba se ha notado un importante
incremento de computadoras y de implementacion de redes que
podrian representar potencialidades de este mercado para la repa-
racion de computadoras e instalacion de redes, como se muestra en
la tabla1.

Este incremento sostenido de computadoras en el pais ocurrido
en los ultimos diez afios —con excepcion de 2019— unido al hecho
de la velocidad en el avance de las tecnologias y su rapida susti-
tucion en el mercado mundial, hacen pensar que un servicio que
preste soporte técnico para la reparacion, mantenimiento y actua-
lizacion de computadoras diversas siempre podria ser una buena
idea con amplia salida al mercado. La condicion de ser un pais sub-
desarrollado y bloqueado, con barreras importantes para el acceso a
tecnologia de punta y a las partes y piezas de sustitucion, refuerzan
esta decision.

En 2010, momento en que comenzo la ampliacion del TCP en
el pais, se registraron 23 personas bajo la licencia de Reparador
de equipos de Oficina y ya en 2013 se contaba con la formaliza-
cion de 194 personas registradas bajo esta licencia (Direccion de
Estadisticas. MTSS, 2016). En 2019 se tomd la decision de unir
varias licencias en torno a tipos de trabajo, como parte del perfec-
cionamiento del TCP y esta actividad se incluyo bajo el nombre de
"Reparacion de articulos varios". Para el primer trimestre de 2021
existen 11 337 personas registradas bajo esta denominacién y, aun-
que se hace menos especifico determinar el peso de quienes re-
paran equipos de oficina —pues cubre lo mismo a quienes reparan
sombrillas, espejuelos, bicicletas que a quienes reparan redes o
equipos de computo— indica, potencialmente, una ampliacion de
estos servicios.

La inexistencia de un marco regqulatorio claro sobre el tipo de
tecnologia que se importa en materia de equipos de computo hace
que sea muy diverso el universo tecnoldgico con que cuenta el pais.




Tabla 1. Indicadores fisicos de las Tecnologias de la Informacion

por mil habitantes

2010 2011| 2012 2013| 2014| 2015| 2016| 2017| 2018| 2019
Cantidad 724 783 834| 10144| 1067,4| 1071,6] 11529 12909 14102| 12236
de computadoras

De ellas, en red 4344 4698| 5004| 5154| 5339| 5461 6287 7022| 7502| 6980
Computadoras 64 70 74 90 95 95 103 15 126 109

Fuente: ONEI (varios afios). Anuario Estadistico de Cuba, La Habana.




Al mismo tiempo, las empresas estatales que brindan servicios de
reparacion y mantenimiento de equipos de computo no son mu-
chas. Entre las mas destacadas se encuentran Copextel y GEDEME
(Empresa Industrial para la Informatica, las Comunicaciones y la
Electronica), las cuales brindan servicios a otras empresas estatales,
principalmente de sus grupos empresariales.

Las tendencias mundiales indican el mantenimiento predictivo
como una via para proyectar la necesidad de monitorear el esta-
do de los equipos y pronosticar con precision cuando necesitaran
mantenimiento, anticipandose a una posible falla. Se basa en sen-
sores y otros mecanismos de diagnostico que alertan sobre los ci-
clos requeridos de mantenimiento. Esto permite alargar la vida util
de estos y disminuir las pérdidas por interrupciones. Otro de los
mantenimientos mas usados es el preventivo, que busca anticiparse
a la ocurrencia de fallos, mejorar el funcionamiento del sistema y
alargar la vida util de los distintos componentes. Sin embargo, en
un pais como Cuba, atin se mantiene por lo general la demanda de
mantenimientos correctivos, aquellos que buscan recobrar el fun-
cionamiento del sistema a sus operaciones y mantenerlo en condi-
ciones optimas. En este caso, no solo sera importante determinar
y resolver el fallo, sino identificar sus causas y tomar precauciones
para que no se repita.

El equipamiento que se adquiere para el trabajo de oficinas, ya
sea por desconocimiento o por falta de prevision, no puede respal-
dar la demanda de software, piezas de repuesto y otros accesorios.
Ademas, se le suma la preferencia por tener tecnologia de punta,
sin tomar en cuenta las condiciones de pais subdesarrollado que no
logra acceder con facilidad a partes y piezas adecuadas. Segun la
opinion de Liber, algunas empresas tienen tecnologia de avanzada,
pero una vez que se rompe, se ven obligadas a ponerlas en desuso
porque no encuentran en el mercado nacional las partes y piezas
especificas.

En esa falta de politicas y de directivas para gestionar las tecno-
logias que se van a utilizar en las empresas a nivel de pais, es donde




TostoneT encuentra también una oportunidad, como pequefia em-
presa, enfocada en soluciones y resultados. A partir de estrategias
de recuperacion e innovacion, puedan brindar un servicio a la me-
dida de los clientes, orientado por un mantenimiento correctivo
que aspira a convertirse en varios clientes fidelizados en manteni-
miento preventivo e incluso, predictivo.

De las relaciones del sector privado con las empresas
estatales: aprendizajes y desafios

Desde los inicios del proceso de actualizacion del modelo econd-
mico y social se definio que el sector no estatal seria considerado
como un actor mas del desarrollo. Numerosas regulaciones se han
promulgado para enmarcar el campo de actuacion del trabajo por
cuenta propia. El Decreto Ley 304 y el 310 de 2012 norman los re-
quisitos para la contratacion economica entre personas naturales y
juridicas (MINJUS, 2012).

Este marco regulatorio favorecio que TostoneT empezara a trabajar
con las empresas estatales desde su surgimiento, y aprovechando su
experiencia sobre el funcionamiento del sistema estatal, marcado
por una tendencia a la burocracia, con la cual ha aprendido a lidiar.
El segmento principal de mercado para este pequerio negocio esta
compuesto por empresas estatales a las cuales les brinda soporte
técnico: reparacion, mantenimiento y actualizacion de equipos de
computo e impresoras. En 2021 tiene contratos con 64 empresas
estatales, pequefas, medianas y grandes como ETECSA, la empresa
de telecomunicaciones de Cuba.

Para llegar a estos niveles, han recorrido una trayectoria que les
ha permitido escalar, tanto en clientes como en servicios diversifi-
cados y ajustados a las demandas. Comenzaron reparando laptops,
en sus inicios nadie brindaba ese tipo de servicio al sector estatal.
Hoy ya ofrecen servicios de soporte técnico general que incluye PC
e impresoras.

El modelo de negocios que desarrolla TostoneT es novedoso por-
que hasta la fecha existen pocos emprendimientos privados que




incluyan en su gestion el esquema requerido para poder brindarle
servicios al sector estatal. Este proceso se ha basado principalmente
en una gestion innovadora en el aprovisionamiento de insumos,
partes y piezas.

Como estrategia compran laptops rotas y, con esas piezas, re-
paran las de los clientes y las de empresas. Esa misma estrategia la
siguen con las impresoras, aungque es un servicio un poco mas en-
gorroso, son mas voluminosas y requieren mas empenfo, experiencia
para su reparacion y un nivel mayor de insumos. Sin embargo, en
la actualidad, la reparacion de impresoras tiene mayor demanda
porque, segun calculos propios, una empresa estatal, como minimo,
necesita imprimir dos millares de hojas mensuales, por lo que dis-
poner de impresoras rapidas y con calidad resulta vital y pocas son
las empresas que brindan esos servicios. Han transitado por diversas
etapas hasta que hoy brindan un servicio mas eficiente y eficaz a
las empresas estatales.

El contacto con los clientes del sector estatal proviene, en pri-
mer lugar, de redes de contacto o conocidos. En noviembre de 2012,
tuvieron su primer cliente estatal: la empresa Softel encargada de
brindar servicios informaticos al Ministerio de Salud Publica, la
cual llegd a ellos mediante personas conocidas que trabajan alli y
quienes buscaban este tipo de servicio en varios sectores sin haber
tenido respuesta con anterioridad. El contrato consistio en crear un
soporte con identidad —un disco— que contenia una plataforma de
software que se utiliza en el sistema de Salud. Por este primer servi-
cio cobraron 42 000 pesos por haber grabado unos 500 discos com-
pactos (CD). Comenta Liber: "En ese momento nos parecia mucho
dinero, aunque nos costé mucho trabajo y una madrugada comple-
ta trabajando, quemando esos discos e imprimiendo con una sola
impresora. Fue un reto alcanzado y nos sirvié para aprender, tuvi-
mos que invertir en materia prima, tiempo, recursos. Esa experien-
cia nos dio la idea de que se podian brindar numerosos servicios".

Con posterioridad, pero en el mismo 2012, comenzd el contra-
to con la Agencia de Proteccion contra Incendios, quienes aun se




mantienen como cliente. Una persona representante de esta em-
presa encontrd a TostoneT porque estaba ubicada en un lugar muy
céntrico, frente a una tienda de regalos y al acudir a la tienda, se
percato de que, enfrente, habia un taller de reparacion de /aptops.
Le pregunto si hacian contratos con empresas y al encontrar una
respuesta positiva comenzaron los tramites para tener listos todos
los documentos requeridos previos a la contratacion para la repara-
cion de un grupo de /aptops.

Con la Asociacion de Farmacologia de Cuba, se especializaron en
brindar soportes a eventos. Esta Asociacion, de gran prestigio na-
cional e internacional, realizaba eventos anuales y no tenian sopor-
tes para entregar informacion a los delegados. Para ello produjeron
soportes parecidos a lo que hicieron con Softel, durante, al menos,
cuatro eventos. Después ampliaron el contrato hacia la provision de
infraestructura durante los encuentros, por ejemplo, facilitaron que
tuvieran varias computadoras conectadas.

La diversificacion de servicios que hoy se oferta se basan en el
modelo de negocios por el que apuesta TostoneT, el cual tiene como
principio la flexibilidad, la agilidad y el enfoque en la generacion de
soluciones adaptadas a las necesidades de los clientes. Existen otras
empresas en el sector de servicios de la informatica, mas enfocadas
en crear productos novedosos y eso les hace ganar clientes. Esta
no es una posibilidad descartada, pero hay mucho por hacer aun
y muchas necesidades insatisfechas en el mercado cubano de los
servicios en general, asi como en el de los servicios informaticos en
particular. Una organizacion mas eficiente en sus procesos cotidia-
nos, basados en la informatizacion, podria potenciar la productivi-
dad de su gestion.

Considera Liber que estdn muy limitados para ofrecer produc-
tos de mayor valor agregado, dado que la legislacion vigente tiene
muchas ataduras e impide la adquisicion de productos novedosos.
En el ambito informatico, el mundo va mucho mas adelantado que
nuestro pais, asi que resulta dificil crear un producto que se pueda
comercializar con estandares internacionales. Sin embargo, muchas




veces los usuarios pretenden mantenerse en los primeros niveles
de calidad del mundo y no cuentan en Cuba con un respaldo tec-
noldgico para garantizarlo ni en software ni en hardware, ahi en-
cuentran, como ya se ha dicho, un segmento de mercado avido de
soluciones inmediatas.

El precio del servicio se esta-
blece en dos formas: uno, la for-
ma tradicional, a partir de la ficha
de costo y el margen de ganan-
cia, el otro, a partir de los precios
que ponen los competidores en
el mercado. Por lo general hacen
una combinacion de estas dos
variantes.

Para proveerse de partes y piezas tienen diferentes estrategias:

® Acuden a aquellas empresas e instituciones que tienen estos
insumos considerados “de lento movimiento” los cuales com-
pran, luego de establecer contratos.

¢ Compran laptops, computadoras e impresoras para utilizar sus
piezas utiles

¢ Compran partes y piezas en MLC para entidades que lo soli-
citen.

* Importan, como bienes personales, aquellas partes y piezas
que puedan.

® Han comenzado el proceso de tramites para la importacion
de estos insumos con fines comerciales, aunque es un proceso
complejo y lento.

Las empresas intermediarias en la provision de insumos, partes y
piezas tienen un concepto muy esquematico de maximizacion de la
rentabilidad para sacarle el maximo provecho a lo que venden. Su
margen de utilidad es muy alto, los precios de las partes y piezas
también y hacen que el servicio final se encarezca. La falta de vision
como sistema y la escasez de estos materiales refuerzan el pensa-
miento compartimentado en el sistema empresarial cubano actual.




Aun con estos contratiempos, TostoneT se ha mantenido pagan-
do sus impuestos. Si bien entre 2016 y 2018 los rendimientos fue-
ron mas modestos, entre 2018-2020 ha pagado mas de 100 000
pesos de impuestos anuales dado el volumen creciente de opera-
ciones con empresas estatales, individuos y otros negocios privados.
El acceso a financiamientos, a créditos para poder dar un servicio
mejor resulta una de las principales limitantes para el crecimiento
del negocio en la actualidad.

La contratacion entre empresas estatales y privadas ha sido una
oportunidad que TostoneT ha sabido aprovechar. Sin embargo, hoy
estan buscando otras alternativas de alianza y asociacion para con-
tinuar creciendo y lograr atenuar la limitacion por falta de capaci-
dad financiera.

Una de esas posibilidades podria encontrarse en la creacion de
una sociedad entre entidades estatales y privadas, de la cual solo
se tienen los primeros indicios. Segun el Decreto Ley 34/2021 del
Consejo de Estado en su articulo 10 se establece que "1. Las entida-
des pueden constituir asociaciones contractuales, a los efectos de
lograr alianzas estratégicas, encadenamientos productivos y acceso
a tecnologias, entre otros fines. 2. Pueden ademas asociarse con
otros sujetos estatales o no estatales, a los efectos de crear una
nueva persona juridica” (MINJUS, 2021).

Si bien constituye una oportunidad para el crecimiento de los
pequefos negocios, puede resultar complejo poner de acuerdo a
dos logicas de funcionamiento diferentes para tomar decisiones,
lo que podria lacerar algunas de las principales fortalezas de un
negocio pequeno.

Otra posibilidad se encuentra en torno a la fundacion de una
cooperativa no agropecuaria, espacio en el que Liber ya ha incur-
sionado. Durante varios afos acaricio la idea de constituirse como
cooperativa, para lo que present6 un proyecto alrededor de 2013,
finalmente, aunque supo que llego hasta la decision final, nunca
fue aprobado y no recibid ninguna retroalimentacion de las razones
por las que no ocurrio. Esta forma de gestion resulta mas coherente




con los valores de sociedad socialista que asume el pais y tiene ade-
mas mayores beneficios fiscales y crediticios. Por estas razones aun
constituye un suefo para Liber.

Las personas: el alma de la organizacion
y su mayor desafio

Para comenzar a trabajar en TostoneT se requiere en primer lugar
haber sido recomendado por personas que pertenezcan a las redes
de confianza de quienes llevan afios trabajando en la organizacion.
Tener un titulo universitario en la especialidad solicitada también es
altamente valorado. No obstante, el periodo de prueba y un primer
contrato por tres meses terminan por definir si la persona es idonea
0 no para el trabajo y si comparte los valores de la organizacion.
Honestidad, dedicacion, respeto, responsabilidad, profesionalidad,
actitud para trabajar en equipo se encuentran entre los principales.

En la actualidad TostoneT tiene 14 personas contratadas, distri-
buidas en tres grupos bajo diferentes sistemas de contratacion y
salarios:

¢ Un grupo de cinco personas que incluye al gestor de operacio-
nes, el comercial, la especialista contable financiera, la asesora
legal, la persona que atiende a clientes, tienen contratos entre
30-40 horas semanales y cobran salarios fijos y por resultados,
a partir de indicadores de su desempefio.

e (tros cinco técnicos trabajan por horas, o por resultados.

¢ Por ultimo, tiene un equipo de cuatro personas para el de-
sarrollo y atencion de software, quienes trabajan por proyec-
tos y cobran 40 % del ingreso del contrato.

Una de las lecciones que Liber ha aprendido en el manejo de los
recursos humanos es que, para trabajar en este tipo de negocios,
no siempre es suficiente tener el titulo de graduado de la especiali-
dad especifica: se debe tener actitud. Seguin su experiencia, resulta
muy dificil el manejo de quienes se desempefian como informati-




cos, pues tienen personalidades muy complejas, compiten entre si,
desde la formacion se les educa para ser “el mejor" en su trabajo
y poco para desarrollar habilidades de trabajo en equipo. En estos
casos, como lider del negocio, Liber tiene que mediar en las rela-
ciones interpersonales, con la intencion de que no se vean como
competidores sino como colaboradores.

Al trabajar con personas expertas en su campo, trata de compor-
tarse de una manera sencilla y deja claro su superioridad técnica,
al mismo tiempo la linea de autoridad. Segun Liber: "Un principio
de los negocios dice que los mares tienen mas aguas que los rios
porque todos los rios desembocan en el mar, pero para que esto sea
posible el mar debe estar por debajo del rio".

Una de las debilidades que Liber identifica de la formacion para
el trabajo en Cuba (ensefanza técnica y universitaria) es la falta de
formacion socioecondmica de las especialidades en ciencias técni-
cas: saben mucho del tema especifico, pero no tienen una vision
holistica sobre la sostenibilidad de la propuesta. Segun su opinidn,
por ejemplo, los informaticos, tanto los que saben de hardware
como de software, son muy disciplinares; sin embargo, tienen pocas
habilidades en otros campos para hacer sostenible sus propuestas:
éa qué segmento del mercado va dirigido?, cuales son sus caracte-
risticas?, estan dispuestos a pagar por ese servicio o producto? Por
lo general, no tienen concebidas esas preguntas.

Solo en ese ambito es que deciden cooperar, pero no en el resto
donde se sienten duefios. Ese comportamiento hace muy débil la
propuesta de negocios. La practica indica que se necesita un equipo
de trabajo que la elabore de forma conjunta, bien pensada y orien-
tada a un mercado.

Estas habilidades en la gestion de los recursos humanos las ha
adquirido con la experiencia, aprendiendo de los errores, escuchan-
do a otras personas, capturando las mejores practicas. Liber consi-
dera que combino su formacidn y su experiencia de como se hacen
las cosas aqui con su busqueda constante de como mejorar.




Proyectos de responsabilidad social: de suefios
y pesadillas

Probablemente la procedencia familiar de Liber y su experiencia en
la direccion de organizaciones juveniles, como diplomatico le hacen
sentir siempre a favor del mejoramiento del barrio que le rodea.
Para ello varias ideas ha venido fraguando.

Como parte de la Comision de Trabajo Comunitario del territorio,
TostoneT ha propuesto varias alternativas, para ser parte de las so-
luciones de la comunidad donde se enclava el negocio. Una de ellas
proponia, en 2016, habilitar un espacio de intercambio con turistas,
quienes podrian donar computadoras y /aptops en desuso o rotos
y recibirian a cambio una gira turistica por la comunidad, alguna
artesania, algun recuerdo. TostoneT asumiria la reparacion de los
equipos de manera gratuita y a la vez, ayudaria en la promocion de
la comunidad. Sin embargo, esta propuesta no se llevo a la practica.

Otra de las propuestas fue la informatizacion de la captura de
los datos en temas epidemioldgicos a nivel de Consultorios del
Médico de la Familia. En la actualidad —aun en etapa de pande-
mia— se hace manual. Este es un trabajo laborioso y de precision
que no siempre brinda informacién oportuna para la toma de de-
cisiones. Sin embargo, a pesar de tener el apoyo de la presidenta
del Consejo Popular y la aprobacion de la directora del policlinico,
no existe infraestructura a nivel de consultorios —computado-
ras ni redes— para informatizar dicho proceso. No se contd con
el apoyo de organismos de la administracion central del Estado,
radicados en el territorio, quienes pudieron donar computadoras
que ya no usaran.

Otro de sus suefios fue montar en las escuelas primarias una es-
pecie de circulos de interés sobre las computadoras para lo cual
deseaba tener en cada institucion una PC en la que el estudiantado
pudiera ver sus partesy piezas y aprender a montarlas y desmontar-
las de manera simple. No logro el apoyo de la Direccion Municipal
de Educacion.




En la actualidad aspiran a crear un taller con el nombre de
RECICLNET con una perspectiva comunitaria para desarrollar y fo-
mentar el reciclaje de equipos de computo e insumos de impresion.
Para ello ha solicitado apoyo al gobierno dado que trata de enca-
denar las necesidades de gestion gubernamental con las fortalezas
de la comunidad y del territorio.

Desafios para los proximos cinco afios

Luego del panorama antes descrito, numerosos desafios enfrenta
Liber en la gestion de TostoneT. El crecimiento de la demanda de
clientes estatales se encuentra limitado por la capacidad financiera
de obtener insumos necesarios y contratar personal calificado. Por
otra parte, la apertura de nuevas formas de gestion en asociacion
estatal y privada, puede potenciar el alcance de TostoneT, aunque
signifique un trabajo arduo en la construccion de confianza y la
mantencion de los principios de flexibilidad, rapidez de respuesta
y orientacion de soluciones que ha caracterizado su desemperio.
También el llevar a vias de hecho proyectos de beneficio social con-
tinua pendiente.

Preguntas para reflexionar:

1. ¢Qué recomendaciones podria hacerle al lider de TostoneT en
estos ambitos?

2. ¢Deberia mantenerse con los clientes estatales actuales?,
¢disminuirlos en funcion de los escasos recursos para dar res-
puesta?, ;o deberia ampliar el segmento de mercado a partir
de estrategias de contratacion de personal y busqueda de fi-
nanciamientos e insumos?

3. ¢Cudl sera la forma de gestion mas sostenible para un negocio
de reparacion y mantenimiento de equipos de computo en
Cuba para los proximos tres afos?: ;continuar como pequefio
negocio?, jaliarse con otros amigos que tienen emprendi-
mientos privados en una cooperativa?, jasociarse a una em-
presa estatal?




4. ¢Cuales serian las estrategias mas efectivas para potenciar las
capacidades y habilidades de las personas que contrata?
5. ¢Como avanzar en la implementacion de proyectos sociales?
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Un negocio que marcha
sobre ruedas. Vélo Cuba’

Promover el uso de la bicicle- —

ta como medio de transporte V e L @
eficiente, saludable y ecol6-

gico dentro de los contextos

urbanos, pareciera una locura, C U E ﬂ

después de la experiencia que

marco negativamente a la po-

blacion cubana durante el Periodo Especial. En esos afos, la bici-
cleta fue practicamente el Gnico medio de transporte, pero Nayvis
Diaz, fundadora y directora de Vélo Cuba, decidié apostar al rescate
de la ciclomovilidad en la ciudad, por lo que decidio, junto con
Daylin Carbd, emprender un negocio asociado a un deporte con
el que han estado relacionadas toda su vida y que las apasiona: el
ciclismo. De ese empefio surge Vélo Cuba.

Su mirada al futuro de la bicicleta le hizo dar el salto a Nayvis,
de un empleo estatal, a un negocio propio donde pudiera emplear
sus herramientas de recursos humanos al servicio de un negocio
exitoso, relacionado con ese medio de transporte que la apasiona.

El negocio

Antes de comenzar el negocio Nayvis, invirtio meses en madurar la
idea para no dejarse llevar solo por la pasion; realizé una investiga-

1 Elaborado por el profesor del Colegio Universitario San Geronimo de La
Habana, de la Universidad de La Habana, Luis A. Barreiro Pousa, con la colabo-
racion de la duefa del negocio Nayvis Diaz Labaut.




cion sobre los talleres de bicicletas en el occidente y centro del pais,
mediante viajes que organizo y en los cuales vivio la experiencia
como cliente. Estos le permitieron obtener los hallazgos siguientes:

® Se identificaban como Talleres de reparacion de bicicletas, lo
que realmente eran Poncheras.

¢ Alrededor de 80 % de los lugares donde pudo recibir algun
servicio de este tipo resultaban ilegales.

® Todos los trabajadores eran hombres.

* No contaban con herramientas especializadas.

¢ Alrededor de 90 % de los talleres estaban sucios y desorgani-
zados.

* Ninguno inspiraba confianza para dejar la bicicleta alli.

e Ninguno emitia documentacion alguna (comprobante de
pago, vale de servicio, garantia, etcétera).

® Ninguno brindaba servicio a domicilio.

Con ello pudo identificar qué es lo que no queria que estuviera
presente en su negocio.

Igualmente realizo busquedas en Internet que le permitieron
profundizar el conocimiento de las diferentes tecnologias de bici-
cletas, la organizacion y funcionamiento de talleres en otras partes
del mundo, con lo que obtuvo informacion para el disefio de la
oferta completa y, en particular, para la fijacion de los precios.

Es asi que, en 2014, aprovechando la apertura de nuevas licencias
para el ejercicio del Trabajo por Cuenta Propia ocurrido en el afio
2013, se funda Vélo Cuba, en El Vedado habanero.

Se enfoca al rescate de la ciclomovilidad en la ciudad basada en
la movilidad sostenible a través de este medio de transporte limpio
y no contaminante, no solo como alternativa a la situacion de limi-
taciones economicas del pais, sino también desde el punto de vista
de la educacion para la salud.

El surgimiento del negocio resultd posible gracias a la comple-
mentacion que logran el conocimiento de gestion de empresas que
posee Nayvis como Ingeniera Industrial y su experiencia anterior




como directora de Recursos Humanos de varias entidades, y los co-
nocimientos profesionales de Daylin, licenciada en Cultura Fisica y
Deporte y ciclista profesional. Esa sinergia es la que ha permitido
asegurarle un enfoque empresarial al negocio.

El negocio comenzd como un taller de reparacion de bicicletas,
bajo la licencia de "Reparador de articulos varios", operado por dos
mujeres, lo que llamd poderosamente la atencion del mercado y de
la prensa, y hasta suscitdo dudas de la calidad del servicio debido
estereotipo de que ese “no es un trabajo de mujeres”. Ese hecho, que
resulto totalmente casual pues no constituye politica del negocio
emplear solo mujeres, atrajo la atencion inicial de clientes curiosos.

Sin dudas, el hecho de que el taller comenzara a ser conocido
como "las muchachas que arreglan bicis" ayudd al conocimiento y
difusion de este, pero hay otro factor que, en opinidon de Nayuvis,
fue decisivo: la estrategia de penetracion de precios establecida,
que desplazo a otros competidores.

Esa estrategia fue acomparada por una rigurosa politica de ser-
vicios, que no hace concesiones a lo mediocre y mucho menos a lo
mal hecho, lo que genero el respeto del mercado y le permitio subir
el precio después sin perder clientela. Por citar el ejemplo de un
servicio: el precio de una reparacion general, que comenzo6 en 160
CUP, se incremento en los primeros dos afios de operacion primero
en 25 % vy luego en 50 % v, en el afio 2017, en 87 %. Contrario a lo
que se puede pensar, con los aumentos anteriores no se perdieron
clientes, sino que aumentaron en ese mismo periodo.

El reordenamiento monetario, implementado en enero de 2021,
solo implico un incremento de 0.67 en los precios de los diferentes
servicios.

Sus servicios responden al principio de: "la calidad por encima de
todo", ya que del estado técnico de los equipos depende la vida
de sus usuarios.

El negocio nacio asegurando que no estuvieran presentes las in-
suficiencias detectadas en su investigacion preliminar: se crearon
espacios pintados, ordenados y limpios, se emplearon herramientas




profesionales para ciclos, se establecio una documentacion de con-
traparte para los clientes (comprobante), se disefi6 servicio de ga-
rantia, primando, en general, un concepto de gestion empresarial.

Los servicios de posventa incluyen la garantia de 15 dias y la
realizacion talleres donde se abordan consejos relacionados con
la limpieza, el mantenimiento, el uso de los cambios, asi como la
posicion correcta del manubrio vy sillin, para un mejor uso y una
mayor durabilidad de las bicicletas, asi como sobre la utilidad de
este medio de transporte para la salud y el medioambiente.

Durante los tres primeros afios de operacion practicamente se
emplearon todos los ingresos para pagar la renta del espacio que
ocupa el taller que, junto con los salarios son los costos mas impor-
tantes para Vélo Cuba, al punto que los salarios constituyen 85 %
de los gastos.

Existen oportunidades que brinda el entorno a este negocio,
como es la topografia de la ciudad y del pais en general, eminen-
temente plana y que propicia el uso de este medio sin mucho es-
fuerzo y la tendencia internacional hacia habitos sanos de vida y
de cuidado del medioambiente, que genera potencialidades para
el empleo de las bicicletas como medio de transporte limpio, no
consumidor de combustibles fosiles y el crecimiento del mercado
del ciclo turismo.

Al mismo tiempo, el hecho de que el ciclismo se desarrolla al aire
libre, hace que el negocio enfrente amenazas naturales, ya que la
demanda es afectada por la lluvia e intensidad del sol de los meses
de verano (mayo a septiembre). Otro elemento en su contra es el
estado de las vias y la no existencia de ciclovias en la ciudad.

Es por ello que, ante esa ciclicidad de la demanda, en las etapas
de baja se destinen a programar vacaciones a los trabajadores, rea-
lizar las acciones de mantenimiento y reparacion de los talleres y
estaciones y a acciones de capacitacion.

El negocio enfrenta también como dificultad las posibilidades
de adquisicion de las herramientas especializadas necesarias para
prestacion del servicio de reparacion y mantenimiento de las bici-




cletas y los medios de proteccion para los clientes, ya que no existe
en el pais una red para la compra mayorista de esos insumos, lo que
se agrava por el hecho de que los precios de las bicicletas y de los
neumaticos, en particular, son extremadamente altos.

Es por ello que resulta de prioritaria atencion el ajuste y engra-
se de las bicicletas después de cada alquiler, no solo por razones
de seguridad, sino porque “tienen que durar" pues no hay como
reponerlas.

Desde marzo del afio 2020, como resultado de la pandemia que
azota al pais, el servicio de reparacion se brinda previa reservacion
por la pagina Web o por teléfono, para evitar colas en los talleres, lo
cual ha sido de mucha comodidad para los clientes pues conocen la
hora exacta en que deben entregar su equipo y a cual deben reco-
gerlo debidamente reparado. Esto se cumple rigurosamente.

De igual manera, en las reparaciones a domicilio se exige que se
realicen en exteriores, por lo que el cliente debe poseer portales,
patios o pasillos para no acceder a la casa.

La clave de funcionamiento del negocio es el alto sentido de
profesionalidad, el riguroso proceso de revision y control de cada
servicio y el servicio posventa, que les ha permitido ganarse la con-
fianza de los clientes como resultado de la calidad que se ofrece y
que ha permitido crecer en nuevos servicios.

Sentido de responsabilidad social

Desde su concepcion, este negocio posee una marcada vocacion a
la entrega social. Una de las mayores expresiones de esta responsa-
bilidad social se refleja con su publico interno, a quienes insiste la
directora en concebir como clientes internos.

Como principio, no existe absolutamente ningun criterio dis-
criminatorio relacionado con creencia religiosa, sexo, orientacion
sexual o discapacidad para ser trabajador de Vélo Cuba, por lo que
se enorgullecen de poseer un enfoque inclusivo en el proceso de
captacion y permanencia de los recursos humanos.




El proceso de captacion comienza con una entrevista, en la que
el criterio esencial que se mide son los valores personales, sobre la
base de que los conocimientos técnicos se pueden obtener y per-
feccionar posteriormente. Para los aspectos técnicos, posee una es-
cuela de mecanica de bicicletas, Unica de su tipo en Cuba, en la que
los futuros trabajadores, reciben formacion tedrica y practica.

En la escuela se entrenan para las cuatro grandes actividades ac-
tuales de Vélo Cuba: mecanica, mensajeria, ventas y administracion.

El programa que se imparte incluye, como contenidos, mecanica
de bicicleta, comunicacion empresarial, cultura del servicio, téc-
nicas de ventas y atencion al publico, temas de recursos humanos
(seguridad e higiene del trabajo, legislacion laboral, compromisos
tributarios, etc.), normativas de la empresa y valores compartidos;
entre estos ultimos se hace énfasis en la honestidad y el trabajo en
equipo. El programa concluye con un examen tedrico practico.

El programa va por su 5.7 edicion y posee mas de 50 graduados.
Nayvis considera que tiene posibilidades de crecer y que los cursos,
que hoy duran seis semanas, podrian llegar hasta seis meses pues
existe contenido suficiente para ello y porque, de hecho, bridan
la formacion de obrero calificado, por lo que podrian extenderse
mas alla de sus trabajadores, a todos aquellos que deseen hacer
su propio emprendimiento en el mundo del ciclo o insertarse en
proyectos comunitarios.

En Vélo Cuba resulta muy importante el crecimiento personal de
sus trabajadores y la posibilidad de hacer carrera, de ahi que, una
vez aprobado el curso, es que son contratados y reciben su salario
basico mientras pasan por una etapa de entrenamiento en la que
rotan por las cuatro areas principales en un mes. En esa etapa son
supervisados para comprobar su capacidad de asumir efectivamen-
te la labor asignada bajo su responsabilidad. Esto les permite, al
finalizar la etapa, dominar integralmente la actividad en todos sus
servicios y posiciones (incluyendo las administrativas).

Ese proceder tiene el sentido de contar con la preparacion su-
ficiente en los empleados para poder ser promovidos a posiciones




superiores cuando Vélo Cuba crece en algun tipo de servicio o area.
Esto no resulta solo una idea; la practica ha demostrado que la
velocidad a la que crece el negocio hace que se necesiten nuevos
jefes y ya han sido promovidos varias personas por necesidades del
trabajo. Es a lo que Nayvis llama "el verdadero empoderamiento en
un puesto de trabajo”

La politica de superacion continua, ademas del curso que ofrece
la escuela, es una necesidad, dice Nayvis, pues la tecnologia de la
bicicleta cambia con relativa velocidad y esto les ha permitido estar
actualizados y atender clientes extranjeros, duefios de ciclos con
caracteristicas diferentes a los que circulan en el pais, los que que-
dan sorprendidos con los resultados.

Desde el punto de vista salarial, se garantiza la remuneracion
establecida por la ley, en base a una tarifa horaria y, para asequ-
rar equidad de ingresos, los mecanicos y trabajadores de estaciones
deben rotar reqularmente de puesto de trabajo, a fin de asegurar
similares oportunidades de ingresos, ya que los trabajadores de es-
taciones reciben ademas de su salario, un incremento por su ges-
tion de ventas.

En Vélo Cuba no se dejan pasar celebraciones como el fin de
ano y los cumpleafos colectivos, ademas, cada dos o tres meses, el
colectivo se reune en ambientes distendido, fuera del negocio, lo
cual contribuye a fortalecer los lazos de unién entre todos y donde
siempre se generan nuevas ideas favorables para el negocio.

Todo este proceso de seleccion, capacitacion, supervision y pos-
terior gestion de las personas, que consideran clientes internos,
aseguran un clima laboral favorable, sustentado en una excelente
comunicacion entre los integrantes del equipo de trabajo, en la dis-
cusion colectiva de las decisiones y en el proceso de capacitacion
sistematica mediante charlas y conferencias de diferente naturale-
za, ya que la concepcion existente es que el negocio se sostiene y
crece con la superacion individual y profesional de todo el equipo
que lo conforma y que en Vélo Cuba hay que sentirse feliz y en-
contrar la posibilidades de encauzar las potencialidades de cada




cual para crecer también individualmente. Nayvis considera que ese
es el secreto de la estabilidad de la fuerza laboral, mas alla de los
salarios, que son buenos, pero no los mas altos del sector no estatal
de la economia.

Desde el punto de vista de la creacion de condiciones de trabajo
a sus empleados, Vélo Cuba asegura una bicicleta, en calidad de
usufructo, a cada uno de ellos para que puedan poseer independen-
cia en su trasportacion.

El respeto a los derechos laborales, esta garantizado por una re-
lacion mediada por un contrato, donde prima la valoracion al ser
humano y recoge las obligaciones y derechos de los trabajadores,
que responde a la politica de recursos humanos de Vélo Cuba que
se basa en los aspectos siguientes:

® |a garantia de un mes de vacaciones al afo.

¢ El derecho a licencia de maternidad y paternidad.

® Tolerancia cero a la discriminacion.

* No aceptacion del acoso en ninguna direccion.

® Respeto y educacion entre todos y con los clientes.

¢ Flexibilidad en los horarios ante necesidades personales y de
superacion.

El resultado de todo lo anterior es una fluctuacion practicamen-
te despreciable, lo que hace que cuenten con un colectivo estable,
donde priman los jovenes, que coexisten con personas de mas de
60 afos y personas con discapacidades fisicas, pues lo que resulta
importante son las competencias laborales de cada uno.

La importancia que se le brinda a los trabajadores hace que se
cuente con una psicologa para atender esa actividad, lo que ha
sido de extrema utilidad, pues ha permitido trabajar con criterios
profesionales.

Por otro lado, en Vélo Cuba se toman muy en serio la responsabi-
lidad social con sus clientes, la comunidad y el entorno.

Puede resultar reiterativo declarar que el cuidado del medioam-
biente fue una de las motivaciones para el surgimiento del negocio,




como se seialo al principio, al apoyar el desarrollo de un medio de
transporte alternativo, no contaminante y esta crecio al ubicarse
en la Habana Vieja y comprobar la enorme utilidad que tenia ese
medio de transporte en un entorno patrimonial que sufria conta-
minacion y afectaciones con los medios de transporte tradicionales.
Recién instalado el sequndo taller en La Habana Vieja, Nayvis de-
clar6 en una entrevista de prensa que sofiaba con que se instituyera
al menos un dia a la semana en que fuera obligatoria la circulacion
en la Habana Vieja solo de manera peatonal, en bicicletas o en ve-
hiculos eléctricos.

Su politica de precios se basa en una segmentacion responsable
del mercado, asi las personas de mas de 60 afos, los estudiantes y
los nifios menores de 15 afos poseen diferentes tipos de descuento
y todos los sillones de ruedas se arreglan gratuitamente.

Desde su llegada a la Habana Vieja en 2016, desarrollan accio-
nes educativas comunitarias para nifios y jovenes en ese municipio
y otras comunidades que se han ido sumando, como Los Pocitos,
Guanabacoa y Alturas de La Lisa, en las que trabajan el amor a la
bicicleta, la importancia del uso correcto de las vias y la proteccion
medioambiental.

Otras actividades han sido el Festival de la Rueda, paseos en bi-
cicleta y visitas a museos y teatros. Han realizado coordinaciones
con la Direccion Municipal de Educacion, para la educacion vial
de los nifios en sus clases de Educacion Fisica, para lo cual llevan
bicicletas a las clases y permiten que las usen, accion que se ha vis-
to interrumpida con la suspension de las clases presenciales como
resultado de la pandemia de covid-19.

En las instalaciones de la casa matriz poseen un modesto local
donde realizan un gran numero de acciones diversas con nifos y
jovenes con el fin antes declarado, mediante la exhibicion de videos
educativos, actividades al aire libre y talleres para el desarrollo de
la imaginacion, mediante el dibujo y la creacion de objetos relacio-
nados con partes y piezas de las bicicletas. Los objetos creados por
los nifios en estos talleres se envian a las escuelas de la comunidad




como un recordatorio permanente de la necesidad de reciclar para
no afectar el medioambiente. Para este tipo de actividad cuentan
con la colaboracion de la Universidad de la Cultura Fisica y el De-
porte Manuel Fajardo.

Entre las acciones con los nifios, se encuentra también ensefar a
montar, la cual ha beneficiado también a personas de otras edades
pues, entre mediados de 2019 y mediados de 2020, se ensefid a
montar bicicletas a 17 adultos.

Vélo Cuba mantiene también una relacion estrecha con otros
proyectos y emprendimientos, como Akokan, Arte Corte y Mura-
leando, con quienes comparte acciones de responsabilidad social.

En etapa de pandemia, han desarrollado dos acciones importan-
tes: desde abril de 2020 sostienen el proyecto comunitario “Men-
ciano”, mediante el cual realizan la mensajeria gratuita para 78
ancianos del municipio Plaza, y también con sus mensajeros par-
ticipan en proyecto comunitario "Vacuna" por el cual realizan la
recogida y entrega, en los Policlinicos Rampa y Puentes Grandes,
de toda la informacion estadistica de 21 vacunatorios, tarea de una
alta responsabilidad.

Sus sistemas de registro y control le han permitido contabilizar
que estas acciones de beneficio a la comunidad, en total, alcanzan
la cifra de 260 000 CUP.

Ha'Bici, una experiencia singular de relacion publico
privada

Sin lugar a dudas, la actitud responsable que se ha descrito antes, le
ha ganado a Vélo Cuba no solo notoriedad, sino el reconocimiento
de la poblacion e instituciones de gobierno en la localidad, de ahi
que, en 2017, cuando la Oficina del Historiador de la ciudad de La
Habana (OHcH) decidié organizar, como resultado de la coopera-
cion internacional con la Agencia Vasca de Cooperacion para el De-
sarrollo y la Corporacidn, Tecnalia, un proyecto piloto de bicicletas
publicas, tanto para cubanos, como extranjeros, con el proposito
de descongestionar el trasporte publico y facilitar el acceso a la




ciudad vieja, carente de transporte publico interno, inmediatamen-
te acudio a esta.

La respuesta no se hizo esperar, Vélo Cuba abrazo el proyecto con
el mismo impetu con que habia comenzado el negocio del taller, ya
que vio la propuesta como una oportunidad para seguir creciendo
en su proposito fundacional y una manera mas para vencer reto que
implicaba un cambio actitudinal y, por tanto, cultural, respecto al
uso del ciclo en la ciudad.

Después de un afo de trabajo conjunto entre Vélo Cuba y las
diferentes areas de la OHcH que estuvieron involucradas en la pro-
yeccion del sistema, el 24 de noviembre de 2018 se inaugura el pri-
mer proyecto de bicicletas publicas de La Habana, con 60 bicicletas
y cinco estaciones de renta en la Habana Vieja, bajo el nombre de
Ha'Bici, que es administrado por Vélo Cuba, con un servicio, inicial-
mente, de martes a domingo de 9:00 a.m. a 4:30 p.m. y que permite
devolver la bicicleta en cualquiera de las estaciones pues estan co-
nectadas entre si mediante Walkie Talkie.

Bajo esta relacion coo-
perada, la OHcH aporté la
infraestructura necesaria vy
Velo Cuba realiza la gestion
del sistema. Para su ejecu-
cion, recibieron las bicicletas
y los triciclos requeridos para
abastecer y reabastecer las
estaciones, los medios de co-
municacion, se crearon dos ciclovias, les fue concedida una autori-
zacion especial para la renta, se disefiaron y se construyeron garitas,
como estaciones de renta y devolucion y se les otorgd en comodato
el local de Prado 20, donde se ubicd también la casa matriz de Vélo
Cuba y dos talleres (para Vélo Cuba y para el mantenimiento de las
bicicletas publicas de Ha'Bici). También se cre6 una subsede, que
funciona como parqueo de bicicletas, en la calle Compostela entre
Teniente Rey y Muralla.




La preocupacion inicial de algunos, en relacién con el posible
robo de bicicletas ante la carencia de sistemas de GPS, se ha des-
vanecido, pues la cifra de robos ha sido minima, cinco bicicletas
perdidas en todo este tiempo de operacion y todos los casos pre-
sentados ante la justicia, pues el sistema de contrato establecido y
los requerimientos de la renta ocasional, que conlleva la foto del
cliente y el escaneo del carné de identidad han asegurado el con-
trol. Este numero resulta muy inferior al que consideran aceptable
otros sistemas de bicicletas publicas en el mundo.

Esto demuestra que el publico cubano ha demostrado ser res-
ponsable de las bicicletas como un medio publico, declara Nayvis y
que cada dia lo aprecian mas como un transporte alternativo, que
aporta beneficios para la salud y que facilita el distanciamiento
social, de manera superior al resto del transporte publico.

Este servicio no esta disefado para obtener ganancias, no obs-
tante, en el primer afo estas fueron discretas, en el afio 2020 se
produjeron pérdidas debido al cierre del proyecto por la pandemia
de covid-19 y se espera que el afio 2021 concluya también con
ganancias.

El sistema de bicicletas publicas se puede considera un éxito de
funcionamiento, que ha tenido alta aceptacion por parte del mer-
cado; sirva de ilustracion que el primer dia de trabajo prestaron 65
servicios de renta con solo 60 bicicletas y que se han prestado mas
de 27 000 servicios desde su apertura y sin que se hayan produci-
do accidentes. Esta aceptacion ha obligado a tomar decisiones en
cuanto al aumento de numero de estaciones y dias de servicio, para
ampliar la atencion a los clientes, a pesar que en el afo 2020 estu-
vieron cerrados por cinco meses como resultado de la decision del
pais de suspender el transporte publico. Después de largas discusio-
nes se pudo convencer a los decisores, que este tipo de transporte
publico es individual y no representaba riesgo para la transmision
del virus.

Esos cinco meses de suspension del servicio fueron empleados en
la revision y mantenimiento de una nueva donacion de 230 bicicle-




tas recibidas de Suiza, mediante la OHcH y entre las que se incluyen
bicicletas de nifo, lo que permite atender ese mercado también.
Ademas, se realizo gratuitamente el mantenimiento de las 200 bi-
cicletas asignadas por la OHcH a sus trabajadores. Todo ello generd
gastos de salario que justifican las pérdidas antes sefaladas.

Vélo Cuba hoy

A la fecha cuentan con dos talleres de reparacion (en El Vedado y
en la Habana Vieja) y 16 000 clientes, uno de los cuales es Ha'Bici, el
cual, en opinidn de su directora, es el proyecto que le ha permitido
a Vélo Cuba crecer y consolidarse, con una cartera de servicios que
incluye:

® servicios de reparacion y mantenimiento de bicicletas, tanto
en sus talleres como a domicilio o en el lugar donde se pro-
duce la averia;

e alquiler de ciclos (con bicicletas propias de Vélo Cuba y las del
proyecto Ha'Bici), en dos modalidades: clientes por suscripcion
(habituales) y clientes ocasionales.

Para los primeros, que constituyen 65 % de los viajes realiza-
dos, las tarifas de suscripcion desde una hasta cuatro horas
por dia, van desde 5 CUP/hora hasta 2.85 CUP/hora, en depen-
dencia de la cantidad de horas contratadas; estos clientes en
promedio realizan unos 5,5 viajes a la semana.

La renta ocasional es la que mantiene financieramente el pro-
yecto, pues las tarifas son mayores.

Este servicio incluye el producto-mercado “Para salir en fa-
milia" que se desarrolla durante los meses de octubre a di-
ciembre;

e rutas guiadas por la ciudad (citytours), con muy buena acep-
tacion de publico en sus cinco recorridos: la Ruta Patrimonial
por la Habana Vieja, la Ruta Multicolor por la ciudad y otras
que concluyen en proyectos comunitarios Akokan (en Los
Pocitos), Vida (en Los Pinos) y Muraleando (en Lawton).




Este servicio es especialmente demandado por el turismo ex-
tranjero, para lo cual Vélo Cuba tiene la posibilidad de guias
de grupo en inglés, francés, italiano y holandés, ademas del
espafol. Este servicio se ha visto afectado con la contraccion
del turismo que llega al pais;

¢ cicloturismo independiente, con mucha aceptacion por el
publico cubano como foraneo que desea organizar sus pro-
pias excursiones a otras provincias. Es posible realizar viajes
a otras provincias sin limites de distancia, con una duracion
entre 15 y hasta 45 dias (en dependencia de la provincia,
calculando que se pueden recorrer alrededor de 40 km
diarios) y para el cual el alquiler incluye la entrega de un kit
de reparacion y ponche, neumatico de repuesto e informa-
cion util para el recorrido (sugerencias de las vias a emplear,
velocidad del viento por zonas, lugares para el descanso,
etc.). Este servicio se ha visto afectado por las limitaciones
en el traslado interprovincial como resultado de la situacion
epidemioldgica del pais;

® servicio de mensajeria para las Tiendas del Patrimonio, perte-
necientes a la OHCH, que realizan sus ventas on line.
Es el servicio mas recientemente incorporado a la cartera de
Velo Cuba y se concibio para lograr una mayor eficiencia en
el empleo de los ocho mensajeros con que cuenta el negocio
que se emplean para el suministro y recogida de las bicicletas
entre el parqueo y las estaciones, asi como para distribuir el
almuerzo a los empleados de esas estaciones.
Para este, Vélo Cuba tiene establecida una tarifa de 20 CUP
por km, de la cual una parte la recibe el mensajero como adi-
cion a su salario.

En general, el nivel de actividad de Vélo Cuba ha crecido verti-
ginosamente desde su apertura en 2014. Nayvis considera que un
factor que ha impulsado decisivamente este crecimiento lo consti-
tuyo el servicio de bicicletas publicas.




De dos trabajadores con que comenzo el negocio, hoy posee 50
empleados (53 % son mujeres y 47 % hombres) y tres talleres (uno
de ellos exclusivo para Ha'Bici).

En cuanto a Ha'Bici, si bien iniciaron con 60 bicicletas, como se
menciono antes, y cinco estaciones repartidas por varios puntos
de la Habana Vieja, ya suman 299 las bicicletas adquiridas por los
esfuerzos de la OHcH y puestas a disposicion del proyecto, han au-
mentado a 8 las estaciones, donde se pueden tomar y dejar las bici-
cletas para su uso por toda la cuidad, sin restriccion de movimiento
y se extendio el servicio a los siete dias de la semana, pues la idea es
que cuantos mas clientes hagan suscripciones por mas tiempo, los
precios podrian reducirse.

Ese crecimiento justifica que se haya disefiado un nuevo puesto
de trabajo: encargado de Relaciones Publicas, por lo importante que
resulta la atencion a los clientes y la imagen que de ello se deriva.

Desde su apertura, en promedio, 93 % de los clientes de Veélo
Cuba han sido cubanos, de ahi que la afectacion al negocio por la
contraccion del turismo se produce desde solo el punto de vista
de los ingresos y en servicios especificos, como el citytour, pues las
tarifas para turistas son superiores y contribuian a compensar los
precios preferenciales establecidos para los clientes cubanos. De ahi
que el ailo 2020 resultd con pérdidas y hubo que reducir el capital
del negocio por la venta de cinco bicicletas propias para poder en-
frentar los pagos a los trabajadores.

Es importante destacar que Vélo Cuba posee un sistema de infor-
macion que no solo abarca la contabilidad de rigor, sino que incluye
estadisticas de clientes, repitencia, tipos de servicios, demanda por
fecha y por estaciones, kilometros recorridos por los mensajeros,
municipios con mayor cantidad de entregas; en fin, toda la infor-
macion que permite contar con los elementos para las decisiones
estratégicas y operativas del negocio y que permite entregar a la
OHcH un informe mensual del desempefio de Ha'Bici, ya que este
fue financiado por un proyecto de cooperacion internacional, al
que debe rendir cuentas.




¢Qué depara el futuro?

Dada la importancia que tiene para el negocio la informacion opor-
tuna, después de dos afos de trabajo con un equipo de informa-
ticos, esta recién concluida la elaboracion de un ERP, que incluye
toda la actividad del negocio (sistema de reservas, servicios, alma-
cenes, etc.) y al que solo falta por incluir la nomina y la gestion del
capital humano. Con ello Vélo Cuba esta en condiciones de susti-
tuir, de manera mas eficiente sus actuales controles, soportados en
hojas Excel.

Hoy Vélo Cuba es un Proyecto de Desarrollo Local en la Habana
Vieja y pretende crecer sus servicios a doce, entre ellos algunos nue-
vos como la fabricacion de accesorios de bicicleta con materiales
reciclados, la produccion de bicicletas de bambu (ya tienen un pro-
totipo), una tienda para la venta de estos productos, la pintura de
bicicletas, una ponchera, la reparacion de bicicletas eléctricas y un
taller movil para la asistencia técnica en el lugar.

Actualmente participa en la licitacion convocada, entre personas
naturales y juridicas, el 29 de abril de 2021, para la gestion de un
sistema de bicicletas publicas en la zona de Fontanar - Reparto Abel
Santamaria - Wajay - CUJAE - Reloj Club, que responde al proyec-
to Neomovilidad, que coordina la Direccion General de Transporte
Provincial de La Habana (DGTPH) con la colaboracion del Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y financiado por
el Fondo para el Medioambiente Mundial (FMAM) y el Fondo
para el Desarrollo del Ministerio del Transporte (Direccion Provin-
cial de Transporte de La Habana, 2021).

Si ganaran la licitacion, ya tienen preparados al personal necesa-
rio para ocupar los cargos de direccion, ya que el resto de la fuerza
de trabajo debera provenir de la comunidad.

Ademas, cuentan con una cartera de intenciones que poseen di-
ferentes grados de concrecién. Se encuentran detenidas, por razo-
nes del bloqueo, las negociaciones con Havanatur en relacion con el
aprovechamiento del mercado de los cruceros para los servicios que




presta Vélo Cuba; se encuentran negociando con Cubatur y Gaviota
para la venta de circuitos cuando existan las condiciones y, se en-
cuentran detenidas por razones de la pandemia, negociaciones con
los Hoteles Packard y Paseo del Prado, para la oferta de servicios a
sus clientes, aprovechando la cercania de Vélo Cuba a esos hoteles.

Como se evidencia, el equipo de direccion de Velo Cuba no se
detiene; sobre los logros disefia nuevos retos para seguir creciendo,
es por eso que resulta un negocio que marcha sobre ruedas.

Nayvis suefia con convertir a Vélo Cuba en una persona juridica,
a la luz de las nuevas disposiciones sobre Micro, Pequefas y Me-
dianas Empresas (MiPyMEs), lo que le brindaria toda una serie de
facilidades para consolidar su gestion y crecer en el mercado de las
entidades estatales. De hecho, ya prepara el expediente que incluye
los nuevos servicios que podria ofrecer.

Preguntas para reflexionar:

1. En particular, ;como aprecia la politica de Recursos Humanos
en ese enfoque empresarial? ;/Algo que sugerir?

2. ldentifique los rasgos fundamentales que caracterizan las ac-
ciones de responsabilidad social corporativa en Vélo Cuba.

3. ¢Qué experiencias se pueden extraer de las relaciones publico
privadas desarrolladas por Vélo Cuba? ;Como cree que se po-
drian fortalecer o ampliar?

4. ¢Qué valoracion le merece el enfoque empresarial con que
funciona Vélo Cuba?
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