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RESUMEN

Los procedimientos para el desarrollo y evaluación de las habilidades directivas van adquiriendo cada vez mayor relevancia en el ámbito 
organizacional. Precisamente, la presente investigación surgió ante la problemática de la inexistencia de directrices estratégicas que 
normen el cambio en el desarrollo de las sub-habilidades de negociación en la práctica de los cuadros de la agencia de viajes “Viajes 
Cubanacán”. Por ello, se propuso como objetivo: diseñar una propuesta de estrategias para la mejora de habilidades vinculadas con la 
negociación de los directivos de la agencia de viajes “Viajes Cubanacán”. Se emplearon una serie de métodos, técnicas y herramientas 
metodológicas, tales como la revisión documental, entrevistas, encuestas, la observación científica, el método Delphi, la tormenta de 
ideas, entre otros. Con el estudio se identificaron las principales brechas existentes en el desarrollo de las sub-habilidades vinculadas con 
la negociación, y se propusieron una serie de estrategias, con sus respectivos planes de acciones, en aras de lograr una mayor capaci-
tación de los directivos de la agencia. 

Palabras clave: Habilidades directivas, negociación, estrategias, agencia de viajes “Viajes Cubanacán”.

ABSTRACT

The procedures for the development and evaluation of management skills are becoming increasingly important in the organizational sphe-
re. Precisely, this research arose from the problem of the non-existence of strategic guidelines that regulate the change in the development 
of negotiation sub-skills in the practice of the managers of the travel agency “Viajes Cubanacan”. For this reason, it was proposed as an ob-
jective: to design a proposal of strategies for the improvement of skills related to the negotiation of the managers of the travel agency “Viajes 
Cubanacan”. Variety of methods, techniques and methodological tools were used, such as document review, interviews, surveys, scientific 
observation, the Delphi method, brainstorming, and others. The study identified the main gaps in the development of sub-skills related to 
negotiation, and a group of strategies and its action plans were proposed, in order to achieve greater training of the agency´s managers.

Keywords: Management skills, negotiation, strategies, travel agency “Viajes Cubanacan”. 
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INTRODUCCIÓN

La relación entre turismo e innovación ha provocado 
un cambio organizativo radical en el sector del turismo, 
transformando y acelerando tanto los procesos de las 
empresas como la forma de interactuar con el cliente y 
de comercialización de productos turísticos. Es por ello 
que, hoy más que nunca, contar en las empresas con 
profesionales altamente calificados en su especialidad, 
cobra vital importancia. A ello se une que sean capaces 
de expresarse adecuadamente en el entorno social y pro-
fesional, incluido en el trabajo de sus emociones y otras 
habilidades y destrezas (Fakhrutdinova, et al., 2019).

Los autores concuerdan con Sánchez & Alvear (2021), 
quienes afirman que el logro de los objetivos estratégicos 
de las organizaciones está directamente relacionado con 
el desempeño del personal, las empresas hoy necesitan 
información relevante que debería ser proporcionada por 
sus sistemas de evaluación del desempeño y diagnóstico 
de necesidades.

En este proceso de cambios y transformaciones, se rea-
firma el papel fundamental de la educación de los directi-
vos de las entidades del sector del turismo, la cual cons-
tituye una de las experiencias de transformación más 
importante, tanto por el desarrollo de nuevas destrezas, 
como de habilidades y competencias. Es por ello que, 
las organizaciones deben invertir en la preparación de su 
personal en aras de anticiparse a los cambios y futuras 
tendencias (Edelheim, 2020).

Precisamente Martínez, et al. (2017), afirman que, la com-
petitividad de una empresa se sustenta en las compe-
tencias y habilidades que posean sus directivos. En este 
sentido, la efectividad organizacional resultante se tradu-
ce en el nuevo valor que se genera, a partir del proceso 
de capacitación, con el objetivo de cumplir las expectati-
vas de la sociedad.

Madrigal (2006), citado en Atoc & Amaya (2016), señala 
que la habilidad es la capacidad del individuo, adquirida 
por el aprendizaje, capaz de producir resultados previs-
tos con el máximo de certeza, con el mínimo de distendio 
de tiempo y economía, y con el máximo de seguridad. 

Es por ello que, no solo se asocia el término habilidades 
a un conjunto de técnicas, sino que incluye un análisis 
mucho más profundo. Katz (1974), enuncia tres tipos de 
habilidades fundamentales: las técnicas (asociadas a la 
capacidad de utilizar las herramientas, procedimientos y 
técnicas de una disciplina especializada), las humanas 
(capacidad de trabajar con otras personas, como indivi-
duos o como grupos, y de entenderlos y motivarlos), y las 

conceptuales (capacidad mental de coordinar e integrar 
todos los intereses de la organización como un todo).

Ha sido demostrado por varios autores que, para el caso 
de habilidades directivas, no es suficiente con apren-
der contenidos teóricos de los libros de administración. 
Según Pérez, et al. (2008), citados en Ascón, et al. (2019), 
las habilidades directivas son “el vehículo mediante el 
cual la estrategia y la práctica de la administración, las 
herramientas y las técnicas, los atributos de personalidad 
y el estilo, trabajan para producir resultados eficaces en 
las organizaciones”. (p.4)

Codina (2016), plantea que, la demanda de conocimien-
tos y habilidades para una dirección efectiva puede ser 
tan amplia como se desee. Enuncia, además, la existen-
cia de diez habilidades directivas: dirección o enfoque 
estratégico, comunicaciones interpersonales, estrategias 
y técnicas de negociación, manejo de conflictos, trabajo 
en equipo, liderazgo y motivación, diagnóstico de proble-
mas y toma de decisiones, administración del tiempo y 
delegación, reuniones productivas y gerencia del cambio.

Según Álvarez, et al. (2018), la negociación es “el proce-
so en el cual las partes intervinientes (o partes negocia-
doras) buscan ponerse de acuerdo sobre cuestiones que 
a ambos le interesa” (p.13). A esta definición se le puede 
añadir el criterio expresado por Paz, et al. (2015), cita-
dos en García, et al. (2017), en el cual se expresa que la 
habilidad directiva de negociación “constituye un medio 
para mejorar la toma de decisiones, gestionar procesos, 
siendo más efectivos y productivos en el cumplimiento de 
las responsabilidades” (p.290). Lo anterior, conlleva que 
se establezcan límites organizacionales, diálogos y con-
sensos orientados a la búsqueda de la armonía laboral. 
En este contexto, las habilidades del negociador son im-
portantes para que los resultados sean beneficiosos y no 
perjudiciales para la organización.

Las empresas del sector turístico, desde su rol en la res-
ponsabilidad social empresarial, deben garantizar los 
mecanismos para la toma de decisiones desde las es-
trategias dictadas en el presente (Andrades & Dimanche, 
2019), y en la actualización de la política de lineamientos 
del gobierno con respecto a la política económica, vincu-
lando a ello todo el proceso de negociaciones.

En Cuba, específicamente en el sector turístico, se hace 
necesario un estudio profundo en las empresas, con la 
finalidad de lograr un mejoramiento en los sistemas de 
dirección y en la gestión integral de las mismas para al-
canzar resultados eficientes, según lo establecido por la 
política del Perfeccionamiento Empresarial en el Decreto 
252 y el Decreto Ley 281; de modo que capacitar a 
los directivos cubanos en temas relacionados con las 
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habilidades, para el perfeccionamiento de sus funciones 
en el proceso administrativo, es un requisito para su efec-
tivo desenvolvimiento. 

Según Olivera & García (2017), aún los estudios relacio-
nados con el tema son escasos, y la mayoría de las inves-
tigaciones realizadas no llegan a implementarse por par-
te de las empresas que constituyen el objeto de estudio. 
Esta situación, se hace más evidente en los últimos años, 
donde la academia (Facultad de Turismo, Universidad de 
La Habana) ha aumentado el número de egresados de 
forma anual, los cuales realizan importantes contribucio-
nes desde las investigaciones al sector del turismo.

Dentro de las nuevas estructuras creadas en los últimos 
años en Cuba, en el Ministerio del Turismo (MINTUR), 
se encuentra el Organismo Superior de Desarrollo 
Empresarial (OSDE) Viajes Cuba, fundado el 30 de diciem-
bre del 2014, por el Ministro de Economía y Planificación, 
Marino Murillo Jorge e integrado por las agencias de via-
jes: Havanatur S.A., Cubatur S.A., Viajes Cubanacán S.A. 
y Ecotur S.A. (Hernández, et al., 2020).

Tras varios estudios realizados como parte de las prác-
ticas de familiarización de los estudiantes, en la agencia 
Viajes Cubanacán, se pudo comprobar que, en la actua-
lidad, sus directivos y sus reservas, muestran signos que, 
de no prestarles la debida atención, pudieran repercutir 
negativamente en los resultados de la agencia. 

Si bien varios estudios tributan a la mejora de la presta-
ción de los servicios en esta entidad, actualmente, no se 
cuenta con directrices estratégicas que normen el cam-
bio en el desarrollo de las sub-habilidades de negocia-
ción en la práctica de sus cuadros. 

Es evidente que, para la mayor eficacia del proceso de 
toma de decisiones, los directivos deben tener un alto 
desarrollo de las mismas, las cuales les permitan erradi-
car los problemas administrativos. Estas dificultades, se 
deben a la necesidad de enriquecer las estrategias de 
gestión y determinar patrones a seguir en el desarrollo de 
habilidades en los cuadros. 

Ante esta situación se plantea como objetivo de la pre-
sente investigación: Diseñar estrategias para el desarrollo 

de habilidades vinculadas con la negociación de los di-
rectivos y sus reservas, de la agencia Viajes Cubanacán. 

El presente estudio integra un conjunto de técnicas co-
múnmente empleadas en análisis independientes en 
aras de lograr un estudio profundo de las habilidades 
directivas relacionadas con la negociación, que permita 
conocer la realidad sobre su situación actual, y en con-
secuencia proponer estrategias y acciones para mejorar 
sus ventajas competitivas. 

MATERIALES Y MÉTODOS

Para el desarrollo de la investigación se desarrolló un 
diagnóstico de necesidades de aprendizaje (DNA). Este 
es un estudio que se realiza con el propósito de identificar 
las necesidades de aprendizaje de los directivos y traba-
jadores de una entidad, y en consecuencia proporciona 
una valiosa información para la proyección del trabajo. 

Para llevar a cabo el diagnóstico de las necesidades 
de aprendizaje de los directivos de la agencia Viajes 
Cubanacán se analizaron cuatro metodologías, las cua-
les fueron propuestas por: Álvarez (2003), citado en 
Hernández (2010); Pérez (2015); Hernández (2016); y 
Richards, et al. (2020). Se puedo concluir que el 75 % 
de los procedimientos analizados no orientan su aplica-
ción a entidades del sector del turismo, además de que 
la mayoría carecen de una proyección integral hacia las 
necesidades reales y perspectivas de las entidades. 

Teniendo en cuenta, además de que, para el desarrollo 
de la presente investigación se necesita de un procedi-
miento que se ajuste en mayor medida a la entidad objeto 
de estudio, así como a sus directivos, y que la propuesta 
de Hernández (2016), ha sido utilizada en varias inves-
tigaciones relacionadas con el tema, sobre todo por la 
combinación de diferentes herramientas para la obten-
ción de la información se seleccionó esta como patrón de 
referencia en el análisis a realizar. 

Para el cumplimiento del objetivo trazado por los autores, 
se decidió añadir una última fase, la cual implica el diseño 
de estrategias, y su consecutivo plan de acciones para la 
mejora de las brechas existentes (Tabla 1).
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Tabla 1. Procedimiento metodológico de la investigación.

Fases Etapas Métodos, técnicas y herra-
mientas empleados *

Fase 1: Descrip-
ción de la situa-
ción actual de la 
entidad objeto de 
estudio.

Etapa 1: Caracterización general de la entidad objeto de 
estudio. Análisis histórico-lógico

Análisis y síntesis
Revisión documental
Entrevistas
Observación científica

Etapa 2: Análisis de los cambios que se operan tanto en el 
entorno de la entidad como dentro de la misma. 
Etapa 3: Identificación de problemas o aspectos claves a 
mejorar mediante la capacitación en negociación. 

Fase 2: Análisis de 
necesidades de 
aprendizaje en ne-
gociación de los di-
rectivos.

Etapa 1: Selección de la muestra. Entrevistas 
Observación científica
Análisis y síntesisEtapa 2: Determinación de las necesidades de aprendizaje en los 

diferentes momentos de la negociación.

Fase 3: Correlación 
y resultados del 
diagnóstico.

Etapa 1: Análisis de la información cuantitativa de encuestas. Encuestas
Procesamiento estadístico
Método Delphi Etapa 2: Análisis de las brechas existentes.

Fase 4: Diseño de 
estrategias.

Etapa 1: Elaboración de las estrategias y sus consecuentes pla-
nes de acciones para la mejora y desarrollo de las subhabilidades 
en los directivos.

Revisión documental
Triangulación de la informa-
ción
Tormenta de ideas

* Los métodos teóricos se desarrollaron a través de los procedimientos de: análisis – síntesis, abstracción – integración 
e inducción – deducción.

RESULTADOS Y DISCUSIÓN

Fase 1: Descripción de la situación actual de la entidad objeto de estudio

Etapa 1: Caracterización general de la entidad objeto de estudio

La agencia Viajes Cubanacán, es clasificada como receptivo según su actividad fundamental, y ha garantizado en 
los últimos años los servicios de receptivo a más de la tercera parte del movimiento total del sector del turismo en el 
destino Cuba.

Sus oficinas centrales se encuentran en la calle 68, # 503, entre 5ta avenida y 5ta A, municipio Playa en la provincia La 
Habana. Cuenta, además, con una oficina radicada en el Aeropuerto Internacional José Martí, Terminal 3, municipio 
Boyeros, La Habana, Cuba.

La estructura organizativa de la entidad queda distribuida de manera tal que existe una Oficina Central a la que se su-
bordinan 5 Unidades Empresariales de Base (UEB): Occidente, Matanzas, Centro, Jardines del Rey, Oriente. Está com-
puesta por diferentes áreas que abarcan y garantizan su operación: Dirección General, Asesoría Jurídica, Dirección 
Comercial y Representaciones, Calidad y Atención a Clientes, Economía, Recursos Humanos, Operaciones, Reserva 
y Administración Interna.

Posee la entidad dos sucursales orientadas a las ventas internacionales, y más de 110 buros de venta en todo el país, 
siendo mayoritaria en la realización de circuitos y recorridos turísticos, con asistencia y representación de más de 50 
agencias extranjeras, venta de viajes en cruceros y multidestinos en el Caribe. 

A continuación, se enuncian la Misión y Visión declaradas por la entidad:

 - Misión: Viajes Cubanacán es una empresa que promueve y ofrece productos turísticos Integrales en el destino 
Cuba, con la finalidad de garantizar calidad, seguridad y profesionalidad en los servicios que brindamos, a turop-
eradores, agencias de viajes y el mercado interno. 

 - Visión: Ser la Agencia receptiva referente a la modalidad de circuito en Cuba, con un colectivo ético de alta profe-
sionalidad, atemperado al desarrollo de las tecnologías más modernas en función de un servicio innovador e inte-



91

UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Científica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

Volumen 13 | Número 2 | Marzo - Abril,  2021

grador, para lograr una alta satisfacción de los clientes 
actuales y futuros. 

Los productos que se ofrecen en la agencia de viajes se 
dividen en tres modalidades: convencionales, eventos e 
incentivos y especializados. Dentro del primer grupo se 
incluyen: circuitos, excursiones, viajes combinados, bi-
llete de avión y renta de autos (estos dos últimos no se 
ofertan muchas veces por problemas de coordinación, 
comunicación, comercialización y disponibilidad entre las 
entidades). En el segundo grupo se incluyen: congresos, 
reuniones de negocios, incentivos, festividades y proyec-
tos socioculturales, y en las especializadas se incluyen: la 
observación de aves, ciclismo, pesca, cayac, crucerismo 
y otras. 

A su vez, se han fomentado estrechos vínculos de traba-
jo con un amplio conjunto de proveedores de servicios 
turísticos de todo el país que incluye cadenas hoteleras, 
trabajadores por cuenta propia, restaurantes, transportis-
tas, líneas aéreas y otras entidades que brindan servicios 
de interés para el turista (museos, centros recreativos, 
etc.). Entre los más representativos figuran: Cubanacán 
Hoteles, Gran Caribe, Gaviota e Islazul; así como con las 
cadenas extranjeras radicadas en el país, entre ellas Sol 
Meliá, Iberostar, Blau, NH, Barceló y otros. En el ámbito 
extrahotelero Palmares y Transtur. 

Al concluir el 2019, el 70 % de los directivos eran gradua-
dos de la Licenciatura en Turismo, lo cual se corresponde 
con un aumento del 15 % con respecto al año 2018. A 
pesar de ello, y tras aplicado los instrumentos y técnicas 
de obtención de la información en diferentes estudios 
realizado en la entidad, se ha demostrado que existen 
ineficiencias en el desarrollo de habilidades directivas. 

Etapa 2: Análisis de los cambios que se operan tanto en el 
entorno de la entidad como dentro de la misma

Desde hace unos años, el MINTUR se encuentra inmer-
so en un proceso de reordenamiento y perfeccionamien-
to empresarial, el cual tiene como objetivo incrementar 
al máximo la eficiencia y competitividad de la empresa, 
otorgándole facultades. De igual forma esto le permite 
establecer las políticas, principios y procedimientos, que 
propicien el desarrollo de la iniciativa, la creatividad y res-
ponsabilidad de los directivos y trabajadores. 

Luego de estas re-estructuraciones Viajes Cubanacán 
pertenece a la OSDE Viajes Cuba, y desarrolla el proce-
so de actualización del Perfeccionamiento Empresarial, 
lo cual permite ratificar el mantenimiento en las funcio-
nes que corresponden a las empresas en perfecciona-
miento, y mantener para su director, las facultades que 

corresponden a los directores generales de empresa en 
perfeccionamiento.

Según Hernández, et al. (2020), durante el 2019, se 
creó un grupo de Innovación, Desarrollo e Investigación 
(I+D+i), el cual constituye una herramienta para organizar 
e implementar las Políticas y el Sistema de Gestión de 
la I+D+i en la OSDE Viajes Cuba. Las actuaciones de-
sarrolladas por el grupo persiguen favorecer una cultura 
de innovación en la gestión de las empresas turísticas de 
Viajes Cuba. Los ejes sobre los que se articula, trabajan 
fuertemente en el Perfeccionamiento Empresarial ya que 
se ha demostrado que proveerlas de esta herramienta les 
posibilitaría alcanzar metas superiores (mayor eficiencia, 
organización, disciplina). 

Específicamente en Viajes Cubanacán, se han diseñado 
estrategias para el desarrollo de diferentes políticas, que 
contribuyan a los resultados vinculados con la I+D+i de 
la entidad. A pesar de ello, las acciones desarrolladas 
para elevar las habilidades de sus directivos como parte 
del proceso, aún son escasos. En los planes de supera-
ción diseñados para el 2019, no se contemplaron temas 
relacionados con los procesos de negociaciones, ni con 
el desarrollo de habilidades directivas entre sus traba-
jadores. Solamente consta en este período, el desarro-
llo de algunas investigaciones por parte de la academia 
(Facultad de Turismo en este caso) que aún se encuen-
tran en etapa de desarrollo.

Etapa 3: Identificación de problemas o aspectos claves a 
mejorar mediante la capacitación en negociación

Como resultado de la observación directa realizada por 
los autores en la entidad, se detectó que en la agencia 
Viajes Cubanacán, se desarrollan negociaciones labora-
les (internas) entre los diversos departamentos o áreas 
funcionales de la agencia. 

En el plano externo, se llevan a cabo diferentes formas 
de negociación, según el tipo de prestatario de servicio y 
con los diferentes clientes de la empresa, para lo cual se 
tiene en cuenta las necesidades técnicas, económicas y 
materiales de ambas partes. 

Se evidencia que se realiza el proceso de negociación 
de manera empírica, como parte de las funciones de la 
organización, y a manera de respuesta a las condiciones 
del entorno laboral que se hace cada vez más turbulento.

En el caso específico de la dirección, sus perfiles esta-
blecen la negociación como actividad incluida dentro de 
sus responsabilidades frecuentes, y, por tanto, esta te-
mática se convierte en una competencia a desarrollar en 
estos funcionarios; pero no se refleja adecuadamente en 
los planes en desarrollo ni perfiles de competencias de 
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los directivos, la capacitación en habilidades de nego-
ciación, por lo que no se cuenta con antecedentes de la 
misma.

Estos elementos demuestran, la importancia de desa-
rrollar estrategias y planes de acciones que permitan el 
desarrollo de habilidades vinculadas con los procesos 
vinculados con las negociaciones.

Fase 2: Análisis de necesidades de aprendizaje en nego-
ciación de los directivos

Etapa 1: Selección de la muestra

Para el desarrollo del estudio se definió como la pobla-
ción, al total de directivos de la agencia Viajes Cubanacán 
(15), y la reserva de cuadros existentes en la entidad (30). 

En aras de obtener resultados relevantes en la investi-
gación, se decidió seleccionar al total de directivos y 
reservas (45) como muestra del estudio, lo que permite 
aumentar la fiabilidad de los resultados para su posterior 
implementación.

Etapa 2: Aplicación de instrumentos para evaluar las ne-
cesidades de capacitación en negociación

Con el objetivo de contar con autodiagnóstico de las ne-
cesidades de capacitación en las negociaciones de los 
directivos y reservas, se realizaron entrevistas personali-
zadas a cada uno de ellos. 

De forma general, datos relevantes de las entrevistas son 
que:

 - El 95 % de los entrevistados afirman que no se en-
cuentran preparados totalmente en el momento que 
comienzan las negociaciones, sobre todo las de 
carácter externo, aunque solo el 9 % expresa que solo 
horas antes es que se preparan para realizar estas ac-
tividades.

 - El total de entrevistados reconoce la importancia 
de las sesiones de negociación, pues tanto las de 
carácter interno como las efectuadas con clientes ex-
ternos, son parte indispensable en el éxito sostenido 
de su trabajo.

 - Aproximadamente el 84 % reconoce la necesidad de 
contar con una mayor preparación y capacitación so-
bre el tema en cuestión, y que carecen en la entidad 
de habilidades necesarias para desempeñar, cada 
uno de ellos, sus roles en estas actividades.

Es válido resaltar que los entrevistados señalan como 
una de las deficiencias que afectan estas actividades, 
los largos procedimientos a seguir para algunos temas, 
pues varias decisiones se toman a nivel de OSDE y no 

dependen de ellos, lo cual presupone una debilidad en 
las negociaciones.

A partir de las respuestas ofrecidas, se elaboró un resu-
men de las debilidades y fortalezas que perciben los di-
rectivos en el desarrollo de estas actividades (Tabla 2).

Tabla 2. Resultados del autodiagnóstico realizado a los 
directivos y sus reservas en Viajes Cubanacán.

DEBILIDADES FORTALEZAS

ANTES DE LA NEGOCIACIÓN

No realizan el análisis de los 
elementos DAFO (debilida-
des, amenazas, fortalezas y 
oportunidades) de la oferta 
en cuestión.

Preparan una lista de opcio-
nes para ofrecerle a la otra 
parte. 

No identifican un Balance de 
Poder que puede tener cada 
parte. 
No identifican la Mejor Alter-
nativa de Acuerdo Negocia-
ble (MAAN).

Poseen información sobre ne-
gocios anteriores que pudie-
ran serles útiles. 

Carecen de información de la 
otra parte involucrada en la 
negociación.

DURANTE LA NEGOCIACIÓN

Dificultad para establecer el 
hilo conductor de la negocia-
ción. 

Intentan ser empáticos. 

No controlan sus emociones, 
son impacientes. No presentan inconvenientes 

a la hora de establecer una 
ruptura si es conveniente. Desconocen las tácticas de 

negociaciones existentes. 

DESPUÉS DE LA NEGOCICACIÓN

No analizan con sus compa-
ñeros el desarrollo de la ne-
gociación. 

Cada uno de los elementos expuestos anteriormente se 
corroboraron mediante la observación participativa, don-
de los autores contrastaron los resultados arrojados en el 
autodiagnóstico a los directivos, lo cual permitió deter-
minar que existe un número importante de debilidades a 
erradicar.

Fase 3: Correlación y resultados del diagnóstico

Etapa 1: Análisis de la información cuantitativa de 
encuestas

Según los resultados de la aplicación de la encuesta a 
los directivos y sus reservas (Figura 1), las sub-habilida-
des de negociación más desarrolladas lo constituyen la 
cortesía y habilidad para situarse en el lugar del otro, la 
objetividad, la apertura y cierre de la negociación en el 
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momento oportuno, y la capacidad de análisis, escucha y observación. Por el contrario, el autocontrol y autoexigencia, 
así como la empatía, paciencia y perseverancia, junto al dominio emocional y gestual, constituyen las principales sub-
habilidades sobre las cuales se debe enfocar la preparación de cada uno de ellos.

De igual forma, el análisis realizado permite aseverar que el resto de las sub-habilidades analizadas, presentan un 
desarrollo medio en los directivos y sus reservas, aspectos que se deben mejorar de igual forma, en aras de aumentar 
la efectividad de los procesos.

Figura 1. Desarrollo de las sub-habilidades de negociación en los directivos y sus reservas de la agencia Viajes Cubanacán.

En un segundo bloque de la entrevista aplicada, se analizaron las destrezas a desarrollar por cada uno de los directi-
vos y sus reservas. Los resultados (Figura 2) evidencian que, las destrezas que se reconocen con mayores problemas 
en su estilo de negociación son: las relacionadas con problemas de cierre, seguido por los planteamientos de aper-
turas; mientras que existen aún deficiencias en los problemas generales (vinculados con las técnicas específicas de 
negociación).

Figura 2. Desarrollo de destrezas, en los directivos y sus reservas, vinculadas a las negociaciones en la agencia Viajes Cubanacán.
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Etapa 2: Análisis de las brechas existentes

Con los resultados mencionados anteriormente, y con 
los elementos expuestos por Codina (2016), el cual men-
ciona cada una de las sub-habilidades necesarias para 
desarrollar procesos de negociaciones, así como las des-
trezas necesarias para ello, se pueden enunciar las prin-
cipales debilidades a contrarrestar en los directivos y sus 
reservas de la agencia Viajes Cubanacán:

 - Débil proceso de formación y capacitación en las 
temáticas relacionadas con las negociaciones.

 - Escaso dominio de los estudios actuales vinculados 
con las sub-habilidades en el proceso de negociación.

 - Falta de creatividad para la toma de decisiones.

 - Necesidad del desarrollo de actividades preparatorias 
prácticas que simulen los ejercicios a desarrollar en 
cada momento de la negociación (antes, durante y 
después).

 - Necesidad de estimular el desarrollo de la inteligencia 
emocional en los directivos de la entidad.

 - Débil desarrollo de habilidades comunicativas en los 
directivos de la entidad.

Lo anterior, permite establecer un conjunto de estrategias 
con el fin de contribuir a la mejora de los resultados en 

los procesos de negociación, sobre todo en el período 
de perfeccionamiento empresarial en el cual está inmerso 
Cuba, y el propio interés de cada uno de los directivos de 
la entidad.

Fase 4: Diseño de estrategias

Etapa 1: Elaboración de las estrategias y sus consecuen-
tes planes de acciones para la mejora y desarrollo de las 
sub-habilidades en los directivos

A partir del análisis realizado, se elaboraron cinco (5) es-
trategias con sus correspondientes planes de acciones:

 • Estrategia 1: Elaborar programas de actividades para 
el desarrollo de habilidades de negociación dentro del 
sistema de capacitación de los cuadros (Tabla 3).

 • Estrategia 2: Crear una política para adecuar las habi-
lidades de negociación presentes en los directivos a 
los modelos actuales de negociación a nivel mundial 
(Tabla 4).

 • Estrategia 3: Fomentar el trabajo en equipo (Tabla 5).

 • Estrategia 4: Implementar acciones para el desarrollo 
de la comunicación (Tabla 6).

 • Estrategia 5: Diseñar un sistema de ejercicios prácti-
cos para el perfeccionamiento de las habilidades de 
negociación en los directivos (Tabla 7.)

Tabla 3. Plan de acciones para implementar la estrategia 1.

Acciones Procedimiento Responsable Ejecutor Frecuencia Indicador de 
evaluación Contingencia

Desarrollar cur-
sos generales 
sobre Estrate-
gias y Técnicas 
para Negocia-
ciones Efectivas 
acorde a los di-
ferentes niveles 
de dirección en 
la agencia.

Clases presen-
ciales, se contará 
con 5 temas fun-
damentales a de-
sarrollar durante el 
curso.

Director
General de 
Viajes Cuba-
nacán

Especialistas 
del Centro de 
Estudios de 
Técnicas de 
Dirección (CE-
TED)

Semestral Se desarrollarán exá-
menes prácticos y 
teóricos por cada te-
mática del curso. 

(Directivos aproba-
dos/Total de Direc-
tivos Examinados); 
el resultado de este 
indicador debe ser 
superior al 97% para 
considerarlo efectivo.

De no ofrecer, los 
cursos genera-
les, los resultados 
esperados, desa-
rrollar una capa-
citación persona-
lizada, de forma 
trimestral, a cada 
directivo de la en-
tidad
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Realizar talleres 
gerenciales so-
bre conocimien-
tos asociados a 
las funciones y 
el rol de los di-
rectivos en las 
negociaciones.

Debates, lluvia de 
ideas, grupos de 
discusión y
paneles.

Jefe  de
Recursos
Humanos

Capacitador Semestral Se encuestarán bi-
mestralmente a los 
participantes de los 
talleres para evaluar 
su satisfacción res-
pecto a los mismos.

(Participantes Satis-
fechos/Total de par-
ticipantes encuesta-
dos); para considerar 
efectivo el indicador, 
debe encontrarse por 
encima del 93%.

Planificar consul-
torías trimestrales 
con especialistas 
en técnicas de di-
rección y negocia-
ciones.

Establecer un 
ciclo de con-
ferencias con 
funcionarios y 
e s p e c i a l i s t a s 
cubanos con 
experiencia en 
negociaciones 
internacionales.

Consulta  
a especialistas. 

Director 
General de la 
AAVV 
Cubanacán 
 

Especialista Semestral Concluida cada con-
ferencia, se aplicará 
una encuesta a los 
participantes para 
evaluar su satisfac-
ción hacia el desarro-
llo de la misma.

(Participantes Sa-
tisfechos/Total de 
participantes en-
cuestados); para 
considerar efectivo 
el indicador, debe 
encontrarse por 
encima del 93%.

Si las conferen-
cias con espe-
cialistas cubanos 
no resultan efec-
tivas, se coordi-
narán encuen-
tros periódicos 
con especialis-
tas internaciona-
les con experien-
cias exitosas en 
procesos nego-
ciadores

Tabla 4. Plan de acciones para implementar la estrategia 2.

Acciones Procedimiento Responsable Ejecutor Frecuencia Indicador de 
evaluación Contingencia

Realizar cursos 
prácticos de ca-
pacitación a los 
directivos para 
perfeccionar su 
modo de actua-
ción, de acuerdo 
a los estilos de 
negociación más 
exitosos desa-
rrollados por uni-
versidades que 
han estudiado la 
temática a nivel 
mundial.

Sistema de clases 
prácticas, 
investigaciones.

Director Ge-
neral
Viajes Cuba-
nacán
 

Especia l is ta 
en Psicología 

Anual Se desarrollarán 
exámenes prácticos 
por cada temática 
del curso. 

(Directivos aproba-
dos/Total de Direc-
tivos Examinados); 
el resultado de este 
indicador debe ser 
superior al 95% para 
considerarlo efecti-
vo.

De no ofrecer los 
cursos los resul-
tados espera-
dos, desarrollar 
una capacitación 
personalizada, 
de forma semes-
tral, a cada direc-
tivo de la entidad
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Realizar even-
tos científicos 
desde la direc-
ción de Viajes 
Cubanacán, so-
bre las tenden-
cias actuales de 
prospectiva y 
habilidades de 
negociación. 

Consulta  
a especialistas. 

Director Ge-
neral
Viajes Cuba-
nacán
 

Jefe  del 
Departamento 
de I+D+i 

Semestral Concluido cada 
evento, se aplicará 
una encuesta a los 
participantes para 
evaluar su satisfac-
ción hacia el mismo.

(Participantes Sa-
tisfechos/Total de 
participantes en-
cuestados); para 
considerar efec-
tivo el indicador, 
debe encontrarse 
por encima del 
93%.

De no resul-
tar efectivo, se 
coordinará la 
inserción de 
los directivos 
de la empre-
sa en eventos 
del MINTUR 
y el Ministerio 
de Educación 
Superior vincu-
lados a estas 
temáticas.

Tabla 5. Plan de acciones para implementar la estrategia 3.

Acciones Procedimiento Responsable Ejecutor Frecuencia Indicador de 
evaluación Contingencia

Formar grupos de 
consulta y debate 
donde participen 
todos  los tra-
bajadores, con el 
objetivo de gene-
rar recomenda-
ciones y sugeren-
cias que nutran 
la experiencia del 
directivo.

Aprendizaje acti-
vo.
Se formarán gru-
pos de 20 perso-
nas para efectuar 
los debates.

Director Ge-
neral
Viajes Cuba-
nacán

Jefe Recursos 
Humanos de 
Viajes Cuba-
nacán

Semestral Se encuestará 
mensualmente a 
los participantes 
de para evaluar su 
satisfacción
 
(Participantes Sa-
tisfechos/Total de 
participantes en-
cuestados); para 
considerar efec-
tivo el indicador, 
debe encontrarse 
por encima del 
95%.

De no resultar 
efectivos, se 
con fo r marán 
grupos de me-
nos de 10 par-
ticipantes para 
generar mayor 
pe rsona l i za -
ción en las con-
sultas.

Desarrollar talle-
res gerenciales 
sobre Negocia-
ciones y Manejo 
de Conflictos Gru-
pales.

Tormenta de ideas 
y
dinámicas grupa-
les.

Director Ge-
neral
Viajes Cuba-
nacán

Jefe Recursos 
Humanos 
 
Jefe Departa-
mento 
I+D+i 

Trimestral Se encuestarán 
mensualmente a los 
participantes de los 
talleres para evaluar 
su satisfacción res-
pecto a los mismos.

(Participantes Sa-
tisfechos/Total de 
participantes en-
cuestados); para 
considerar efectivo 
el indicador, debe 
encontrarse por en-
cima del 95%.

De no resul-
tar efectivos, 
se coordinarán 
c o n f e r e n c i a s 
mensuales con 
especialistas del 
CETED sobre 
Negociaciones y 
Manejo de Con-
flictos Grupales.
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Tabla 6. Plan de acciones para implementar la estrategia 4.

Acciones Procedimiento Responsable Ejecutor Frecuencia Indicador de 
evaluación Contingencia

C o o r d i n a r 
conferencias 
con la Facul-
tad de Co-
mun icac ión 
Social.

Consulta a espe-
cialistas. 

Jefe  de 
Recursos 
Humanos 

Profesores de 
la Facultad 
de 
C o m u n i c a -
ción 
Social 

Semestral Se desarrollarán de 
forma bimestral exá-
menes prácticos so-
bre los contenidos 
abordados en las con-
ferencias.

(Directivos aproba-
dos/Total de Directivos 
Examinados); el resul-
tado de este indicador 
debe ser superior al 
97% para considerarlo 
efectivo.

De no resultar 
efectivas las 
conferencias, se 
coordinará con 
la Facultad de 
C o m u n i c a c i ó n 
Social para el de-
sarrollo de cursos 
de capacitación 
trimestrales.

Ofrecer cur-
sos de Inteli-
gencia emo-
cional y su 
relación con 
la habilidad 
comunicativa.

Clases, y 
Consultas.

Jefe  de 
Recursos 
Humanos 

Profesores de 
la Facultad 
de 
Psicología 

Anual Se desarrollarán de 
forma bimestral exá-
menes prácticos so-
bre los contenidos 
abordados en los cur-
sos.

(Directivos aproba-
dos/Total de Directivos 
Examinados); el resul-
tado de este indicador 
debe ser superior al 
97% para considerarlo 
efectivo.

De no resultar 
productivos los 
cursos para todos 
los grupos de di-
rectivos, deben 
aplicarse capaci-
taciones persona-
lizadas trimestral-
mente.

Realizar talle-
res de inter-
pretación de 
la comunica-
ción oral y no 
verbal. 

Clases, 
tormenta  
de 
ideas.

Jefe  de 
Recursos 
Humanos 

Profesores de 
la Facultad 
de Comuni-
cación 
Social 

Semestral Se aplicarán encues-
tas bimestrales a los 
participantes para 
evaluar su satisfacción 
hacia el desarrollo de 
los talleres

(Participantes Sa-
tisfechos/Total de 
participantes en-
cuestados); para 
considerar efectivo 
el indicador, debe 
encontrarse por en-
cima del 95%.

De no resultar 
efectivos, se 
coordinará con 
la Facultad de 
Comunicación 
Social el desa-
rrollo de un ciclo 
de conferencias 
semestral sobre 
la interpretación 
de la comunica-
ción oral y no 
verbal.
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Tabla 7. Plan de acciones para implementar la estrategia 5.

Acciones Procedimiento Responsable Ejecutor Frecuencia Indicador de 
evaluación Contingencia

D e s a r r o l l a r 
r e p r e s e n t a -
ciones de 
p r i n c i p i o s 
conductuales 
o guías de ac-
ción (AMA).

Demostrar los 
principios por 
medio de casos, 
películas, guio-
nes o incidentes.
 

Director Gene-
ral
Viajes Cubana-
cán

Jefe Recur-
sos Humanos 
de Viajes Cu-
banacán

Semestral Se desarrollarán exá-
menes prácticos luego 
de cada encuentro.

(Directivos aproba-
dos/Total de Directivos 
Examinados); el resul-
tado de este indicador 
debe ser superior al 
97% para considerarlo 
efectivo.

De no resultar 
efectivo, se recu-
rrirá a desarrollar 
un ciclo de 5 ta-
lleres prácticos 
sobre la temáti-
ca.

Realizar repre-
sentaciones de 
roles en vivo 
(LARP) en ejer-
cicios vincula-
dos al accionar 
diario de la 
agencia.

Aprendizaje ac-
tivo.

Director Gene-
ral
Viajes Cubana-
cán

Jefe Recur-
sos Humanos 
de Viajes Cu-
banacán
Jefe Departa-
mento I+D+i

Semestral Se examinará de for-
ma práctica a los di-
rectivos durante la ter-
cera semana de cada 
mes, durante todo el 
semestre que dure la 
puesta en práctica de 
la acción.

(Participantes Apro-
bados/Total de parti-
cipantes evaluados); 
para considerar efec-
tivo el indicador, debe 
encontrarse por enci-
ma del 98%.

De no resultar 
efectivos, se re-
currirá a desarro-
llar un ciclo de 5 
talleres prácticos 
sobre la temáti-
ca.

D e s a r r o l l a r 
pruebas y si-
mulaciones de 
ejecución, in-
dividual y gru-
pal validando 
un proceso de 
generación de 
hab i l idades, 
en un ambien-
te de trabajo.

Aprendizaje acti-
vo y tormenta  
de 
Ideas.

Director Gene-
ral
Viajes Cubana-
cán

 Jefe 
R e c u r s o s 
Humanos de 
Viajes Cuba-
nacán

Jefe Departa-
mento I+D+i

Trimestral Se examinará de for-
ma práctica a los di-
rectivos durante la ter-
cera semana de cada 
mes, durante todo el 
trimestre que dure la 
puesta en práctica de 
la acción.

(Participantes Apro-
bados/Total de 
participantes eva-
luados); para con-
siderar efectivo el 
indicador, debe en-
contrarse por enci-
ma del 98%.

De no resultar 
efectivo, se re-
currirá a desa-
rrollar un ciclo 
de 5 talleres 
prácticos sobre 
la temática.

CONCLUSIONES

En el contexto actual, en que están inmersos las empresas, es imperante contar con estrategias y acciones de capa-
citación en las entidades, en aras de fomentar el desarrollo de diferentes habilidades en sus directivos. 

Mediante el diagnóstico de las necesidades de aprendizaje en negociación, realizado a los directivos y sus reservas 
en la agencia Viajes Cubanacán, se detectó que, predominan los directivos que no han recibido capacitación en esta 
importante temática, y ellos plantean la necesidad de realizar acciones que constituyan una vía para el perfecciona-
miento de sus funciones en el proceso administrativo. 
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Tras el análisis realizado, se pudo determinar que las sub-
habilidades vinculadas con la negociación, y que están 
menos desarrolladas en los directivos y reservas de la en-
tidad son: el autocontrol y autoexigencia, la empatía, pa-
ciencia y perseverancia, y el dominio emocional y gestual.

Una vez determinadas las principales brechas existentes 
en el desarrollo de las sub-habilidades vinculadas con la 
negociación, se diseñaron un total de cinco estrategias 
y 13 acciones, con el fin de mejorar las habilidades de 
negociación en la entidad objeto de estudio. 
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