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SÍNTESIS 

La esencia de la gestión de empresas agroforestales imprime particularidades a su proceso de 

control de gestión, especialmente por la necesidad de evaluar su desempeño, así como el impacto 

de los resultados en las partes interesadas, tomando como fundamento el proyecto de ordenación 

forestal y los criterios de gestión forestal sostenible tanto internacionales como nacionales. Se ha 

podido constatar que las investigaciones que preceden a este trabajo, abordan aspectos 

particulares de subsistemas del proceso de control de gestión, poniéndose de manifiesto la 

ausencia de un enfoque integrador que propicie mayor coherencia y efectividad hacia el logro de 

los objetivos y de la excelencia. El objetivo de la tesis es: “diseñar un modelo de control de gestión 

orientado a la excelencia para empresas agroforestales, que contribuya al aprovechamiento eficaz 

de sus capacidades, en función de la generación de resultados que satisfagan las necesidades de 

las partes interesadas de forma sostenible”.  Se define el concepto de “control de gestión orientado 

a la excelencia” y se modela sobre la base de la integración de las teorías del control de gestión, la 

gestión forestal sostenible y la excelencia empresarial, la articulación de la planeación estratégica 

con el proyecto de ordenación forestal y la adecuación al contexto cubano de criterios de gestión 

forestal sostenible y se determinan los componentes que estructuran el procedimiento para la 

implementación del modelo propuesto.  El modelo es validado mediante su aplicación en la 

Empresa Agroforestal Macurijes del municipio de Guane de la provincia de Pinar del Río, por 

criterio de usuarios y por consulta a expertos de la práctica social, pudiéndose constatar el 

cumplimiento de la idea a defender planteada en la investigación. 
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INTRODUCCIÓN 

Las organizaciones hoy en día, se enfocan en la búsqueda continua de adaptar y mejorar el control 

de la gestión de sus procesos, canalizando esfuerzos, conocimientos y habilidades de los equipos 

de trabajo con el fin de lograr los objetivos estratégicos derivados de la misión y visión 

organizacionales.  

Tal como lo afirma Retiz (2018) se han empezado a revelar una serie de carencias en relación con 

los actuales sistemas de control de gestión aplicados en las organizaciones, que desde una 

perspectiva operativa y estratégica, hacen reflexionar sobre las implicaciones que presentan las 

nuevas concepciones del control y evidencian la necesidad de la emergencia de modelos de control 

de gestión articulados con las iniciativas y esfuerzos individuales, coherentes con las relaciones 

entre planificación y control, con máxima autonomía en sus operaciones y al mismo tiempo, 

contribuyan a mantener la cohesión del sistema para alcanzar los objetivos empresariales.  

Las empresas agroforestales cubanas integradas al Grupo Empresarial Agroforestal (Organización 

Superior de Dirección Empresarial) desempeñan un papel decisivo en la economía nacional en 

cuanto a que sus productos se destinan a sectores tan relevantes como el azucarero, tabacalero, 

citrícola, pesquero, construcción, turismo, entre otros. 

El desarrollo de una actividad económico – productiva vinculada al medio natural y en particular al 

bosque, le confiere un papel relevante en la protección, restauración y promoción de la 

conservación y uso sostenible del ecosistema, lo que refuerza su contribución al cumplimiento de 

los compromisos internacionales contraídos por Cuba en materia de desarrollo sostenible que se 

concretan en el Plan de Estado para el enfrentamiento al cambio climático (Tarea Vida).  

 

 



 

Por su parte, el control de gestión que se ejerce en las empresas agroforestales deberá contribuir al 

logro de tan supremo objetivo, por lo que deberá enfocarse en la más efectiva articulación de la 

gestión con la sostenibilidad que conducen gradualmente a la excelencia empresarial, traducida 

como el medio para lograr la satisfacción de las necesidades y expectativas de las partes 

interesadas. 

El control constituye una función que abarca todos los procesos de la organización; su evolución 

pone de manifiesto un enfoque cada vez más estratégico e integral, a partir de un entorno que así lo 

exige. Este proceso ha adquirido en Cuba, en las últimas décadas, una connotación especial a partir 

de exigencias emanadas del entorno empresarial y de las normas jurídicas que lo regulan, donde se 

acentúan las restricciones financieras, materiales y tecnológicas para el uso eficiente de los 

recursos, como consecuencia del bloqueo económico, comercial y financiero de los Estados Unidos.  

De ahí la necesidad y relevancia de que el control se convierta en un instrumento que contribuya al 

fomento y diversificación de fondos exportables, la sustitución de importaciones y los 

encadenamientos productivos, como complemento a los objetivos y sectores estratégicos definidos 

en el Plan Nacional de Desarrollo Económico y Social de Cuba hasta el año 2030. 

En la materialización de esta aspiración es fundamental aumentar la calidad a partir de un cambio 

de paradigma que oriente al sistema empresarial a elevar la eficacia, eficiencia y efectividad de sus 

procesos a partir del aprovechamiento de las potencialidades que poseen, para lo cual resulta 

determinante la eficacia de los sistemas de información en función de la toma de decisiones efectiva 

(Montes de Oca, Nogueira y Medina, 2018). 

Aun cuando la función de control posee un carácter integral dentro del ciclo de gestión, este no 

constituye una práctica generalizada en las organizaciones cubanas, derivándose insuficiente 

efectividad en el control de la gestión de los resultados y carencia de un enfoque en sistema que 

contribuya a su integración. 



 

Aunque se han desarrollado numerosas investigaciones sobre control de gestión aplicadas en 

diferentes sectores; por ejemplo, en el empresarial  (Machado, 2002;  Nogueira, 2002, 2004; 

Carvajal, 2007; Briceño, 2006; Cué, 2008;  Zuniga-Jar et al., 2011; Hernández, 2008; Chavarría, 

2010; Moré, 2012; Cómas, 2013; Valdés, 2014; Martell, 2017; Pérez, 2017, 2018; Montes de Oca, 

Nogueira y Medina, 2019); en salud la de Tejedor (2007), en el público (Amat y Soldevila, 2001; 

Bermúdez y F., 2007; Quintero, 2008; Navajas, 2011; Ballesteros, 2016), y en la educación superior 

(González, 2006; Espinosa, 2017), que han aportando diferentes herramientas para la aplicación de 

este proceso, la autora a partir de la consulta de la bibliografía especializada sobre el tema a la cual 

tuvo acceso, no pudo constatar la existencia de un modelo de control de gestión para empresas 

agroforestales.  

Se identifican herramientas metodológicas que se aplican según las características del sector 

(Sabaté y Joval, 2002; Ramis y Neriz, 2005; Villanueva, Zárate y Alcocer, 2007; Gutiérrez, 2017), 

que se limitan, por una parte, a la aplicación de tableros de control y cuadros de mando para el 

despliegue de la estrategia empresarial con énfasis en los procesos internos, y por otra, al 

monitoreo de la sostenibilidad de los ecosistemas forestales.  

Se sistematizan modelos de control de gestión (MCNair, 1990; Adams, 1993; Sbeivy, 1997, 

Nogueira, 2002; Machado (2003), Aguilar et al., 2005 Campaña (2005); González, 2006; Albert 

(2008) Moré, 2012; Escobar, 2013; Valdés, 2014, Martell, 2016) que permiten apreciar una 

evolución de un control de gestión retrospectivo a un control estratégico desde la optimización de 

los procesos a través de su seguimiento, mejoramiento continuo y evaluación.  

En estos modelos no se explícita la necesidad de medir la capacidad de la empresa para la 

generación de impactos en las partes interesadas; no se concibe un actor específico que ejerza 

funciones orientadas a coordinar las acciones que permitan adecuar los sistemas de información al 

proceso del control de gestión; no se articulan los riesgos asociados a los procesos bajo el principio 

de gerenciar su impacto en el cumplimiento de los objetivos de la empresa; abarcan de manera 



 

limitada el control de variables ambientales, siendo necesaria su evaluación para el cumplimiento de 

los Objetivos de Desarrollo Sostenible 2030 y la Tarea Vida1; y los instrumentos de control se 

aplican sobre todo para ejercer el control operativo a partir de indicadores económico – financieros, 

soslayándose la visión estratégica para el desarrollo empresarial. 

En el caso de las empresas agroforestales resulta de vital importancia la resposabilidad por 

desarrollar un control de gestión que posibilite conciliar y articular la gestión empresarial y la gestión 

de su patrimonio  forestal, lo que resulta esencial para el cumplimiento de los criterios, parámetros, 

políticas internacionales y nacionales que enmarcan su contribución a la sostenibilidad del medio 

natural.  En este sentido, existen herramientas específicas que permiten el monitoreo de la gestión 

del bosque, entre las que se encuentran el proyecto de ordenación forestal y los criterios e 

indicadores de gestión forestal sostenible tanto para el nivel internacional como para el nacional que 

permiten el monitoreo de la gestión del bosque.  

A partir del VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC), se inicia un proceso de 

actualización del Modelo de Desarrollo Económico y Social, en el que se evidencia una voluntad 

política para fomentar la autonomía empresarial, expresada en la conceptualización del modelo 

económico y social cubano, el Plan Nacional de Desarrollo Económico y Social hasta 2030 y los 

Lineamientos aprobados en el VI y VII Congreso del PCC, lo que ha favorecido el incremento del 

interés por el perfeccionamiento de los sistemas de control en las organizaciones en función de 

lograr el crecimiento sostenido y un desarrollo empresarial en correspondencia con las necesidades 

de los territorios, que se sustentan en el logro de la eficacia y la eficiencia.  

Esta realidad determina por sí sola, la necesidad de la aplicación de modelos de control de gestión 

orientados a apoyar la implementación de la estrategia empresarial, que potencien la 

autoevaluación permanente vinculado a lograr la detección oportuna de los riesgos a fin de 

establecer criterios para su disminución o eliminación, mediante un proceso de reflexión constante 

                                                           
1
 La Tarea Vida constituye el Plan de Estado Cubano para el Enfrentamiento al Cambio Climático. 



 

que lejos de enfocarse solo en la calidad de los procesos, oriente a la empresa hacia la excelencia, 

a partir del desarrollo de sus capacidades tangibles e intangibles, del cumplimiento de su encargo 

social y el perfeccionamiento de la actuación de los directivos en relación con el proceso de toma de 

decisiones, lo cual permite generar impactos positivos en las partes interesadas. 

La filosofía de excelencia por su parte, apoyada en sistemas u otorgamiento de premios y modelos 

(Deming, 1951; Baldrige, 1987; European Foundation Quality Management EFQM, 1991, Modelo 

Iberoamericano de Excelencia, 1999), resulta un elemento estratégico en el que se fundamenta la 

transformación y la mejora del sistema empresarial, desde el aprovechamiento de su capacidad 

total.  

El adecuado proceso de control de gestión conducirá el desempeño de la empresa hacia la 

excelencia empresarial, que se traduce en la eficiencia, eficacia y efectividad de los procesos, la 

imagen que perciban de la organización las partes interesadas y la contribución al desarrollo del 

territorio y del país a partir de la oferta de bienes y servicios y la protección del medio natural. 

Para la gestión del desarrollo de las empresas agroforetales en Cuba, el proyecto de ordenación 

forestal debe constituir un instrumento esencial  en la definición de los componentes fundamentales 

de la estrategia empresarial. En la actualidad en el proceso de control de gestión no se articula de 

forma coherente la planeación estratégica con el proyecto de ordenación forestal. Además, las 

herramientas para la evaluación de la sostenibilidad, como son los Criterios e Indicadores de gestión 

forestal sostenible,  no se aplican de forma sistemática a nivel empresarial.  

Aún cuando la tendencia de los resultados globales de la producción de bienes y la prestación de 

servicios reflejados en los informes anuales del sector de los últimos 10 años es positiva, se han 

evidenciado limitaciones en la utilización del proyecto de ordenación forestal como un insumo 

esencial para la planeación estratégica de la empresa, la prevalencia de indicadores de resultado 

parcializados que no muestran una visión integral de la organización, lentitud y rigidez en la toma de 

decisiones. Aunque se analiza la calidad y se trabaja en la mejora de procesos, no se vinculan las 



 

transformaciones operacionales con los resultados esperados. Todo esto influye en que esta 

práctica del control de gestión orientado al análisis retrospectivo del cumplimiento de los objetivos 

no sea pertinente y se soslaye el análisis de los riesgos que limitan o impiden el cumplimiento de los 

objetivos. 

El estudio de la presente investigación abarcó las empresas agroforestales integradas al Grupo 

Empresarial Agroforestal (GAF) del Ministerio de la Agricultura; el punto de partida lo constituyó un 

diagnóstico preliminar,  que reveló entre sus principales hallazgos los siguientes: 

✓ Falta de liderazgo, debido a que se asume una mentalidad de ejecutores con una posición 

más orientada al control económico financiero y en el ámbito operativo que al desarrollo 

empresarial en general a partir de un enfoque estratégico. 

✓ No se compatibiliza el contenido del proyecto de ordenación forestal con la estrategia 

empresarial.  

✓ Escasa proyección de objetivos e inductores para desarrollar y aprovechar el potencial de 

los trabajadores, tanto a nivel individual como colectivo. 

✓ Gestión enfocada a indicadores económico-financieros y desarticulados de los criterios e 

indicadores de gestión forestal sostenible. 

✓ Flujos de información limitados al análisis económico – productivo, para el proceso de toma 

de decisiones y la mejora continua de los procesos de la empresa. 

✓ Insuficiente aprovechamiento de sus capacidades para generar impactos positivos en las 

partes interesadas, que se traducen en la eficiencia, eficacia y efectividad de los procesos, 

la disminución o eliminación de riesgos, el monitoreo de las variables del medio natural, la 

satisfacción de los clientes internos y externos, y la contribución al desarrollo del territorio. 

✓ Insuficiente cartera de productos y servicios (con respecto a sus potencialidades), debido a 

un limitado proceso de innovación. 



 

El análisis de los hallazgos identificados durante el diagnóstico permite formular el siguiente 

problema científico: El enfoque de control de gestión aplicado en empresas agroforestales no 

contribuye al aprovechamiento eficaz de sus capacidades en función de generar resultados que 

satisfagan las necesidades de las partes interesadas de forma sostenible. 

El objeto de estudio se centra en el proceso de control de gestión y el campo de acción concreta 

el estudio de este objeto en el control de gestión en empresas agroforestales.  

Se define como objetivo general de la investigación: diseñar un modelo de control de gestión 

orientado a la excelencia para empresas agroforestales, que contribuya al aprovechamiento eficaz 

de sus potencialidades, en función de la generación de resultados que satisfagan las necesidades 

de las partes interesadas de forma sostenible. 

Para el cumplimiento del objetivo general, se proponen como objetivos específicos: 

1. Analizar fundamentos teóricos y metodológicos asociados al control de gestión y la 

excelencia en empresas agroforestales. 

2. Caracterizar el estado actual del proceso de control de gestión en empresas agroforestales 

cubanas. 

3. Describir los componentes principales del modelo de control de gestión orientado a la 

excelencia para empresas agroforestales.  

4. Validar el modelo propuesto en la Empresa Agroforestal Macurijes de la provincia de Pinar 

del Río. 

Para hallar solución al problema científico se plantea la siguiente idea a defender: El modelo de 

control de gestión orientado a la excelencia para empresas agroforestales, contribuye al 

aprovechamiento de sus capacidades para generar resultados que logren satisfacer las 

necesidades de las partes interesadas de forma sostenible. 

En la investigación se aplicaron los siguientes métodos, procedimientos y técnicas:  



 

Se parte de la dialéctica – materialista, como método general de la economía marxista del cual se 

derivan todos los demás métodos, que permiten destacar el carácter contradictorio y a la vez 

desarrollador que tienen las relaciones de los componentes del objeto de investigación. 

Métodos teóricos: 

✓ Método histórico - lógico: se empleó para determinar la evolución del control de gestión y 

del sector forestal en Cuba. Los procedimientos empleados fueron análisis y síntesis para 

la descomposición del funcionamiento del control de gestión en sus diversas partes y el 

establecimiento de las relaciones entre ellas, así como para determinar las causas 

fundamentales de los problemas diagnosticados en las empresas. Se empleó el 

procedimiento de abstracción para el análisis y descomposición del objeto de estudio, así 

como la inducción- deducción para determinar generalidades y regularidades del proceso 

de gestión en las empresas agroforestales. El axiomático-deductivo, fue útil en la 

formulación del problema científico y su posterior constatación, a partir del reconocimiento 

de las deficiencias en el proceso de control de gestión en empresas agroforestales. 

✓ Método sistémico: se empleó para fundamentar el modelo de control de gestión orientado 

a la excelencia. Permitió abordar dicho proceso desde la concepción de este como una 

unidad, como una integración de elementos, donde cada uno de ellos tiene un impacto, una 

repercusión en los restantes. 

✓ Método de modelación: se utilizó para obtener la representación abstracta del modelo 

propuesto al tratar de reflejar la realidad, al tiempo que sirvió para explicitar aquellos 

elementos, relaciones y estructuras del objeto de estudio, que son necesarios para abordar 

su estudio y contribuir a la solución del problema científico formulado.   

 

 

Métodos empíricos: 



 

✓ Método de medición: se aplicó en el diagnóstico cualitativo de la situación a investigar, es 

decir, para obtener información primaria del estado del control de gestión en el contexto 

cubano actual. Se emplearon para ello técnicas tales como el análisis documental, la 

entrevista y la encuesta, cuyos resultados fueron procesados para arribar a conclusiones 

con ayuda de la estadística descriptiva. 

✓ Método de expertos: se aplicó para la selección y análisis de los criterios a utilizar para el 

proceso de control de gestión orientado a la excelencia en empresas agroforestales 

Para la captación, procesamiento y análisis de la información se utilizaron las siguientes técnicas: 

✓ Encuesta: se empleó para diagnosticar el estado actual del proceso de control de gestión 

en las empresas agroforestales cubanas seleccionadas. Se utilizó además para comprobar 

la importancia y pertinencia de la propuesta de modelo de control de gestión orientado a la 

excelencia. 

✓ Entrevista: se empleó para conocer las principales potencialidades y limitaciones que 

existen en las empresas agroforestales con respecto al control de gestión. 

✓ Análisis documental: se utilizó para la valoración de las experiencias prácticas 

relacionadas con el problema y su constatación a nivel nacional. Se estudiaron documentos 

de carácter institucional, investigaciones vinculadas al control de gestión e informaciones 

estadísticas de las empresas agroforestales seleccionadas. 

La novedad científica de la investigación radica en la fundamentación teórica de un modelo de 

control de gestión orientado a la excelencia para empresas agroforestales que, desde la integración 

de teorías sobre el control de gestión y la gestión forestal sostenible, la articulación de la 

planeación estratégica con el proyecto de ordenación forestal y la adecuación al contexto cubano 

de criterios de gestión forestal sostenible, contribuya al aprovechamiento eficaz de sus 

capacidades en función de la generación de resultados que satisfagan las necesidades de las 

partes interesadas. 



 

Aportes teóricos 

✓ La definición del control de gestión orientado a la excelencia para empresas agroforestales, 

a partir de las particularidades del contexto cubano actual. 

✓ La modelación del proceso de control de gestión orientado a la excelencia para empresas 

agroforestales y la concepción de sus relaciones esenciales, sobre la base de la articulación 

entre la planeación estratégica, el proyecto de ordenación forestal y los criterios de gestión 

forestal sostenible. 

Aporte metodológico  

✓ Procedimiento para la implementación del modelo de control de gestión orientado a la 

excelencia para empresas agroforestales. 

Aportes prácticos  

✓ La propuesta de funciones vinculadas a la organización, coordinación y ejecución del 

control de gestión orientado a la excelencia a ejecutar por la Dirección de Análisis y Control 

de la empresa, las cuales complementan las que ya posee. 

✓ Implementación de la matriz de alineamiento de los criterios de gestión forestal por la 

excelencia con los procesos de la empresa. 

✓ La definición de indicadores asociados a la medición del cumplimiento de los criterios de 

gestión forestal para alcanzar la excelencia empresarial. 

✓ El mapa de relaciones causa - efecto que permite establecer las relaciones causa – efecto 

entre los indicadores definidos en los criterios de gestión forestal por la excelencia. 

✓ La secuencia lógica del flujo de información del proceso de control de gestión orientado a la 

excelencia. 

Esta investigación se estructura en tres capítulos con los siguientes contenidos: una introducción 

donde se caracteriza la situación problémica y se fundamenta el problema científico a resolver. El 

Capítulo I: Fundamentos teóricos y metodológicos asociados al control de gestión y la excelencia 



 

para empresas agroforestales, en el que se abordan los principales referentes teóricos y 

metodológicos sobre el control de gestión y la excelencia empresarial; el Capítulo II: Diagnóstico del 

estado actual del proceso de control de gestión en empresas agroforestales”, donde se muestran  

los resultados del diagnóstico realizado en empresas agroforestales cubanas y el Capítulo III: 

Modelo de Control de Gestión orientado a la excelencia para empresas agroforestales. Validación 

de su implementación. Su contenido comprende la concepción del MCGE y los resultados obtenidos 

mediante su aplicación. Finalmente se exponen las conclusiones y recomendaciones que se derivan 

de la experiencia y los resultados obtenidos en la investigación, sustentados en la bibliografía 

consultada y un conjunto de anexos para una mejor comprensión del informe escrito.  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO I. 

FUNDAMENTOS TEÓRICOS Y METODOLÓGICOS ASOCIADOS AL CONTROL DE GESTIÓN Y 

LA EXCELENCIA PARA EMPRESAS AGROFORESTALES 

 

 



 

CAPÍTULO I.  FUNDAMENTOS TEÓRICOS Y METODOLÓGICOS ASOCIADOS AL CONTROL 

DE GESTIÓN Y LA EXCELENCIA EN EMPRESAS AGROFORESTALES 

El objetivo de este capítulo consiste en exponer los resultados del análisis de las bases teóricas y 

metodológicas, así como las experiencias prácticas reflejadas en la bibliografía consultada, sobre el 

control de gestión y la excelencia empresarial, que permitieron corroborar la necesidad de diseñar 

un modelo de control de gestión orientado a la excelencia para empresas agroforestales. 

1.1. Concepción teórica y metodológica sobre el control de gestión 

El control de gestión como disciplina científica, ha evolucionado en el transcurso del tiempo, de ahí 

que existan diversas tecnologías, abordadas de manera diferente por diversos autores, de acuerdo 

con las condiciones organizativas y concretas donde se enmarcan sus investigaciones. 

Existe coincidencia en afirmar que Taylor (1895) fue uno de los iniciadores del control de gestión 

industrial, pues introduce la contabilidad analítica, a partir del cronometraje de la mano de obra 

directa, los estándares, la asignación de los costos indirectos y la remuneración por rendimiento. 

Los principios taylorianos descritos en su teoría perdieron aplicabilidad, pues las transformaciones, 

el dinamismo y la inestabilidad del entorno empresarial conducen a afirmar que, la “estabilidad”, no 

constituye un principio en las actuales técnicas de gestión. Según Castán (1999) la no vigencia del 

principio de estabilidad provoca la inutilización, como si de un efecto “dominó” se tratara, del resto 

de los principios2.  

 

 

                                                           
2 Se refiere a los principios del control de gestión declarados por Taylor: información perfecta, estabilidad del entorno, 

eficiencia productiva, los costos como un factor determinante.  



 

Una década después Brown (1907) estableció la fórmula de la rentabilidad del capital la cual gira en 

torno al control de la eficiencia interna de la empresa, centrando su atención en los recursos que 

consume, en el beneficio inmediato y en la información financiera exterior. En 1930 se aprecia en 

Estados Unidos, un desarrollo ascendente de las herramientas que conformaron la función de 

control, tales como: control de costos, control presupuestario, etcétera; y en la década del 40, con 

los impactos de la Segunda Guerra Mundial, se desarrollan otras como: la investigación de 

operaciones, la planificación a mediano y largo plazo, entre otras (Nogueira, 2002).  

En otro orden de ideas, en los años 60 se comienza a utilizar el término control de gestión y a 

finales de la década del 70 y principios de los 80, se enfoca hacia la cultura como variable 

importante de los sistemas de control; la tendencia a considerar el control como la verificación de los 

resultados comienza a transformarse, en un proceso de aprendizaje y mejoramiento continuo del 

desempeño, incluyendo a los miembros de la organización.  Se desarrollaron herramientas como el 

costo basado en actividades (ABC, por sus siglas en inglés), la administración basada en 

actividades (ABM, por sus siglas en inglés), la gerencia estratégica de costos (GEC), la gerencia de 

la relación con los clientes (CRM, por sus siglas en inglés), la contabilidad de dirección estratégica 

(CDE), como un hito en el desarrollo de esta disciplina. 

En los años 90, las empresas comienzan analizar su desarrollo, por ello enfatizan en el rol de las 

personas dentro del proceso de control de gestión. En esta década Kaplan y Norton crean el 

Balanced Scorecard (por su denominación en inglés) o Cuadro de Mando Integral (CMI), como una 

potente herramienta que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de 

indicadores para medir su desempeño. 

A partir del año 2000, la explosión de las tecnologías de la informática y las comunicaciones (TICs) 

contribuyó a que el proceso de control de gestión se desarrollara con un menor costo en la 

acumulación de información y mayor rapidez en el acceso a la misma. 



 

En la evolución del proceso de control se constata el tránsito de un proceso orientado 

fundamentalmente al control interno, a un proceso con enfoque estratégico, que permite a la 

gerencia perfeccionar las acciones de mejora y la toma de decisiones. 

Siguiendo el criterio de Caballero, Gento y Castán (2003), antes de definir y analizar el concepto de 

control de gestión, se abordarán los términos de “gestión” y “control”.  

El término de gestión es asociado indistintamente a vocablos como administración y dirección, 

según autores como Renau (1985); Chiavenato (1988) y Malfitano (2007). Resulta coincidente el 

empleo del vocablo gestión en los referentes teóricos asociados al manejo forestal tanto a nivel 

internacional como nacional, pero referidos a los factores económicos, tecnológicos, sociales y 

humanos con respecto sólo al bosque. Según el interés de esta investigación, se asumen cómo 

sinónimos: manejo forestal y gestión forestal, la autora conviene en definir a esta última, como las 

acciones y decisiones para ejecutar los procesos de la organización, a fin de alcanzar los objetivos 

establecidos. 

Las empresas agroforestales desarrollan su actividad económico-productiva en constante 

interacción con los recursos naturales, de ahí que la autora define que la gestión en este ámbito 

constituye el conjunto de actividades y decisiones de los directivos, encaminadas al 

aprovechamiento eficaz de los recursos en correspondencia con los recursos del bosque, en función 

de satisfacer las necesidades de las partes interesadas, sobre la base de la definición de objetivos 

empresariales.  

La gestión puede considerarse como un proceso en la medida que comprende las fases de 

planeación, organización, ejecución y control, en función del desarrollo empresarial,  en el caso de 

la empresa agroforestal está influenciada por las particularidades que le imprimen los recursos 

naturales que administra. En este marco, posee vital importancia la estrategia empresarial, que 

según Porter (1996, citado por Mintzberg et ál., 1998) “es la creación de una posición única y valiosa 

que comprende un conjunto de actividades”, en esta definición se distingue la importancia de la 



 

estrategia empresarial para ubicarse en un espacio competitivo, por lo que resulta necesario 

delimitar dentro de esta, tres cuestiones esenciales:  ¿cuáles son los objetivos que se esperan 

alcanzar?, ¿cuáles son los procedimientos operativos y recursos financieros requeridos para 

ejecutar un plan de acción orientado a lograr los objetivos?, ¿cuáles son los criterios que pueden ser 

empleados para evaluar la medida en que los objetivos son alcanzados?  

El control en tanto función, es también un proceso objeto de planificación, organización, ejecución y 

evaluación,  depende del área en que se aplique y se asocia a acciones de: comprobar o verificar, 

regular, comparar con un patrón, frenar o impedir (Fayol, 1961; García, 1975; Vassal, 1978; Blanco, 

1985; Amat, 1989; Bueno, 1989; Freije, 1993; Illescas, 1993; Lorino, 1993; Calvo, 2004). Puede ser 

considerado, según Stoner (1995), como el proceso de garantizar que las actividades realizadas se 

correspondan con las planeadas, ayudando a los administradores a supervisar la eficacia de su 

planificación y de su liderazgo. 

Por otra parte, Campaña (2005) plantea que la eficiencia del control está en asegurar la anticipación 

a los cambios del entorno y su impacto en la empresa, siendo la óptima, aquella que promueve el 

autocontrol de las personas, pues garantiza la motivación y su identificación con los objetivos de la 

empresa. El autor refiere, que la mejor forma de control es aquella que posee un sistema de 

información relevante y oportuno para evaluar los resultados de la gestión. 

La clasificación de los tipos de control ha sido tratada por diversos autores (Anthony, 1986; Amat, 

1989; Bueno, 1989; Donelly y otros, 1992; Díez, 1996; Fernández, 2000 (citados en Nogueira 

Rivera, 2004); Stoner, 1995; Kotler, 1998; Martell, 2016). Kotler (1998) plantea que los tipos de 

control son enfocados al plan, la rentabilidad, la eficiencia y estratégicos. Anthony (1986) por su 

parte argumenta que existen tres tipos de control: operacional, de gestión y el estratégico, tal como 

sigue:  



 

✓ El control operacional es el proceso orientado a asegurar que las tareas específicas se 

cumplan en forma eficaz y eficiente, este se orienta a la transacción, es decir, se refiere al 

control de tareas individuales.  

✓ El control de gestión es el conjunto de procedimientos que guía la gestión de los resultados, 

de los recursos, de los líderes y tomadores de decisiones. 

✓ El control estratégico supone la adaptación del sistema de control a los requerimientos de la 

dirección estratégica.  

Menguzzato y Renau (1991) plantean que el control estratégico se enfoca en dos aspectos: si la 

estrategia se está implementando como se planificó y si los resultados producidos por la estrategia 

son los esperados. Los criterios básicos para responder a estas cuestiones se derivan entonces de 

la estrategia y los planes de acción concebidos para su implementación. Si existen desviaciones, 

entonces se produce un proceso de retroalimentación que origina el reciclaje del proceso de 

administración.  

Refiere Campaña (2014 citado por MartelI, 2016), que los tipos de control están enfocados a 

diferentes objetivos, horizontes, nivel de dirección, naturaleza de cambio, tipos de decisiones, 

orientación, contenido, punto de partida, naturaleza de la información, entre otras variables (ver 

anexo 1). 

La clasificación de un tipo u otro de control, a juicio de la autora, no es excluyente, el valor radica en 

el peso que se le confiere dentro de la medición del desempeño de la organización, es ahí donde se 

requiere distinguir cuál es la relación que guardan los procesos con el tipo de control para su mejora 

continua a fin de alcanzar el éxito empresarial. El éxito del control está en su utilización para la 

previsión y la toma de decisiones oportunas y transita por la correcta definición de las variables que 

condicionan los resultados, la determinación de indicadores, de los riesgos asociados, su medición y 

posterior comparación con los parámetros establecidos. 



 

En la literatura se aprecia el consenso sobre el hecho de que los sistemas tradicionales de control, 

no han alcanzado los resultados esperados, no contribuyen a aprovechar las capacidades de la 

organización ante los cambios del entorno, lo que manifiesta la ambigüedad en el uso de 

instrumentos de autoridad y sujeción (Jean François, 2006; Galvis, Salazar y Soto, 2007; Helin, 

Jensen, Sandström y Clegg, 2011).  

Para el caso particular de las empresas agroforestales, la autora define el control como las acciones 

y procedimientos que ejecutan los directivos, para asegurar la eficiencia, eficacia y efectividad en el 

desempeño de los procesos y del personal de la empresa, así como de la gestión del patrimonio 

forestal que administra, para el cumplimiento de los objetivos empresariales con un enfoque 

estratégico de sostenibilidad. 

La definición de control de gestión ha sido analizada en investigaciones anteriores por Nogueira 

(2002), Campaña (2005), González (2006), Cómas (2013), Valdés (2014), Martell (2016); a su vez 

Espinosa (2016) alega que este permite a cada organización, la toma de decisiones estratégicas; 

para ello tiene en cuenta cuáles son las potencialidades que posee derivadas del análisis del 

entorno, para lo cual resulta fundamental el uso de información pertinente y relevante que implica a 

todos los niveles y funciones de la organización, por tanto, el control de gestión se ejerce a nivel: 

estratégico, táctico y operativo. 

Pacheco et al. (2002), reconocen al proceso de control de gestión como un sistema y plantea que se 

caracteriza por: 1) la información centrada en las finanzas 2) fijar metas cuantitativas y evaluar el 

desempeño de los ejecutivos 3) su orientación hacia la responsabilidad social 4) el mejoramiento 

continuo 5) la integralidad de evaluación.  Este autor se refiere al control de gestión como un 

sistema que opera para el logro de la mejora continua, mediante el cual se establece la relación 

control – motivación – voluntad de los directivos para mantener una actitud proactiva hacia la mejora 

continua,  



 

que supone no solo cambiar estrategias, metodologías o procedimientos de trabajo, sino también la 

cultura de control de las organizaciones. Para la autora resulta importante destacar el papel de la 

alta dirección en el proceso de control de gestión, pues de su actuación depende que la empresa 

pueda anticiparse a la materialización de los riesgos a los que está expuesta en su actividad y 

profundizar en aspectos relacionados con los recursos humanos, para el cumplimiento de los 

objetivos estratégicos y alcanzar el éxito a largo plazo.  

Se puede apreciar que la evolución del control de gestión contribuye a su transformación en una 

función de coordinación adoptando un carácter proactivo (Comas Rodríguez y Yhanes León, 2009). 

El control de gestión, según estos autores, no está enfocado a la localización de errores o 

desviaciones, sino que es un proceso mediante el cual los directivos tratan de impedir que ocurran. 

Por ello, el control de gestión se convierte en una función de colaboración, en un medio para evitar 

alarmas y sugerir soluciones oportunas ante determinadas situaciones.  

Peter Drucker en su libro “Gestión: Tareas, Responsabilidades, Prácticas”, señala la diferencia entre 

los controles y el control de gestión, los primeros relacionados con la medición y la información de 

hechos pasados y en contraste, el control de gestión asociado a la dirección y en función de las 

expectativas futuras. En resumen, los controles son un medio para ejecutar el proceso de control de 

gestión, por lo que no se consideran un fin en sí mismos y el control de gestión se considera el 

resultado de establecer estos controles, pero además supone el medio mediante el cual la empresa 

puede alcanzar mejores resultados. 

Teniendo en cuenta las definiciones estudiadas sobre control de gestión (ver anexo 2), se realizó un 

análisis con el objetivo de determinar los aspectos relevantes para el desarrollo de esta 

investigación, tales como: 

✓ El reconocimiento del control de gestión como un proceso.  

✓ Se identifica el control de gestión con actividades de comprobación, análisis de 

presupuestos, análisis de desviaciones, entre otras, con carácter retrospectivo, sin enfatizar 



 

en el diagnóstico y evaluación sistemática del desempeño de las organizaciones para que 

de manera proactiva, se adopten las acciones preventivas.  

✓ La información se declara como insumo fundamental del proceso. 

✓ Se aprecia la transformación del control de gestión desde el análisis económico - financiero 

tradicional, hasta llegar al presupuesto con un enfoque de proceso. 

✓ Importancia del seguimiento de los objetivos estratégicos de la empresa y su evaluación 

para el logro de los resultados. 

Sin embargo, en las definiciones anteriores: 1) no queda declarada la función de coordinación del 

proceso de control de gestión en la organización, es decir el “actor” o “coordinador” del control que 

permite viabilizar el flujo de información para la toma de decisiones y alertar a la alta dirección sobre 

los riegos, desviaciones y errores; en estas definiciones se relaciona este proceso solo con los 

directivos 2) no se percibe un criterio general sobre la implicación de todos los miembros de la 

organización en el proceso de control de gestión 3) en la mayoría de los casos los “objetos de 

control” se enfocan al ámbito de las cuestiones internas de la organización, no se delimitan los 

elementos relacionados con las partes interesadas, definidas como “aquellas personas u 

organizaciones que pueden afectarse, verse afectadas o percibirse como afectadas, por una 

decisión o actividad de la organización” (NC- ISO 9000: 2015).  

A partir de las definiciones  anteriores,  la autora conviene  en afirmar que el control de gestión en 

empresas agroforestales puede definirse como un proceso básico e indispensable mediante el cual 

se establece el contenido, objetivos y el flujo de información oportuna y relevante para la toma de 

decisiones, a fin de alcanzar los objetivos establecidos, teniendo en cuenta los requerimientos del 

proyecto de ordenación forestal3, y las necesidades de las partes interesadas. 

                                                           
3
 Nombre que recibe en las empresas del sector forestal, el documento que contiene la planificación de las actividades 

del ciclo forestal (silvicultura y aprovechamiento) dentro de un patrimonio forestal determinado. 



 

En esta definición, se describe cómo el proceso de control de gestión debe ajustarse a las 

dinámicas, requerimientos y capacidades de las empresas y la importancia de la información 

oportuna y relevante para la toma de decisiones, es por ello que la aplicación de herramientas 

adecuadas al contexto de cada empresa resulta una cuestión fundamental. 

1.1.1.  Herramientas del control de gestión 

Se puede plantear que el control de gestión moderno tiene como fin lograr un equilibrio entre la 

imagen que proyecta la empresa y sus resultados, un equilibrio entre: clientes, proveedores, 

competencia y los procesos internos de la empresa. Para cumplir este cometido se han desarrollado 

diversas herramientas emanadas de la evolución del control de gestión, que se interrelacionan para 

alcanzar el éxito empresarial.  

En concordancia con Biasca (1997), Kaplan y Norton (2002) y Vogel (2001) se puede plantear  que 

no existen herramientas estándar  para el control de gestión, sino que estas dependen de la 

estrategia proyectada por la organización, situación que las hace flexibes y adaptables, pero de 

forma general las más abordadas en la literatura se relacionan con el análisis económico – 

financiero y la contabilidad gerencial.  

La evolución que han experimentado las herramientas de la contabilidad gerencial tales como ABM, 

ABC, GEC, presupuestos en basa a actividades (PBA),  además de la contabilidad de dirección 

estratégica, presume su utilización para analizar información cuantitativa y cualitativa como parte  

del control de gestión, dado que abordan información que resulta relevante a los directivos en la 

búsqueda de ventajas competitivas centradas en la obtención de un menor costo de las actividades 

contenidas en la cadena de valor de un producto vinculado al análisis del entorno. 

Otra de las herramientas que se utilizan en el control de gestión es el costeo objetivo o costo meta, 

el cual involucra en su formulación las variables precio, costo y margen, elementos básicos para el 

planteamiento de la fórmula que pretende garantizar la transparencia de la negociación entre 

clientes y proveedores (Armela, 2017). 



 

Por otra parte, el control de gestión emplea los cuadros de control financiero como otra de sus 

herramientas, estos según Jordán (1999), se basan en el cálculo y análisis de los principales ratios 

financieros que interesan a la dirección general de la empresa; para ser elaborados requieren de 

información que suministran el balance y el estado de rendimiento de la inversión, siendo un control 

retrospectivo. 

El cuadro de mando integral (CMI), es una herramienta de amplia aplicación, la cual procede de la 

gestión estratégica de la organización y presupone la elección de indicadores que no debe ser 

restringida al enfoque económico-financiero, enmarcados en cuatro perspectivas: financiera, 

clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. El CMI, tiene como antecedente más 

reconocido Tableau de Bord o tablero de control, surgido en Francia en los años sesenta, el cual 

incorporaba en un documento diversos ratios para el control financiero de la empresa. La diferencia 

más significativa entre el tablero de control y el CMI es que, en el primero se genera una serie de 

indicadores y se da la libertad a cada directivo para que pueda, en base a su experiencia, señalar 

aquellos que considera necesarios para el desempeño de su área; lo que se supone un tanto 

subjetivo dada la complejidad del entorno cada vez más cambiante en que se mueven las 

organizaciones en la actualidad. En este punto el CMI disminuye la posibilidad de error de una 

persona, ya que los indicadores son definidos por un grupo multidisciplinario, resaltando que si los 

indicadores están dentro de las perspectivas es porque resulta relevante para la implementación de 

la estrategia o para el seguimiento de la misma y además, permite el establecimiento de las 

relaciones causa – efecto entre estos a través de un mapa de relaciones causa - efecto. 

En Australia la autora Stacey Barr, propuso  PuMP® una herramienta enfocada hacia la mejora 

continua de los procesos de las empresas que con una estrategia definida y una idea razonable 

sobre sus objetivos, se logra definir indicadores claves para medir el desempeño. En este caso los 

indicadores no se estructuran por perspectivas u otro enfoque, sino que se despliegan como un 

tablero de control para todas las áreas de la empresa. 



 

Por otra parte, Navarro (2014) refiere que las herramientas básicas del control de gestión son la 

planeación y los presupuestos. La planeación consiste en adelantarse al futuro, por lo que debe 

eliminar la incertidumbre, está relacionada con el largo plazo y con la gestión corriente, así como 

con la obtención de información básicamente externa. Los planes se materializan en programas y el 

presupuesto está vinculado con el corto plazo para determinar de forma más exacta los objetivos, 

concretando cuantías y responsables. 

Un elemento de vital importancia para lograr mayor efectividad del control de gestión radica en la 

adopción de métodos para la gestión de los riesgos en la organización (Vega, Lao  y Nieves, 2017). 

Sobre el término riesgo, Carmona (2007) plantea que es aquel acontecimiento que en caso de 

ocurrir afectaría negativamente la consecución de los objetivos y metas que la organización se ha 

propuesto alcanzar en la estrategia. Sobre este aparte, Selemeneva, Blanco y Camilo (2013) 

abordan la importancia de establecer los riesgos que afectan el cumplimiento de los objetivos y para 

ello debe adquirirse un conocimiento práctico sobre la organización. 

Coincidiendo con que la gestión de riesgos proporciona el rigor en la identificación y selección de 

alternativas de respuestas a los acontecimientos que pueden afectar la consecución de los 

objetivos, la autora a razón de esta investigación, considera a la gestión de riesgos como una 

herramienta del proceso de control de gestión.   

El análisis anterior de las herramientas del proceso de control de gestión permite concluir, que 

existen diferentes métodos y procedimientos para ejercerlo en la organización, los que aplicados 

asistémicamente no aportan los beneficios que se demandan y esperan del control de gestión por lo 

que resulta necesario lograr la integración  y coherencia en su utilización, que permita medir no solo 

aspectos de carácter financiero, sino que cubra las expectativas de información vinculadas a todas 

las áreas de la organización y al entorno, como apoyo a los directivos para alcanzar los objetivos 

estratégicos previstos y mejorar el desempeño de sus procesos. Por ello, desde la planificación del 



 

proceso de control de gestión en las empresas, se debe tener en cuenta la utilización de 

herramientas que tributen de forma coherente a la implementación de la estrategia empresarial. 

La autora considera de vital importancia para esta investigación la combinación del enfoque de 

procesos, la gestión de riesgos, la gestión de los presupuestos y la selección de indicadores 

adaptado al contexto donde se desarrolle el proceso de control de gestión. 

1.1.2. Herramientas de control de gestión en empresas agroforestales 

En las empresas agroforestales, la aplicación de herramientas de control se vincula al enfoque de 

gestión por procesos que también es considerada como un principio4, declarado como:  “resultados 

coherentes y previsibles de manera más eficaz y eficiente cuando las actividades se entienden y 

gestionan como procesos interrelacionados que funcionan como un sistema coherente” (NC ISO 

9000: 2015, p.6). Dentro de este enfoque se considera que los procesos que son críticos para el 

éxito de la organización, han de tener un único y claro responsable que garantice su eficacia y 

eficiencia. El responsable del proceso es por tanto una figura clave en el control del mismo y en el 

análisis y evaluación de los riesgos que puedan afectar el cumplimiento de sus resultados. 

A escala internacional las regulaciones del sector forestal tiende a ser estricta y detallada, debido a 

la importancia y necesidad de garantizar la sostenibilidad de los ecosistemas forestales, de ahí que 

existan normativas, reglamentaciones y disposiciones que regulan qué recursos forestales se 

pueden aprovechar, cuándo, en qué lugar y cómo se deben transportar y comercializar, en 

comparación con otros usuarios de la tierra como las empresas agropecuarias, que tienen más 

flexibilidad (Mejía y Pacheco, 2013). 

Petkova, Larson, y Pacheco (2018) plantean que en países de América Latina el control en 

empresas de este sector se asocia a la extracción ilegal de madera, citando a países como 

Ecuador, Brasil, los de Centroamérica y Perú, donde se ha consolidado un fuerte compromiso 

político, que permitió instalar sistemas sofisticados de monitoreo y puntual verificación del 

                                                           
4 Ya que funge como regla fundamental de obligado cumplimiento en el sistema de gestión, basándose en un conjunto 

de conocimientos para guiar las acciones que se llevarán a cabo en la organización.  



 

cumplimiento y la aplicación de las leyes. Otra de las alternativas empleadas por estos países 

consiste en el aumento del atractivo de la gestión forestal legal para reducir los alicientes de la 

extracción ilegal. Por ejemplo, en Bolivia, Brasil, México y Guatemala, los gobiernos han promovido 

la certificación forestal5 que, aunque no eleva el precio de la madera y por lo tanto no genera 

mayores ingresos económicos, a menudo ha ayudado a obtener y mantener el acceso a algunos 

mercados rentables. 

En correspondencia con la certificación forestal, resultan esenciales la aplicación de herramientas 

para el control del impacto del medio natural, según Jaula (2010) puede ser definido como el 

sistema que integra la totalidad de los elementos abióticos, bióticos y socioeconómicos, mediante 

relaciones multidimensionales diversas y complejas en estado dinámico y evolutivo, donde se 

produce una relación dialéctica entre la sociedad y la naturaleza. De ahí que, dada la importancia de 

los recursos forestales para mitigar el cambio climático, proporcionar productos y energía renovable, 

así como su contribución al desarrollo de una economía más sostenible, sea un aspecto a evaluar 

en la gestión de empresas agroforestales, ya que juega un papel esencial en la conservación de la 

diversidad biológica, la regulación del ciclo hidrológico y la lucha contra la desertificación, 

proporcionando asimismo, espacios de ocio y disfrute para el conjunto de la sociedad. Al mismo 

tiempo, estas cualidades de los ecosistemas forestales se ven afectadas por crecientes amenazas, 

entre las que destacan los incendios forestales, el cambio climático, así como el abandono y 

ausencia de gestión de los bosques. 

En ese ámbito, resulta esencial entonces que el proceso de control de gestión contribuya a 

garantizar el desarrollo sostenible de los ecosistemas forestales, contribuyendo a garantizar el futuro 

de las próximas generaciones. Para este propósito, el proyecto de ordenación forestal o plan de 

                                                           
5
 La certificación forestal es un proceso voluntario por el cual una organización acreditada, garantiza mediante un 

documento escrito que la gestión de un bosque (ya sea privado, comunitario y de concesión) es realizada bajo exigentes 

estándares sociales, ambientales y económicos, previamente establecidos (Gutiérrez, 2017).   



 

manejo forestal, que establece las pautas para la gestión del bosque enfocados a garantizar la 

sostenibilidad del aprovechamiento, preservación, su mejora resulta imprescindible. El proyecto de 

ordenación forestal de la empresa, y el plan de ordenación territorial y/o nacional, constituyen 

instrumentos de control y de gestión, el primero asume el control de la planificación de la gestión del 

bosque en espacio y tiempo, el segundo incluye objetivos más amplios como el ordenamiento 

territorial, planes de repoblación, planes de defensa nacional, y directrices de políticas nacionales 

(Haigermoser, 2017). 

El proyecto de ordenación forestal, es la expresión práctica del proceso de ordenación forestal 

entendida como la planificación de la gestión forestal y aplicación de la economía a los recursos 

naturales, integrando el conjunto de funciones del bosque, el contexto económico y social donde se 

desarrolla la empresa. Este documento contiene la información, lineamientos y la programación de 

actividades tan abarcadoras, que constituye el documento rector de la gestión forestal, pues es la 

concesión para la planificación de las acciones dentro del patrimonio forestal de la empresa 

(Colectivo de Autores, 2007). 

Se puede considerar que los “Criterios e indicadores para la gestión forestal sostenible” constituyen 

otra herramienta de control de gestión en empresas agroforestales, ya que poseen la capacidad de 

ser empleados para la conceptualización, instrumentación práctica y alcance, de los progresos 

realizados en materia de ordenación y manejo forestal sostenible a nivel de región, país, incluidas 

las unidades de manejo6 forestal (unidades silvícolas) (FAO, 2018).  

Las experiencias sobre la evaluación de la gestión forestal sostenible de Herrero (2005), 

Lepaterique (2005), Montreal (2005, 2009), Tarapoto (2005), Cué (2008) e ITTO (2016) reflejan la 

aplicación de criterios de gestión forestal sostenible (ver anexo 3), de ahí que resulta importante 

enfatizar, que en esta investigación se entiende que “criterio”, es una condición que debe cumplir 

                                                           
6
 Se refiere los territorios cuyas condiciones físicas, ambientales, sociales y económicas guardan cierta similitud para 

fines de ordenación, manejo forestal sustentable y conservación de los recursos. 



 

una determinada actividad, actuación o proceso para ser considerada según el patrón con que se 

compare.  

Con respecto al contenido de los criterios de gestión forestal sostenible, la autora considera que, en 

primer lugar, las experiencias internacionales, están basadas en un contexto donde las unidades de 

manejo forestal pueden estar gestionadas por diferentes tipos de propiedad. A nivel mundial uno de 

los criterios normalmente evaluados es la “existencia de un marco jurídico e institucional adecuado 

para una gestión forestal sostenible” en dependencia del contexto donde se adopte este criterio, 

resulta importante establecer, qué se supone como “marco adecuado” y para quién se considera 

adecuado. En relación con la necesidad de verificar si existen instrumentos jurídicos para ese fin en 

un país o no, ello no representa que se garantiza la gestión forestal sostenible, puesto que pueden 

no aplicarse aun cuando existan y por tanto no se cumple el objetivo del criterio. Por lo anterior, la 

autora considera de particular importancia para elevar los resultados de la gestión forestal 

sostenible, lograr la integración a la gestión estratégica de la empresa con el marco regulatorio 

vigente. 

Otro de los criterios de gestión forestal sostenible, se enfoca  hacia el mantenimiento y conservación 

de la diversidad biológica, y de los recursos del bosque, como el suelo y el agua, estos se 

encuentran entre los más analizados a nivel internacional puesto que son recursos esenciales para 

el desarrollo del sector; la autora le atribuye gran importancia a este aspecto, y para su 

operacionalización a nivel empresarial, considera su vinculación en un criterio que evalúe el 

mantenimiento y protección de los recursos bióticos y abióticos que interactúan en el bosque, para 

una mejor correspondencia con  las dinámicas del sistema empresarial, pues contribuye a que la 

empresa incorpore de forma coherente su evaluación al proceso de control de gestión y toma de 

decisiones. 

La producción sostenible es otro de los criterios abordados, dada la relevancia y necesidad de 

incentivar la producción forestal sobre bases sostenibles, incrementando el fomento de plantaciones 



 

en cantidad y diversidad, así como la producción de bienes de segunda transformación para la 

población. Este es uno de los criterios que de forma general abarca las actividades que garantizan 

en el largo plazo, la satisfacción de los clientes, pues depende de la efectividad de las actividades 

de toda la cadena productiva forestal.  

Por otra parte, las empresas agroforestales deben ser capaces de medir su comportamiento con 

respecto al logro de una gestión forestal sostenible, se han localizado críticas con respecto a 

algunos indicadores al considerarse generales e imprecisos (Orsi et ál. 2011). La autora sobre este 

aspecto considera, que la definición de algunos indicadores asociados a los criterios de gestión 

forestal sostenible a nivel internacional, se enfoca a variables que no dependen de la dinámica del 

nivel empresarial, por ejemplo, la “existencia de leyes que favorezcan la gestión forestal sostenible” 

que presenta un enfoque nacional o regional. La formulación más sintetizada de los indicadores, en 

correspondencia con todos los procesos de las EAF, resulta más efectiva para la toma de 

decisiones. 

Desde esta visión, se evidencia la necesidad de desarrollar herramientas que permitan monitorear 

desde el control de gestión  el impacto de la actividad que desarrollan las empresas en el medio 

natural y ejecutar acciones que disminuyan los daños al ecosistema (Medel, 2010; Carrillo y Peña , 

2010; Ulloa, 2011; Vilariño, 2014; Valdés, 2014).  

Las empresas del sector, desarrollan diferentes alternativas de prácticas agroforestales según las  

zonas y regiones del mundo y condiciones ecológicas, económicas y sociales muy diversas y 

además ejecutan los trabajos de conservación, protección y mejora del medio natural, por lo que es 

posible afirmar que dadas las características de las empresas agroforestales, se evidencia la 

necesidad de profundizar en este aspecto como un objeto de control, que a los efectos de esta 

investigación, fortalece la esencia de la empresa agroforestal en equilibrio con los ODS, con los 

objetivos de las organizaciones internacionales y nacionales que rigen la actividad y con los 

intereses empresariales.  



 

La relevancia de la utilización de herramientas de control de gestión radica en la decisión de cuál de 

ellas aplicar en el momento adecuado, en función de la estrategia definida.  Es por ello que un 

proceso de control de gestión complementado con el herramental adecuado para cada contexto 

organizacional, contribuye al éxito de las estrategias y objetivos que se plantean estas 

organizaciones. 

En resumen, la concepción de un nuevo enfoque de control de gestión para estas empresas debe 

estar dirigido a la obtención de resultados en equilibrio con las características del contexto donde se 

desarrolla, a la innovación y búsqueda de nuevas alternativas de solución a los problemas de la 

organización, con mayor eficiencia y eficacia. Su objetivo es alcanzar de forma gradual mejores 

niveles de desempeño empresarial en el camino hacia la excelencia.   

1.1.3 Modelos de control de gestión 

En la bibliografía consultada,  se localizan modelos que reflejan aspectos diferentes, de acuerdo con 

las condiciones concretas donde se enmarcan las investigaciones. Autores como Nogueira (2002), 

Comás (2013), Valdés (2014), Martell (2016), sostienen que entre los requerimientos de un modelo 

de control de gestión se pueden citar los siguientes: 1) ser diseñado a la medida de la empresa, es 

decir, de acuerdo con la planificación y la organización establecidas 2)  tener carácter objetivo, 

estableciendo planes y estándares contra los que se deben comparar los resultados reales 3)  ser 

flexible, esto es, compatible con posibles variaciones en los planes inicialmente previstos 4) ser 

precoz, es decir, capaz de detectar las desviaciones con la suficiente anticipación como para 

permitir tomar una acción correctora eficaz. 

El análisis de los modelos de control de gestión a los cuales se tuvo acceso en la literatura 

consultada, se basa en diecisiete atributos, que incluyen los propuestos por  Nogueira (2002) y 

Valdés (2014): entorno, liderazgo, enfoque a procesos, integración de niveles, orientación al cliente, 

mejora continua, formación, sistema informativo, diagnóstico, innovación y creatividad, enfoque 

proactivo,  participación y comunicación, dinamismo y gestión del cambio. Y otros que a razón de 



 

esta investigación, se consideran importantes en la concepción de modelos de control de gestión 

como: sostenibilidad, gestión de riesgos e impacto en las partes interesadas.  

Después de realizar un análisis cluster basado en una Distancia Euclideana al Cuadrado, utilizando 

el paquete estadístico SPSS versión 21.0, para agrupar los modelos estudiados a partir de la 

presencia o no, de los atributos planteados anteriormente, se puede lograr en una distancia entre 20 

y  25 la formación de tres grupos de modelos (ver Figura 1): 

 

Figura 1 Dendograma del análisis cluster de los modelos de control de gestión. 

Fuente: Elaboración propia a partir del SPSS versión 21.0 

El grupo I constituido por los modelos propuestos por Machado (2003); Nogueira (2002); Campaña 

(2005); Villa (2006); Albert (2008), pone de manifiesto la necesidad de la integración de niveles 

(estratégico, táctico y operativo), se destaca el enfoque estratégico, pero además incorporan la 

satisfacción del cliente, el trabajo en equipo, el enfoque a procesos y se establece el sistema de 

mejora continua. En este grupo no se concibe explícitamente la evaluación de los impactos en el 

medio natural como un propósito del proceso de control de gestión, se realiza un análisis  de la 



 

interrelación entre las áreas de la empresa, pero no se ve reflejada la necesidad de medir el impacto 

de los resultados. En el caso de la gestión de riesgos, aún cuando se destaca la importancia de 

identificarlos para un perfeccionamiento de la gestión empresarial, no se describe como una 

herramienta del proceso de control. 

El grupo II está representado por Sánchez, 2007; Moré, 2012 y Valdés, 2014, quienes profundizan 

en primer lugar en el enfoque estratégico, la gestión por procesos,  la mejora continua y la 

orientación al cliente. Se abordan temas como la innovación y la creatividad, la formación, el 

liderazgo, entorno, integración de niveles y los sistemas de información como soporte, y se valoran 

los impactos en el medio natural. En este grupo, al igual que en el anterior, el control de gestión se 

enfoca hacia el interior de la organización, aún cuando en Valdés (2014), se analiza la sostenibilidad 

ambiental como una perspectiva del CMI, esta se ve limitada a las implicaciones para la 

organización. 

El grupo III, incluye los modelos de limitada vinculación a los atributos definidos para el análisis 

(MCNair, 1990; Adams, 1993; Sbeivy, 1997). En ellos se presta atención al enfoque estratégico, con 

ausencia de atributos como “formación”, se aprecia asímismo un pobre desarrollo del “enfoque a 

procesos” y en escasa medida es tratado el impacto de las actividades de la empresa sobre el 

entorno. 

Luego del análisis de los diferentes modelos consultados es posible resaltar los siguientes 

elementos concluyentes: 

✓ Se destaca una evolución en cuanto a conceptos y herramientas que se incorporan, dígase 

control por resultados e indicadores de desempeño; alineación con el marco legal 

normativo; enfoque estratégico y herramientas gerenciales; mejora continua, enfoque de 

procesos, monitoreo y gestión del desempeño (CMI). 



 

✓ Resaltan como aspectos comunes: la planificación (utilizan la planeación estratégica como 

punto de partida), la evaluación (basada en indicadores de eficiencia, eficacia, economía y 

calidad) y el control. 

✓ La estrategia empresarial resulta el instrumento objeto fundamental de evaluación y los 

objetivos constituyen su soporte básico. 

✓ El diagnóstico es el punto de partida para la implementación del proceso de control de 

gestión. 

✓ En relación con la gestión de procesos, el tratamiento es diverso, sobre todo con respecto a 

la medición de la calidad, ya sea en función de corregir errores, o deviaciones y de cumplir 

los estándares y requisitos exigidos por los clientes.  

✓ Prevalencia de indicadores de control orientados hacia el interior de la organización, 

soslayándose la visión estratégica para el desarrollo empresarial. 

✓ No se explícita la necesidad de medir la capacidad de la empresa para la generación de 

impactos en las partes interesadas. 

✓ No se concibe un actor específico que ejerza funciones orientadas a coordinar las acciones 

que permitan adecuar los sistemas de información para el proceso del control de gestión. 

✓ No se evalúan los riesgos asociados a los procesos bajo el principio de gerenciar su 

impacto en el cumplimiento de los objetivos de la empresa. 

✓ Se destaca la tendencia a la aplicación del CMI como herramienta para el despliegue de la 

estrategia y la evaluación del desempeño de las empresas, abordando sus cuatro 

perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento; excepto en 

Valdés (2014), quien asume la perspectiva “sostenibilidad ambiental”. 

✓ Los modelos presentan una limitada concepción del control de variables ambientales, 

siendo estas objeto de evaluación para el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo 

Sostenible 2030 y la Tarea Vida.  



 

Igualmente, se insistió en la búsqueda de modelos de control de gestión específicos para empresas 

agroforestales, en este caso no se encuentran evidencias en la literatura consultada. Desde el punto 

de vista teórico, se registra en la bibliografía el “Procedimiento para la evaluación de la tendencia de 

manejo forestal sostenible de las unidades empresariales de base silvícolas” de Cué (2008). Esta 

herramienta se basa fundamentalmente, en los criterios e indicadores de gestión forestal sostenible 

descritos a nivel internacional para el monitoreo de la sostenibilidad de ecosistemas forestales; de 

forma general, en esta propuesta se enfatiza en las cuestiones ecológicas desde una perspectiva de 

conservación, protección y producción, lo que a juicio de esta autora limita el enfoque de 

sostenibilidad en sus tres dimensiones: económica, ecológica y social, al desligar la interacción de 

los aspectos naturales de los económicos, tecnológicos y de recursos humanos que están presentes 

en las empresas agroforestales en cuanto a la gestión del bosque como recurso principal. 

En sentido general se aprecia que los modelos analizados están limitados para responder a 

preguntas tales como: 

✓ ¿En qué medida la capacidad financiera, tecnológica, de los recursos humanos y naturales 

de las empresas, determinan la satisfacción de las necesidades de las partes interesadas? 

✓ ¿Cómo lograr el mejoramiento continuo del desempeño de los procesos de la empresa si la 

identificación, monitoreo y evaluación de los riesgos no está integrada al control de gestión? 

✓ ¿Cómo lograr que el proceso de control de gestión esté basado en información pertinente, 

veraz y oportuna para el proceso de toma de decisiones? 

Se puede afirmar que los modelos analizados incorporan elementos que reflejan la evolución del 

control de gestión, pero se percibe la necesidad de articular a la implementación de la estrategia 

empresarial, la gestión de riesgos, la evaluación del impacto en el medio natural y en las partes 

interesadas. 

Lo anterior contribuye a argumentar la necesidad de construir una propuesta que permita fomentar 

en el contexto de las empresas agroforestales cubanas, una filosofía de control de gestión que, 



 

posibilite jerarquizar, dadas sus particularidades, la observancia de los criterios de gestión forestal 

sostenible y de las directivas del proyecto de ordenación forestal, garantizando la conciliación de los 

intereses internacionales, nacionales y empresariales y la satisfacción de las necesidades de las 

partes interesadas para cumplir con su encargo social. 

1.2 La excelencia empresarial. Generalidades. 

Antes de desarrollar las concepciones teóricas y metodológicas acerca de la excelencia 

empresarial, la autora considera importante señalar que en el ámbito de la investigación se asume 

que un “enfoque” es el punto de vista que se asume a la hora de realizar un análisis; es una 

tendencia o idea que se enfoca hacia una dirección determinada, en este caso, de desempeño 

(Lavell, 2006). 

La definición del término excelencia es asumida por varios autores (Shewhart, 1938; Ishikawa 1949; 

Crosby, 1979; Deming, 1982; Taguchi, 1986; Juran, 1993),  asociada a los diferentes enfoques de la 

gestión de la calidad. Generalmente,  se reconoce que el enfoque de excelencia es aquel que 

apunta hacia la gestión de la calidad total.  

Peters  y Waterman (1984) en su libro “En busca de la excelencia”, identificaron algunas  

características de la excelencia  en  empresas  norteamericanas. Las distintas definiciones de este 

enfoque concuerdan en que está conformado por un conjunto  de  principios  básicos  y  valores,  

así como por grupo  de  prácticas  en  los  distintos  ámbitos  de acción  de  la  empresa  u  

organización. 

Con respecto a la excelencia, Deulofeu  (2018) plantea que es una filosofía, cultura, o estrategia de 

gestión basada en prácticas sobresalientes cuyo objetivo, radica en que la organización satisfaga de 

manera equilibrada las necesidades y expectativas de los clientes, de los empleados, de los 

accionistas y de la sociedad en general. 

La Fundación Europea para la Gestión de la calidad (EFQM-por sus siglas en inglés) define el 

término excelencia  como la acción de  gestionar  la  organización  mediante un  conjunto  de  



 

sistemas,  procesos  y  datos  interdependientes  y relacionados, “es  desafiar  el status  quo y  

hacer realidad  el  cambio,  aprovechando  el  aprendizaje  para  crear innovación  y oportunidades  

de  mejora (EFQM, 2010). De acuerdo con esa definición se reconoce que las organizaciones  

excelentes  identifican  y  comprenden  las competencias necesarias para implantar sus políticas, 

estrategias, objetivos  y  planes,  tanto  en  el presente  como  en  el  futuro. 

Dentro de la gestión empresarial, este término fue acuñado a partir del surgimiento de los modelos 

en Occidente, aunque ya en el año 1982, el norteamericano W. E. Deming (cuya labor dio origen al 

Premio en Japón que lleva su nombre) en su libro “Out of the Crisis”, hacía énfasis en la relación 

entre calidad, productividad y competitividad, e indicaba la necesidad de cambiar el estilo de gestión 

de las empresas en los Estados Unidos. Para la disciplina de la administración, los años 80 fue un 

período de gran actividad práctica y académica que dio origen al desarrollo del enfoque de gestión 

llamado Calidad Total o Gestión de la Calidad Total, que en la literatura en inglés se conoce como 

Total Quality Management (TQM) (Oakland yTanner, 2008). Comienzan a  utilizarse  una  serie  de  

criterios, conceptos  y  valores,  que  marcan  las  pautas  de  actuación  para aquellas empresas 

que desean ir más allá de la calidad en sus procesos.   

Según Díaz (2010),  la calidad  total  se  puede  definir  como  la  excelencia  en  los productos  o  

servicios  que  satisfacen  las  expectativas  del  cliente, tanto  interno  como   externo,  conseguida  

con  el  menor  costo posible  y  en armonización con el entorno social, en un proceso continuo (…) 

la calidad total representa la única forma de no ir a la zaga de las exigencias del cliente sino, por el 

contrario, de suscitar continuamente  su  curiosidad,  de  captar  sus  exigencias  y  de  aumentar 

permanentemente su satisfacción. 

La medición del impacto del enfoque de excelencia en el desempeño de las organizaciones, se 

constata a través de algunos estudios y aun cuando los resultados no son absolutos, existen 

evidencias de que estas han mejorado sus resultados, tanto en términos financieros como también 

en la satisfacción de sus grupos de interés (Hendricks y Singhal, 2001). Resulta interesante señalar 



 

que estos resultados se basan en una lógica descrita a partir de los ocho elementos distintivos de 

una empresa excelente (CEG, 2015): 1) lograr el éxito mediante el talento de las personas 2) liderar 

con visión, inspiración e integridad 3) desarrollo de la capacidad de la organización 4) añadir valor 

para los clientes 5) crear un futuro sostenible 6) la creatividad y la innovación 7) gestionar con 

agilidad y 8) mantener resultados sobresalientes en el tiempo.  

La autora sostiene que, en el caso de las empresas agroforestales, la aplicación de enfoques 

orientados a la excelencia se traduce en la elevación de la capacidad  expresada en mayor  

productividad, mejor tecnología, elevación de la motivación y compromiso de los trabajadores, 

sostenibilidad ambiental e implicación en el desarrollo del territorio, por lo que la excelencia 

empresarial constituye un estado o filosofía  de gestión, basada en el éxito sostenido de los 

resultados de la empresa, la satisfacción de las necesidades y expectativas de las partes 

interesadas, en correspondencia con los requerimientos del proyecto de ordenación forestal y los 

criterios de gestión forestal sostenible. 

Los antecedentes que sustentan el enfoque hacia la excelencia empresarial se localizan en 

diferentes tecnologías como el modelo japonés por la JUSE (Unión Japonesa de Científicos e 

Ingenieros), su objetivo es evaluar mediante la implantación del control de la calidad a toda la 

organización. Incluye diez criterios de evaluación: 1) Políticas y objetivos, 2) Organización y 

operativa, 3) Educación y su diseminación, 4) Flujo de información y su utilización, 5) Calidad de 

productos y procesos, 6) Estandarización, 7) Gestión y control, 8) Garantía de la calidad de 

funciones, sistemas y métodos, 9) Resultados, 10) Planes para el futuro. 

Por otra parte, el modelo norteamericano por el cual se otorga el premio Malcolm Baldrige, surge en 

Estados Unidos en 1987, con una filosofía que destaca la calidad total/excelencia como necesaria 

para que las organizaciones compitan en el mercado internacional. Los propósitos de este modelo 

se centran en: promover los conocimientos sobre la calidad; reconocer los logros (en la calidad) y 

hacer publicidad de las estrategias de las compañías (estadounidenses) exitosas.  



 

Además, el modelo EFQM fue publicado en 1991, teniendo como premisa: la satisfacción del cliente 

y  un  impacto  positivo  en  la  sociedad,  a  través  de  estrategias  y políticas acertadas en la 

gestión del personal, uso eficiente de los recursos y la  adecuada  definición  de  los  procesos,  lo  

que conduce a la excelencia de los resultados empresariales. Este modelo es un marco práctico y 

no prescriptivo para la gestión organizacional, promovido y diseñado por la European Foundation of 

Quality Management, para ayudar a las organizaciones a ser más competitivas, midiendo dónde 

están en su camino a la excelencia, ayudándoles a entender las carencias y proponiendo 

soluciones. En este modelo se asumen criterios de excelencia, agrupados en: agentes facilitadores 

(liderazgo, política y estrategia, personas, alianza y recursos y procesos) y como resultados 

(personas, clientes, sociedad y resultados claves). 

Otra de las referencias disponibles en la bibliografía consultada apunta hacia el Modelo 

Iberoamericano de Excelencia, el cual surge en 1999, se fundamenta en los criterios y valores que 

constituyen el soporte de una gestión y de resultados “excelentes”. Se considera como un modelo 

supranacional que busca generar  una  referencia  de  excelencia  para  los  países 

iberoamericanos. Su filosofía es similar a la del modelo EFQM, toda vez que comparte los mismos 

principios y la totalidad de sus criterios. 

Aunque no se considera un modelo precisamente, también se encuentran los Estandar ISO 

(International Standard Organization), con la finalidad de ofrecer orientación, coordinación, 

simplificación y unificación de criterios a las empresas y organizaciones, con el objeto de reducir 

costos y aumentar la efectividad, así como estandarizar las normas de productos y servicios para 

las organizaciones internacionales. 

En concordancia con  De la Nuez (2005), se puede afirmar que en estos modelos es posible advertir 

elementos comunes, tales como:  

✓ Sus principales aportaciones son conceptuales y empíricas en materia de la calidad del 

servicio. 



 

✓ Hacen alusión al concepto de “calidad percibida”. 

✓ Son aproximaciones conceptuales a los determinantes de la calidad tal como la percibe el 

cliente. 

✓ Se realiza el intento de proponer instrumentos para medir las expectativas y percepciones 

en cuanto a la calidad del servicio. 

✓ Existe reconocimiento común acerca de la presencia de dos dimensiones fundamentales de 

la calidad en el proceso de prestación del servicio: la técnica y la funcional. 

✓ Se concibe la necesidad de tener en cuenta y comprender el impacto de las distintas 

funciones de la empresa sobre la calidad. 

✓ Se reconoce que es necesario prestar atención no sólo a la adecuada prestación del 

servicio, sino a los aspectos de la imagen de la organización. 

En consonancia con lo anterior la autora considera que entre las limitaciones que pueden 

atribuírsele a estos modelos, se pueden citar las siguientes:  

✓ No abordan en todo su alcance, la excelencia como una filosofía dentro de la cultura 

empresarial. 

✓ No son prescriptivos, se centran en la autoevaluación sin advertir cómo llegar al estado 

deseado de excelencia empresarial.  

✓ Si bien se reconoce la importancia de la formación del personal en el logro de la calidad, se 

hace énfasis en la capacitación técnica en detrimento de la capacitación para desarrollar 

habilidades humanas. 

✓ El enfoque hacia el medio natural, se afilia al cumplimiento de normas de protección más 

que a evaluar el impacto de los procesos en el mismo. 



 

✓ Aunque se considera la necesidad de realizar un diagnóstico de la organización con 

respecto a la excelencia, se definen propósitos que no en todos los casos se corresponden 

con la realidad empresarial dada y no forma parte del proceso de planeación. 

A partir de lo descrito anteriormente,  la autora abordar la excelencia como enfoque de gestión para 

ejercer el control alineado con la estrategia organizacional y lograr la articulación  de los esfuerzos 

para alcanzar los objetivos a largo, mediano y corto plazo. 

1.3 El control de gestión y la excelencia en empresas agroforestales 

El desempeño de las empresas agroforestales está vinculado directamente a los recursos naturales, 

lo cual le imprime un alto compromiso con el medio natural, que debe ser atemperado a los 

objetivos en materia de resultados económico - financieros, de recursos humanos, tecnología, entre 

otros; por otra parte, la relevancia de la adopción de un enfoque de excelencia en el proceso de 

control de gestión, está dada por la autoevaluación, la cual presupone conocer el camino a recorrer 

para alcanzarla. Es por ello que, el control de gestión atendiendo a esta filosofía, contribuye a 

maximizar las posibilidades de obtener los resultados previstos, haciendo énfasis en el control ex – 

ante con una visión estratégica e integradora de los resultados.  

El análisis de la bibliografía consultada, permite arribar a una definición de control de gestión 

orientado a la excelencia para empresas agroforestales como: el proceso sistémico y estratégico, 

orientado a monitorear y medir los resultados en base a estándares de desempeño, la evaluación de 

riesgos asociados e información relevante y oportuna, que permita a la alta dirección  ajustar las 

acciones  para alcanzar gradualmente un estado de éxito sostenido7 que contribuya  a la 

satisfacción de las necesidades y expectativas de la partes interesadas, todo ello a partir del 

proyecto de ordenación forestal y los criterios de gestión forestal sostenible. 

                                                           
7
 Según la Norma ISO 9004:2009, el éxito sostenido es el resultado de la capacidad de la organización para lograr y 

mantener sus objetivos en el largo plazo. 



 

En esta definición, es posible resaltar ideas fundamentales del control de gestión orientado a la 

excelencia en este tipo de empresas: 

- Al considerarlo como un  proceso sistémico, permite asumir la integración de las 

herramientas, tecnologías, disciplinas y enfoques del proceso de control de gestión y el 

enfoque de excelencia, a partir de la gestión de la información, tanto interna como externa 

de la empresa. 

- Debe verse como un sistema de dirección, un medio para dirigir, para que ocurra lo que se 

espera, desarrollando la capacidad de impactar y transformar en el futuro de la empresa. 

Supone que los directivos y los responsables de los procesos desarrollen sus funciones con 

un carácter proactivo, preventivo, de mejora continua, evaluando integralmente los 

subsistemas de la empresa. 

- La importancia de la determinación de objetivos estratégicos relacionados con todas las 

áreas de la empresa y las partes interesadas, al tiempo que destaca el enfoque estratégico 

del proceso en el monitoreo y supervisión de estos objetivos, donde debe resaltarse el 

liderazgo de la alta dirección.  

- El monitoreo debe realizarse de forma “global”, no se enfoca en los detalles, pues a partir 

de la globalidad de los resultados, pretende actuar por excepción en las situaciones que 

ameriten el detalle (riesgos). 

- Es un proceso que se implementa para que opere permanentemente y por tanto estructura 

la información para que sea generada periódicamente, de forma oportuna y confiable y de 

fuentes internas y externas.  

- Debe promoverse la participación de todos los miembros de la organización, en el proceso 

de toma de decisiones para incentivar el compromiso y la motivación hacia el logro de los 

objetivos planteados. 



 

- Es un proceso que  se centra en evaluar los resultados de las actividades y acciones 

vinculados con el bosque como recurso principal. 

- Debe apoyarse en la identificación de riesgos, trabajar en la minimixación de errores, 

enfatizar en el enfoque hacia la prevención más que a la corrección a partir de la gestión de 

los riesgos y lograr el compromiso del personal de la organización hacia el mejoramiento 

continuo. 

El desarrollo de este proceso de control de gestión orientado a la excelencia para empresas 

agroforestales, facilita a juicio de la autora, el proceso de toma de decisiones, ya que aumenta la 

capacidad de actuación de los directivos al contar con herramientas que le posibilitan el control de 

los recursos y las capacidades tangibles e intangibles de la empresa, en función de sus 

necesidades y el desarrollo de sus capacidades, en equilibrio con los límites establecidos para la 

gestión del patrimonio forestal y los estándares internacionales que evalúan la gestión forestal 

sostenible.   

Resulta de vital importancia, en el control de gestión orientado a la excelencia, el monitoreo y 

supervisión de los procesos, de su interrelación, pues para el caso particular de las empresas 

agroforestales estos condicionan el alcance de los resultados de la empresa en las tres dimensiones 

de la sostenibilidad: ecológica, económica y social, que contribuye a la adopción de un cambio de 

filosofía de gestión por lograr y mantener altos niveles de desempeño.  

Conclusiones del capítulo I 

El control de gestión ha evolucionado desde una óptica que centra su significado en el control a 

través de presupuestos que enfatiza la evaluación de las mediciones proyectadas versus realidades 

(ex - post), hacia una óptica en la cual se pretende incidir en la obtención de resultados futuros, de 

manera que se eleva la probabilidad de que se cumplan los objetivos trazados (ex - ante). Se 

concibe como un sistema de dirección que busca impactar en el futuro de la organización y no 

contrastar el pasado. 



 

La excelencia como enfoque del control de gestión centrado en el proyecto de ordenación forestal, 

los criterios de gestión forestal sostenible y la gestión de riesgos, puede constituir un elemento 

esencial que contribuye al aprovechamiento eficaz de las capacidades, en función de la generación 

de resultados que satisfagan la necesidades y expectativas de las partes interesadas, de forma 

sostenible. 

El control de gestión orientado a la excelencia se materializa en el sistema de dirección que debe 

tender hacia un sistema único de gestión de la empresa, que implique a todos en la organización en 

función de la alineación de los objetivos con las capacidades, tomando como fundamento el proceso 

de planeación. 

Las insuficiencias principales de los modelos consultados con respecto a elementos como: la 

gestión de riesgos, el impacto en el medio natural, satisfacción del personal, los clientes y la 

sociedad; pueden considerarse claves para contribuir al aprovechamiento de las capacidades de las 

empresas agroforestales, en función de la satisfacción de las partes interesadas. 
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CAPÍTULO II. DIAGNÓSTICO DEL ESTADO ACTUAL DEL PROCESO DE CONTROL DE 

GESTIÓN EN EMPRESAS AGROFORESTALES CUBANAS 

El presente capítulo tiene como objetivo caracterizar el proceso de control de gestión en las 

empresas agroforestales cubanas. Se constata el problema científico a partir de la caracterización 

de la situación actual del proceso de control de gestión en Cuba, utilizando para ello fuentes de 

información secundaria y primaria a partir de las necesidades definidas. 

2.1 Perfil de las empresas agroforestales cubanas 

Desde los inicios de la Revolución, el sector forestal, ha recibido de manera priorizada la atención 

del Estado, a partir de la comprensión de la necesidad de recuperar la cubierta boscosa de los 

suelos. Sin embargo, no siempre se privilegió el aspecto económico de este recurso, lo que incidía 

en el proceso de autofinanciación empresarial y limitaba el crecimiento de la actividad. La 

incorporación de las empresas forestales al Sistema de Dirección y Gestión Empresarial, así como 

el fomento de las fincas forestales, generó un cambio positivo en este aspecto. A partir de 1990, la 

estructura forestal del país se ha transformado debido a los cambios en la ordenación rural, que 

implicó la entrega de tierras cultivables que pertenecían a las Unidades Básicas de Producción 

Cooperativa (UBPC) y a otros usufructuarios, así como, las tierras dedicadas a la caña de azúcar, 

las áreas cafetaleras y ganaderas en la montaña, para el desarrollo de la actividad forestal por parte 

de las entidades pertinentes (Landa, 2007).  

 

 



 

En la actualidad, el sector forestal en Cuba está conformado por el Grupo Empresarial Agroforestal 

(GAF)8 (ver Figura 2) que agrupa a 48 empresas, de ellas 40 agroforestales (13 de ellas eran   

empresas agropecuarias y en el 2015 asumen la nomenclatura de empresas agroforestales, según 

la Resolución No. 27/ 2015 del Ministerio de Economía y Planificación;  las 27 restantes eran 

empresas forestales integrales)9, la Empresa Agroforestal y Coco, la Empresa Apícola Cubana, la 

Empresa de Fibras Naturales, cuatro empresas procesadoras de café, la Empresa de 

Aseguramiento y Servicios Técnicos Agroforestales;  el Instituto de Investigaciones Agroforestales y 

el Centro de Investigaciones Apícolas.  

Por otra parte, dentro de la estructura del sector forestal se encuentran, varias instituciones del 

Ministerio de Ciencia, Tecnología y Medioambiente (CITMA) , las cuatro Facultades que ofertan la 

carrera de Ingeniería Forestal en el país, la Empresa Nacional para la Protección de la Flora y la 

Fauna (ENPFF) que administra más de 77 Áreas Protegidas, el Cuerpo de Guarda Bosques (CGB) 

del Ministerio del Interior (MININT), y otros tenentes de patrimonio forestal entre los que sobresale el 

Sector Cooperativo y Campesino (Cala, Pérez, Cruz, y González, 2018). 

                                                           
8
 El GAF constituye la Organización Superior de Dirección Empresarial (OSDE) adscripta al Ministerio de la Agricultura, 

el cual tiene como antecedente el Grupo Empresarial de Agricultura de Montaña (GEAM). 

9
  



 

Figura 2. Estructura Organizativa del Grupo Empresarial Agroforestal (GAF)  

Fuente: Manual de Identidad del GAF 

Actualmente, la fuerza laboral está constituida por 108 539 trabajadores, de ellos 20 686 son 

mujeres para el 19.1% y 11 573 son jóvenes para un 10.6%. Del total el 39.5% corresponden al 

sistema empresarial, el 0.65% a la actividad presupuestada y el 59.8% al sector cooperativo y 

campesino.  

El sector forestal aporta solo el 2.8 % al producto interno bruto del país, resultado de la limitada 

diversificación de la producción concentrada en productos con bajo valor agregado. Al mismo 

tiempo ello se manifiesta en el saldo deficitario del comercio exterior del sector que ascendió a 1 



 

134 344 MP en 2015. Estas características inciden en el nivel de generación de empleos, los que se 

concentran en el subsector de actividades forestales y la industria maderera, lo que se corresponde 

con los aportes que estos realizan al PIB y su participación en las exportaciones (Cala & Cruz, 

2016).  

Aun siendo este sector de escaso desarrollo, los productos forestales son de gran importancia en la 

economía nacional, pues desempeñan un papel decisivo en la producción de azúcar, tabaco, 

cítricos, níquel, pesca, turismo, construcción, etc.; todo ello sin menospreciar la función esencial del 

bosque en la protección y conservación de los recursos naturales y la alta contribución al 

mejoramiento del medio ambiente. La madera es la más utilizada de las materias primas 

procedentes del bosque, cuyo suministro es renovable, por tanto, se necesita encaminar los 

esfuerzos en dos direcciones fundamentales, la sociopolítica, para crear condiciones políticas y 

sociales que permitan el mantenimiento de los bosques y la dirección tecnológica, para asegurar el 

empleo de métodos que garanticen un aprovechamiento óptimo de la materia prima que llega a la 

industria forestal. 

En efecto, la empresa agroforestal cumple una función productiva, proporcionando a la sociedad 

bienes y servicios forestales que esta necesita, erigiéndose como unidad “técnica” de 

transformación de los factores en productos, para lo que la misma combina sus factores de 

producción, a la vez que cumple con su función económica, llevando a cabo la asignación de los 

recursos, haciendo que esta doble función la legitime socialmente (Cruz & González, 2012).  

En resumen, los principales rasgos comunes presentes en las empresas objeto de estudio son: 

✓ El resultado de sus procesos se conforma esencialmente por productos forestales. 

✓ Están subordinadas al Grupo Empresarial Agroforestal (GAF) del Ministerio de la Agricultura 

(MINAG). 

✓ La estructura organizacional por lo general, presenta es jerárquico-funcional. 

✓ Su principal fuerza laboral generalmente está calificada para realizar la actividad. 



 

✓ Cumple con una doble función, la económica, llevando a cabo la asignación de los recursos, 

que se materializa en su función social, al proporcionar a la sociedad bienes y servicios 

forestales. 

Ello permite concluir que tanto los aspectos relacionados con la estructura organizacional, como los 

específicos de la actividad, deben jugar un papel importante en el camino hacia el desarrollo de los 

procesos de la empresa.   

2.2. Metodología empleada en la realización del diagnóstico empírico de la investigación 

La metodología utilizada para realizar el diagnóstico empírico del proceso de control de gestión en 

empresas agroforestales se basó en los elementos de Vallejo (2008), la misma consta de cuatro 

pasos, los cuales serán desarrollados a continuación: 

Paso 1. Determinación de las necesidades de información  

Se identificaron las necesidades de información, que permitieron conocer las regularidades del 

proceso de control de gestión en empresas agroforestales, enmarcadas en el contexto cubano 

actual, ellas son: 1) Conocer cómo se ejecuta el control de los procesos en estas empresas, así 

como los medios utilizados para ello; 2) Las capacidades económico – financieras, tecnológicas, de 

los recursos humanos, etc., de las empresas agroforestales, para satisfacer las necesidades de las 

partes interesadas; 3) Proyección que sobre el tema se define en los documentos oficiales que 

regulan el proceso de actualización del Modelo Económico Cubano.  

Paso 2. Definición de las fuentes de información: 

Fuentes de información secundarias: Se utilizó un conjunto de documentos, estadísticas, informes 

de la Dirección Nacional Forestal del GAF adscripto al Ministerio de la Agricultura de Cuba, así 

como de la Oficina Nacional de Estadística, la Oficina Nacional de Normalización y la FAO, que 

permitieron un primer acercamiento al problema, los cuales se relacionan en el anexo 4. 

Como complemento de la información captada por las fuentes secundarias se emplearon fuentes 

primarias de información, aplicando el método de medición a través de entrevistas y encuestas. 



 

Fuentes de información primaria: Se entrevistó a miembros del Consejo Técnico Asesor de la 

Dirección Nacional Forestal del GAF mediante una entrevista individual estructurada, en la que cada 

entrevistado pudo expresar libremente sus opiniones y consideraciones sobre el control de gestión 

de empresas agroforestales, así como los avances y limitaciones en la actualidad.  

Se aplicó una entrevista grupal a directores de empresas agroforestales, a miembros de la Dirección 

Nacional Forestal y especialistas del GAF, con el objetivo de argumentar la información obtenida a 

partir de las fuentes secundarias, permitiendo profundizar en las opiniones, criterios o valoraciones 

de los entrevistados. 

Además, se aplicaron encuestas a los trabajadores de las empresas agroforestales de la provincia 

de Pinar del Río, para que establecieran criterios sobre el proceso de control de gestión en sus 

empresas.  

Paso 3. Diseño de los formatos para la captación de la información. 

Para el análisis documental se evaluaron los principales documentos que orientan el proceso de 

control de gestión, y que eran necesarios para el diagnóstico. 

Se determinó el tipo de entrevista (ver anexos 5 y 6) y el tipo de encuestas (ver anexos 7 y 8) y el 

tamaño de la muestra a encuestar. 

Paso 4. Captación de los datos, análisis y procesamiento de la información. 

Fuente de información secundaria: en el análisis documental se revisaron diversos documentos los 

que permitieron: 

✓ Identificar las limitaciones para el control de la gestión empresarial. 

✓ Conocer las regulaciones existentes para la gestión de empresas agroforestales 

✓ Evaluar el proceso de control en empresas agroforestales de la provincia de Pinar del Río. 

✓ Analizar las evidencias documentales sobre la satisfacción de los clientes, el personal y la 

sociedad con respecto a las empresas agroforestales. 



 

Fuentes de información primarias: La información fue recolectada “in situ” teniendo en cuenta los 

criterios de especialistas, directivos y trabajadores del sector forestal en el país, así como 

académicos del área de las ciencias forestales, los cuales expresaron libremente sus opiniones y 

consideraciones sobre el proceso de control en empresas agroforestales, así como sus 

potencialidades y limitaciones.  

Para la aplicación de la encuesta se utilizó como método, la encuesta directa, mediante un 

cuestionario autocumplimentado por el entrevistado, presentado en manos de un entrevistador. 

Caso particular de la “recogida clásica de información” tal como plantea Santos et al. (2003) citado 

en Pérez (2010) también denominada PAPI (Paper Assisted Personal Interviewieng o entrevistas 

personales con soporte de papel). Se empleó muestreo sistemático con arranque aleatorio (Santos 

et al., 2003), mediante el cual se fueron seleccionando las unidades de muestreo, o sea, los 

individuos en los puntos de encuesta, aun cuando se conocía la población, se optó por utilizar la 

cantidad de trabajadores presentes en las unidades empresariales de base en el momento de la 

aplicación. Se seleccionó este tipo de muestreo para obtener información de la mayoría de los 

trabajadores de estas entidades aun cuando están distantes unas de otras; además porque las 

actividades agroforestales concentran una parte de los trabajadores en el bosque y el acceso a 

estas áreas es difícil para el investigador. 

Se empleó el Software SPSS en su versión 21.0 para el procesamiento estadístico de la 

información. Para ello se analizaron las preguntas más relevantes en el estudio, con variables 

numéricas y ordinales, estas últimas fueron codificadas en escalas numéricas para facilitar el 

análisis de los resultados. 

Una vez obtenidos los resultados de las fuentes referidas anteriormente, se trianguló la información 

para la determinación de los elementos más relevantes traducidos estos en potencialidades y 

limitaciones, estas últimas analizadas mediante el método de la Matriz Vester. 



 

2.3.  Análisis de los resultados obtenidos a partir de las fuentes de información secundaria 

A continuación, se describen los principales resultados obtenidos a partir del procesamiento de la 

información secundaria con el objetivo de determinar los elementos que caracterizan el proceso de 

control de gestión en las empresas agroforestales del país, en particular, en el marco de la 

actualización del modelo económico cubano. 

La autora sistematiza investigaciones de autores como Nogueira Rivera (2002), Albert. y Hernández 

(2008), Comas (2013), Hernández (2014), Pérez y González (2012), Pérez (2018), así como 

estadísticas, informes de los talleres realizados por los especialistas del sistema estatal forestal, y 

del balance del año 2016 de las comisiones provinciales del sistema de reforestación, entre otros 

documentos.  Además, se consultan las leyes y decretos asociados a la gestión de empresas del 

sector. 

2.3.1.  El proceso de control de gestión en empresas agroforestales en Cuba 

En este epígrafe a partir de la consulta de fuentes de información secundaria se describe la 

evolución del proceso de control de gestión en empresas agroforestales cubanas, además de las 

normas jurídicas y herramientas que han fortalecido su implementación.  

La evolución del proceso de control de gestión en estas empresas no difiere de la experimentada en 

otros sectores de la economía. A partir de la década de los 80, se introduce en Cuba el Sistema de 

Dirección y Planificación de la Economía (SDPE), el cual posibilitó instrumentar en la práctica 

económica criterios de evaluación inexistentes con anterioridad, así como aplicar un sistema que 

permitiera dirigir la economía en su conjunto. En el ámbito global este sistema no logró articularse 

con una política general de dirección ya que su implementación se tradujo en un cronograma para la 

introducción paulatina de diferentes mecanismos de evaluación. Durante el proceso de rectificación 

de errores no se tomó como prioridad la introducción de un nuevo sistema de dirección, sino que se 

conjugó con la introducción de las uniones de empresas como estructuras superiores de dirección 



 

empresarial en los diferentes ministerios, así como la ampliación del número de empresas con 

capacidad para realizar operaciones de comercio exterior (Nodarse, 2001). 

Desde 1985, se decide comenzar selectivamente en el sistema empresarial de las Fuerzas Armadas 

Revolucionarias (FAR), la trasformación a fondo, de los mecanismos de funcionamiento de las 

empresas cubanas, proceso que contribuyó al desarrollo del sistema empresarial con un objetivo 

central: incrementar al máximo la eficiencia y competitividad para poder insertarse con éxito tanto en 

el mercado externo como interno, basado en el desarrollo de la participación de los directivos y 

trabajadores (González, Piñeiro y Rodríguez, 2008). 

A partir del Diplomado Europeo de Administración de Empresas (DEADE), desarrollado en 1996-

1997 en el Instituto Superior Politécnico José Antonio Echevarría, comienza a utilizarse el término 

“control de gestión”, esta cuestión no significa que la práctica de esta disciplina no se estuviera 

desarrollando en las organizaciones y empresas, sino que a partir de este momento comienza a 

intencionarse el control desde un ámbito distinto (Nogueira, 2002). El objetivo del control de gestión 

en las organizaciones hasta este momento estaba enfocado hacia la contabilización de los 

resultados y al cumplimiento de los planes mercantiles, es entonces que comienza a incluirse el 

análisis económico-financiero, las expectativas y deseos de los clientes, procesos etc., en función 

del logro de los resultados globales de las empresas. 

De forma oficial en el V Congreso del PCC celebrado en 1997, se llamó al perfeccionamiento de la 

gestión empresarial y al empleo de técnicas avanzadas de dirección como una vía para lograr 

avances en la efectividad en el uso de los recursos. Es entonces que, en 1998, entra en vigor el 

Decreto Ley 187/1998, que establece las bases generales para el proceso de perfeccionamiento 

empresarial, teniendo como principio, “que todas las medidas organizacionales que se pueden 

adoptar, tienen que guardar la necesaria “integralidad” porque la empresa es un sistema que debe 

actuar como un todo”.  Este proceso estuvo encaminado al logro de un mayor despliegue de las 

fuerzas productivas, incrementar la capacidad de dinamismo propio, explotar intensivamente las 



 

reservas de eficiencia, ampliar sustancialmente los grados de autonomía y, en general, el 

protagonismo del sector empresarial en las decisiones económicas (Nodarse, 2001).  

En el año 2007, mediante el Decreto 281/2007 se establece el Sistema de Dirección y Gestión 

Empresarial (SDGE), el cual avanza hacia el logro del perfeccionamiento del desempeño 

empresarial, con reconocimiento social, a través de cambios integrales (Alfonso, Hernández, Puig y 

Sandoval, 2008) citado por Moré (2012), ajustados a las condiciones particulares de Cuba, teniendo 

como referencia estándares de desempeño comparables internacionalmente.  Además, se 

establece el Decreto Ley No. 252 sobre la continuidad y el fortalecimiento del sistema de dirección y 

gestión empresarial cubano, este tiene como objetivo, establecer las regulaciones que rijan esta 

nueva etapa de su desarrollo, con la finalidad de lograr en las organizaciones superiores de 

dirección, empresas y otras entidades, un cambio significativo en su organización interna, su gestión 

integral y en los resultados de eficiencia. 

El proceso de control de gestión opera con los sistemas del SDGE; se hace énfasis en la 

formulación y en las acciones para el cumplimiento de los objetivos de la empresa y se exige 

mejorarlos continuamente; la planificación estratégica, la gestión por procesos, la gestión y 

prevención de riesgos, los sistemas de información, son tratados en 16 subsistemas de los 18 

incluidos en el SDGE. Igualmente se encuentran alineados a este proceso los componentes y 

normas del Sistema de Control Interno, el cual se rige por la Resolución 60/2011 del Consejo de 

Estado y de Ministros que es la norma más actualizada, esta última aun cuando solo es una norma 

indicativa de lo que debe hacerse, constituye un instrumento que orienta a la empresa a que 

determine los riesgos por áreas de resultados. En el ámbito de aplicación de la resolución, de forma 

general, se pudo constatar que no se identifican riesgos asociados al medio natural salvo para los 

casos de incendios y fenómenos atmosféricos, dejando al margen las implicaciones de la pérdida de 

calidad del ecosistema, los riesgos de no cumplir con las necesidades y expectativas de las partes 

interesadas y con la planificación estratégica de la empresa. Se constató la existencia del Plan de 



 

Prevención de Riesgos, que abarca esencialmente los riesgos por cada área de resultado clave de 

la empresa y los responsables de su monitoreo, siendo el reflejo de una limitada gestión de riesgos 

al no asociarla a los procesos y al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.  

A pesar de los esfuerzos realizados por el gobierno cubano y las normativas emitidas, lograr la 

integración en el proceso de gestión del sistema empresarial cubano, es uno de los retos más 

importantes. Por otra parte, aún se observa la tendencia a la dirección funcional y a la visión a corto 

plazo, donde los planes de acción operativos no están coordinados con los objetivos estratégicos de 

la empresa y se carece de enfoque sistémico en su concepción e implementación con el uso de 

inductores para el proceso de cambio (Nogueira, et al., 2004; Hernández, 2006; Robaina, 2007; 

Hernández, 2008; Robaina y Hernández Torres, 2009; Comas, 2013; Valdés, 2014; Díaz, 2016; 

Jaquinet, 2017; Pérez, 2018).  Es entonces que como resultado del proceso de actualización del 

modelo económico y social cubano, fueron publicadas en la Gaceta Oficial Extraordinaria No. 58/ 

2017 los Decretos-Ley No. 334, 335 y 336, con el objetivo de orientar el perfeccionamiento del 

sistema empresarial, dotándolo de mayor autonomía y descentralizando funciones, lo que 

contribuye a facilitar la eficiencia y la organización del sistema empresarial. 

Dentro del proceso de planificación de las empresas del sector forestal se destacan el proyecto de 

ordenación forestal y la estrategia empresarial. El primero, según la Ley No. 85, Ley Forestal 

“comprende operaciones de carácter administrativo, económico, jurídico, social, técnico y científico 

que se realizan para el adecuado establecimiento, gestión, conservación y la utilización sostenible 

de los bosques” para un período de diez años, y la segunda ejerce como el documento rector de la 

actividad empresarial en el corto y mediano plazos, mediante el establecimiento de objetivos en 

correspondencia con el objeto social de la empresa. Con respecto a este particular, se pudo 

corroborar en las estrategias empresariales consultadas, la desarticulación entre el proyecto de 

ordenación forestal y la planeación estratégica que establece el futuro de estas empresas. Esta 

deficiencia a razón del proceso de control de gestión adquiere vital importancia, pues influye en la 

https://www.gacetaoficial.gob.cu/
http://juriscuba.com/legislacion-2/decretos-leyes/decreto-ley-no-334/
http://juriscuba.com/legislacion-2/decretos-2/decreto-no-335/
http://juriscuba.com/legislacion-2/decretos-2/decreto-no-336/


 

planificación de los recursos y acciones que garantizan a largo plazo la sostenibilidad del sector, ya 

sea económica, social o ecológica.  Un ejemplo concreto resulta, la actividad de tala dentro de la 

etapa de aprovechamiento forestal. La tala ya sea rasa10 o selectiva11, no está precedida de un plan 

estratégico a mediano o largo plazo, por lo que resulta ineficiente la planificación de recursos para la 

construcción y mantenimiento de la red de caminos forestales, la selección de las tecnologías más 

apropiadas a emplear que ocasionen el menor impacto ambiental, los recursos humanos necesarios 

para la realización de la actividad, entre otros aspectos. 

Los indicadores que se utilizan para el monitoreo del desempeño se establecen por los modelos que 

establece la Oficina Nacional de Estadísticas e Información (ONEI). Constituyen un sistema de 

indicadores de eficiencia económico - financiera, para el control de las empresas en 

perfeccionamiento, limitando el análisis solo a este aspecto, por tanto, los directivos enfocan la 

actuación hacia su cumplimiento, desfavoreciendo el análisis de otras cuestiones estratégicas 

relacionadas con los clientes, el impacto en el medio natural, la tecnología, el entorno, entre otras; 

que sin lugar a dudas influyen en el comportamiento de estas variables.  

Otras de las variables examinadas, de forma particular en el sector forestal, se refiere a su 

contribución a los objetivos de desarrollo sostenible, desde la conservación y mantenimiento de la 

biodiversidad y la conservación, protección y mejoramiento de los recursos naturales, en equilibrio 

con su desempeño económico. Para medir el progreso del comportamiento en ese ámbito los 

“Criterios e Indicadores de Gestión Forestal Sostenible” constituyen una herramienta fundamentada 

y adaptada al contexto nacional por Herrero (2005). En las EAF, no existe evidencia empírica de la 

aplicación de algún método de evaluación de los criterios e indicadores de gestión forestal 

sostenible, aunque en determinados momentos se analizan algunos de sus aspectos, sobre todo 

                                                           
10

 Se refiere la tala total en áreas degradadas con muy baja densidad y que necesitan reconstrucción, se han utilizado 

tradicionalmente para la producción de leña y otros productos de uso directo (cujes y madera rolliza). 

11
 Se refiere a la tala que se enfoca solo en ciertas especies de árboles, estas se han dedicado fundamentalmente a la 

obtención de surtidos gruesos, como madera en bolos, postes, traviesas y cujes para tabaco. 



 

para valorar el desempeño de la actividad forestal al concluir el período de vigencia del proyecto de 

ordenación forestal, concentrando este análisis en aspectos asociados al patrimonio forestal 

limitando la visión integral o enfoque tridimensional de la sostenibilidad. 

Por último, según informes del GAF con respecto a la gestión de los recursos humanos, en las 

empresas del sector se suscitan deficiencias, tales como (GAF, 2017):  

✓ Existencia de cargos que requieren calificación de nivel superior, ocupados por personal de 

nivel técnico, debido a dificultades en el completamiento de la plantilla y falta de incentivos 

para la superación de los trabajadores. 

✓ Insuficiente preparación de las reservas de cuadros, que impacta desfavorablemente al 

proceso de gestión, al no completar en todas las empresas cargos superiores, por no contar 

el personal, con los requisitos para ocuparlos. 

✓ Limitado aporte al autoconsumo de la empresa y del territorio por falta de control de los 

procesos que garantizan el acopio de las producciones de cultivos varios, lo que reduce el 

aporte al territorio. 

✓ Necesidad de elevar la capacitación enfocada a la gestión de proyectos que permitan 

acceder a nuevas fuentes de financiamiento para diversificar las producciones e ingresos 

del sector. 

Todos estos elementos asociados al comportamiento del proceso de control en empresas 

agroforestales, a criterio de la autora, demuestran una desarticulación entre las herramientas que se 

aplican para el control de los procesos en estas empresas, y no permiten la utilización eficaz de la 

información que se obtiene y su oportuno análisis para alcanzar los resultados esperados en función 

de satisfacer las necesidades y demandas de las partes interesadas. 



 

2.3.2.  Evidencias documentales de las capacidades de las empresas agroforestales como 

satisfactor de las partes interesadas 

El objetivo de este epígrafe es describir la medida en que las empresas agroforestales aprovechan 

sus capacidades a fin de satisfacer las necesidades de las partes interesadas, atendiendo a: 1) la 

demanda de productos forestales 2) capacidad de la tecnología para cumplir con los compromisos 

asociados a su encargo social 3) comportamiento de las exportaciones y sustitución de 

importaciones de productos forestales y 4) satisfacción de los clientes.  

El término “capacidades”, se asume en esta investigación como los recursos y actitudes que tiene 

un individuo, entidad o institución, para desempeñar una determinada tarea o cometido (Alles, 

2008). 

La demanda de los productos forestales maderables y no maderables históricamente ha sido 

superior a su producción y oferta. Entre los productos más demandados se encuentran la madera 

aserrada dura, la semidura, y la madera en bloque de pino, productos que, en su ciclo de 

realización, exigen de la tala total de los árboles. Los mayores demandantes de estos productos, 

según datos Departamento de Producción Forestal del GAF, son el Ministerio de la Industria Ligera 

y el de la Construcción (MINIL y MICONS, respectivamente), otros organismos son el Ministerio de 

la Fuerzas Armadas Revolucionarias (MINFAR), el MINAG, el Ministerio del Interior (MINIT), el 

Ministerio del Turismo (MINTUR), la Oficina del Historiador y el Consejo de Estado. 

Para cumplir con estos compromisos, se han desarrollado inversiones de modernización en los 

aserraderos del país, que alcanzan una capacidad de 60 000 m3 por año. Igualmente, se han 

instalado nuevas plantas de secado de madera con una capacidad de 1 165 m3 por proceso y se 

moderniza una planta de preservación de maderas a base de sales hidrosolubles para la producción 

de postes en la provincia de Pinar del Río. Independientemente de las inversiones ejecutadas y 

proyectadas para incrementar la presencia de productos maderables en el mercado nacional, el 

escenario real refleja una depresión importante en la producción de estos surtidos a causa de poca 



 

disponibilidad de bosques con las dimensiones adecuadas para la obtención de madera rolliza y en 

bolos para las producciones de los próximos años. Es así que, el ascenso de la demanda actual de 

los productos forestales, principalmente los maderables, genera niveles de insatisfacción de los 

clientes y mayor presión sobre los bosques.  

Las empresas agroforestales están insertadas en el programa de desarrollo forestal de la estrategia 

de desarrollo de los territorios, en correspondencia con el proceso de planificación estratégica del 

desarrollo local, que según Torres (2015) tiene como objetivo establecer en el corto y mediano 

plazo, el uso y ocupación del territorio acorde a sus potencialidades y limitaciones. Dentro de este 

programa se establecen las pautas para el desarrollo económico, tecnológico, de recursos 

humanos, ambiental y social de la empresa, en función de la sustitución de importaciones y la 

generación de fondos.  

Según Torres et. al, (2018), el 93,7 % de las exportaciones de las empresas agroforestales en Cuba 

se concentra en la madera, aun cuando las manufacturadas solo representan el 1.6%, las de pasta 

y desperdicios de papel, el 0,1%; los aceites esenciales y resinoides y productos de perfumería, 

preparados de tocador y para pulir y limpiar, el 3,4% y el papel, cartón y artículos de pasta de papel 

un 1,2 %; lo que muestra la baja diversificación de las exportaciones, concentradas en productos de 

bajo valor agregado.  

Además, en los últimos años se incentivó la exportación de carbón vegetal y la resina de pino como 

reglones estratégicos, en el año 2018, la producción de carbón vegetal para la exportación ascendió 

a 19 350,1 toneladas que ingresaron al país un total de 6 487, 1 MCUC, y por su parte la resina de 

pino tuvo una producción de 417, 3 toneladas para un ingreso por concepto de exportación de 273,1 

MCUC. En general, para este producto, la tendencia de su eficiencia productiva ha sido baja, toda 

vez que los resultados obtenidos no se corresponden con las potencialidades de los pinares 

existentes. Pinar del Río, es una de las provincias con mayor potencial para la producción de resina 

y sus derivados, constituyendo la especie más representada el Pinus caribaea morelet, var. 



 

Caribaea; estas plantaciones pueden llegar a producir hasta 2,6 toneladas de resina por hectárea, lo 

que significa rendimientos por árbol de más de 4 kg por año con intervalo de picas de 7 días y hasta 

6 kg con intervalos de 3 días. Por razones de carácter organizativo y de obsolescencia tecnológica 

los resultados actuales están por debajo de estos valores. 

Con respecto a la resina de pino, la EAF Pinar del Río se encuentra en proceso de concertación de 

un contrato de asociación económica internacional (CAEI), para la instalación de una planta de 

resina de pino que permitirá obtener colofonia y trementina como derivados de la misma y que son 

altamente cotizados en el mercado internacional, sobre todo en el continente asiático.  

Por otra parte, el valor de las importaciones en los últimos años se ha incrementado en un 18%. Se 

concentran en los productos de mayor valor agregado: los aceites esenciales y resinoides y el 

papel, cartón y artículos de pasta de papel o de cartón corresponden al 90% del total. Las 

importaciones alcanzaron un valor total de 1 690 762,00 miles de USD lo que dio como resultado un 

saldo comercial deficitario de 1 534 763,00 miles de USD. La sustitución de importaciones de este 

tipo de productos, resulta fundamental para reducir el déficit comercial del sector. 

Los registros de quejas y sugerencias de los clientes, según el GAF, reflejan cierta insatisfacción 

hasta 2017. Se realizaron reclamaciones, quejas y sugerencias y de forma general, se detectaron 

como causas más frecuentes de las quejas y las sugerencias los problemas de la calidad técnica e 

incumplimiento de los contratos (retraso de entregas, faltantes, etc.). En el caso de los rechazos, la 

situación adquiere una mayor importancia a nivel de la economía del sector, pues los registros 

reflejan criterios de clientes extranjeros, relacionados fundamentalmente con que la resina de pino 

presentó en ese período problemas de calidad, y este era según Sánchez (2010) (citado por Pérez y 

González (2012), el rubro principal de las exportaciones forestales hasta 2006 aproximadamente. 

Desde el punto de vista de los recursos humanos Niquidet y O'Kelly (2010), refieren cuán importante 

resulta la preparación de los que trabajan con patrimonios boscosos, para enfrentar los desafíos de 



 

la gestión forestal sostenible, la satisfacción de las necesidades de las empresas y la sociedad 

demandante de las producciones.  

En el caso de las empresas agroforestales, GAF (2017) resume que existe una insuficiente 

planificación de los recursos financieros, materiales y humanos para garantizar los procesos de 

formación vocacional, orientación profesional, preparación para el empleo y formación profesional, 

por lo cual existe desmotivación en los colectivos laborales pues no se corresponden sus funciones 

con la preparación adquirida. Además, las remuneraciones salariales aún no satisfacen sus 

necesidades, por lo que aumentan los índices de fluctuación laboral. 

Los elementos anteriores manifiestan la existencia de un grado  de insatisfacción de los clientes por: 

no cubrir la demanda de productos forestales, problemas con la calidad de los productos, las 

exportaciones de productos maderables y no maderables no alcanzan, existe una escasa 

diversificación de productos, además de la insatisfacción de los colectivos laborales, por lo que la 

autora no consideró necesario recurrir a fuentes primarias de información para confirmar las 

evidencias encontradas en este sentido. 

2.4.  Análisis de los resultados obtenidos a partir de las fuentes de información primaria 

Como parte de la constatación del problema de investigación, a partir de los resultados obtenidos de 

las fuentes de información secundaria sobre la situación del proceso de control de gestión en 

empresas agroforestales, la autora evaluó a partir de entrevistas y encuestas los criterios sobre el 

proceso de control en estas empresas y las limitaciones que existen para que el mismo pueda 

contribuir al tránsito hacia la excelencia empresarial.  

2.4.1.  Resultados de las entrevistas individuales y grupales 

Para la obtención de información primaria sobre el objeto de investigación se diseñó, una entrevista 

individual (anexo 5), la que fue aplicada a miembros del Consejo Técnico Asesor de la Dirección 

Nacional Forestal y a especialistas del GAF. Para facilitar el análisis de los resultados, se definieron 



 

tres categorías de respuestas asociadas: 1) Planificación estratégica 2) Instrumentos de control. Al 

conciliar la opinión de los entrevistados, se constatan los siguientes elementos:  

✓ Se reconoce que el proceso de planeación estratégica tiene un alto grado de importancia 

para la obtención de resultados eficientes de las empresas, aunque este proceso no se 

desarrolla de forma coherente. 

✓ Aunque existe un sistema de comunicación de arriba hacia abajo y viceversa, los directivos 

no establecen un sistema de información y comunicación a los trabajadores sobre la 

marcha del cumplimiento de la estrategia empresarial. 

✓ Se realizan evaluaciones trimestrales que no abarcan la satisfacción de las partes 

interesadas, el impacto de las actividades en el medio natural, la satisfacción de los 

trabajadores. Se enfocan esencialmente al resultado de los indicadores asociados al 

proceso productivo y a la situación económico – financiera.   

✓ Las principales limitaciones, que afectan a las empresas del sector tienen un carácter 

interno, y abarcan todos los subsistemas de gestión de la empresa. Los más relevantes 

están asociados a: 1) Deficiente despliegue estratégico y falta de compromiso con las 

metas de las áreas y los trabajadores, quienes desconocen la estrategia y los objetivos a la 

que tributan 2)  Incumplimiento de la actualización de los proyectos de ordenación forestal 

3) Falta de preparación de los trabajadores con menor categoría ocupacional 4) Ineficaz 

empleo de los sistemas de información 5) Insuficiente motivación de los recursos humanos 

en lo que incide, entre otros elementos, el no aplicarse adecuadamente la remuneración por 

resultados 6) Fluctuación de los recursos humanos, y migración hacia otras actividades 

económicas 6) Insuficiente disponibilidad de medios de transportación para ejecutar 

acciones de control en las áreas subordinadas 7) Existencia de tecnología atrasada 8) 

Limitado conocimiento sobre los instrumentos de gestión forestal sostenible.  



 

La entrevista grupal (anexo 6) a directivos de las empresas agroforestales del país fue aplicada a 16 

directivos, a través del método de tormenta de ideas se llegó a un conceso sobre los siguientes 

elementos:  

✓ No se aprecia un consenso en el significado del concepto de control de gestión, aunque se 

señalan elementos válidos como: 1) permite la medición de los resultados de cada una de 

las áreas de las organizaciones; 2) monitorea las actividades relacionadas con los 

procesos; 3) evalúa el desempeño empresarial mediante la aplicación de normas y 

regulaciones; 4) parte del proceso de planeación de cada uno de los objetivos de la 

empresa. 

✓ Los principales instrumentos de control que se reconocen son 1) el plan de prevención que 

establece la Resolución 60/2011 de control interno, el cual orienta la  identificación de los 

riesgos por áreas de resultado clave en la empresa 2) los indicadores seleccionados para la 

actividad que permiten evaluar la eficiencia, establecidos por la Oficina Nacional de 

Estadística e Información) los manuales de procedimiento de la actividad forestal, que 

regulan las acciones en el bosque 4) el proyecto de ordenación forestal, como documento 

técnico que recoge el análisis y estudio del bosque con un alcance de 10 años. 

✓ Llama la atención que no se refieren a indicadores que midan el impacto de los procesos de 

la empresa en el medio natural, la satisfacción de los trabajadores y clientes, la calidad de 

las producciones. Reconocen la existencia de los criterios e indicadores de gestión forestal 

sostenible, pero no se percibe un criterio homogéneo sobre su aplicación. 

✓ Con respecto a la excelencia la relacionan con: 1) la calidad de los productos y servicios 

que se ofertan 2) La percepción que tengan los clientes de los productos 3) se considera 

superior a la calidad de los productos, va más allá de ella 4) señal de perfección, 

características sobresalientes de un producto, proceso, actividad. 



 

✓ Se aprecia cierta confusión entre los procesos que deben optimizarse para un mejor 

desempeño de la empresa y que la conduzcan a la excelencia. 

✓ Los directivos plantean que los indicadores que se utilizan están enfocados a resultados 

económico- financieros y los costos de las materias primas y que la excelencia abarca 

muchos más elementos. 

✓ Señalan que el control del proceso productivo es uno de los elementos más vulnerables, 

dado que con él se comprometen las cifras del encargo estatal y el balance nacional de 

madera. 

✓ Coinciden en que, es necesario establecer análisis con un carácter más integral y 

estratégico, de las demandas de las partes interesadas y que aún son insuficientes los 

productos y servicios que las empresas del GAF aportan, en contradicción con sus 

potencialidades. Las necesidades de los clientes se analizan a través del área comercial y 

de producción que es donde se establecen los requerimientos de los clientes. 

La autora estima conveniente destacar que se constató la importancia estratégica del control de 

gestión, sobre todo en los marcos de la actualización del modelo económico y social cubano. Por 

otra parte, el desempeño de las empresas del sector forestal revela como una de sus principales 

retos, la articulación entre las distintas herramientas de control de su gestión y las particulares del 

sector para la mejora continua de su desempeño en el tránsito hacia la excelencia. 

2.4.2. Resultados de las encuestas aplicadas a trabajadores y directivos de las empresas 

agroforestales seleccionadas 

Para diseñar el cuestionario (anexo 7) dirigido a los trabajadores, sirvieron de base los modelos de 

encuestas propuestos por Tejedor (2007), se consultaron los presentados por De la Nuez (2005), y 

estudios anteriores, para la determinación del estado del proceso de control de gestión en empresas 

cubanas, como el de Cómas (2013).   



 

La población seleccionada corresponde a trabajadores de las cinco empresas de la zona occidental 

(EAF Macurijes, EAF Guanahacabibes, EAF Pinar del Río, EAF La Palma, EAF Minas de 

Matahambre), sin distinción de las unidades empresariales a las que pertenecían (silvícolas, 

aprovechamiento o industria y agropecuaria). 

En total se encuestaron 216 trabajadores, que corresponden a la EAF Macurijes 47 (12 de unidades 

silvícolas, 13 de unidades de aserrado, 10 de planta de impregnación, 8 de unidad agropecuaria, 4 

de servicios), a EAF Guanahacabibes 45 (26 de unidades silvícolas, 12 de unidad agropecuaria, 6 

de aseguramiento y logística), a EAF Pinar del Río 40 (20 unidades silvícolas, 7 de unidad de 

aseguramiento, 13 de la unidad extractivo industrial), a EAF La Palma 39 (15 de unidades silvícolas, 

12 de unidades industriales, 4 de unidad de carpintería, 8 de la unidad agropecuaria), por último en 

a EAF Minas de Matahambre 45 (15 de unidades silvícolas, 18 de la unidad industrial, 12 de unidad 

de servicios técnicos).  

El objetivo de la encuesta se centró en evaluar el conocimiento de los trabajadores, sobre cómo se 

percibe el proceso de control de gestión en las empresas agroforestales. Los principales resultados 

se muestran a continuación:  

✓ Al preguntar si se conocen la misión, visión, y valores de la organización el 71 % plantea 

afirmativamente, así como que se encuentran definidos en la entidad. 

✓ Sobre la existencia de un plan estratégico documentado, el 75 % plantea que existe y el 

79.1% plantea que conoce que se encuentran definidos los objetivos de cada área. El 75.4 

% argumenta que estos son controlados mensualmente, sin embargo, este resultado se 

contradice pues las respuestas de la pregunta # 9, no se corresponden con ningún objetivo 

de la empresa, sino a los procesos de las áreas.   

✓ En la pregunta acerca de la relación existente entre los objetivos de las áreas funcionales, y 

el resto, el 93 % de los encuestados plantea no conocer al respecto. 



 

✓ Sobre los eventos o acciones que pueden afectar el cumplimiento de los objetivos, el 84% 

plantea conocerlos y se identifican con: incendios, fenómenos atmosféricos, roturas, déficit 

de combustibles, e invasión de plagas. 

✓ En la pregunta que refiere el conocimiento y/o aplicación de los criterios e indicadores en 

las empresas, respondieron negativamente. 

✓ Los encuestados también se refirieron a las limitaciones que percibían para ejercer el 

proceso de control de gestión, tales como: 1) El método de comunicación entre las áreas y 

unidades, que entorpece la retroalimentación de la información 2) Limitación en la 

disponibilidad de combustible para realizar visitas e inspecciones a las unidades 3) Falta de 

preparación de algunos trabajadores 4) Excesivos controles que interrumpen el ritmo 

productivo 

El resultado de esta encuesta corroboró la falta de conocimientos que presentan los trabajadores de 

las empresas agroforestales sobre los objetivos estratégicos y cómo los procesos que realizan las 

áreas repercuten en ellos. Además, se identificaron como riesgos para el cumplimiento de los 

objetivos, los fenómenos atmosféricos y otros asociados a la tecnología, soslayándose la 

importancia de la calificación y preparación de los recursos humanos para ejecutar las actividades 

de los procesos, asimismo, se identificó el desvío de recursos, el incumplimiento de indicadores de 

desempeño, el impacto del ciclo de producción en el medio natural, el deterioro de la calidad del 

bosque, entre otros.  

En el caso de la encuesta a directivos (anexo 8), la muestra estuvo conformada por un total de 27 

encuestados de las empresas agroforestales del país que hasta el 2015 se denominaban “empresas 

forestales integrales”, dado que en su encargo social el peso fundamental correspondía a la 

actividad forestal. El objetivo de esta encuesta fue conocer, el comportamiento de los elementos 

asociados al control de gestión y cuáles son los indicadores más valorados por los directivos para 



 

evaluar el desempeño de la empresa. Para la realización del estudio se revisó bibliografía relativa a 

la gestión de empresas agroforestales. 

El proceso de captación de la información de la encuesta se ejecutó, mediante correo electrónico y 

en reuniones de la DNF, en el período comprendido entre el mes de junio del año 2016 y enero del 

2017. El total de las respuestas validadas fue de 26, consiguiendo un índice de respuesta del 96.3 

%. 

Los encuestados debían contestar las preguntas expresando el grado de valoración mediante una 

escala de cinco grados. También se incluyeron preguntas abiertas con el objetivo de propiciar 

opiniones sobre aspectos relacionados con las limitaciones de las empresas agroforestales para el 

cumplimiento de los objetivos. Para el análisis de los resultados se utilizó el paquete estadístico 

SPSS versión 21.0 

La información sobre los encuestados reflejó que el 83.3%  posee estudios universitarios, 75% 

ocupan el cargo de dirección desde hace más de seis años, y el 37.5% tiene más de 30 años en el 

sector. Con respecto al conocimiento sobre los principios para una gestión de excelencia el 70% 

plantea que los conocen, el 95% que tiene definida la misión, visión y valores de su empresa, el 

91.7% que tiene su plan de desarrollo planificado y fundamentado. Asimismo el 87.5%, plantea que 

tiene definidos sus objetivos estratégicos, se reúne con sus trabajadores para discutir la evolución 

de los resultados, y los evalúan trimestralmente. El 95.8% está al tanto de los cambios del entorno 

que impactan en el cumplimiento de su actividad, y el 100% de los encuestados plantea que 

cumplen con lo establecido en el proyecto de ordenación forestal. Con respecto a la aplicación de 

los “Criterios e Indicadores de gestión forestal sostenible”, los directivos plantearon conocer de su 

existencia, pero no refirieron su aplicación en las empresas. 

Con respecto a los indicadores, el 100% de los encuestados considera importante el 

establecimiento de indicadores para medir la evolución del desempeño de las empresas del sector. 

Y además afirman tener implantados sistemas de indicadores, en este caso basados en el Modelo 



 

5903 ONEI. En este caso particular, el 97% plantea que conoce la existencia de los Criterios e 

Indicadores de gestión forestal sostenible, pero no existe una cultura con respecto a su aplicación 

en las empresas.  

El análisis estadístico descriptivo fue aplicado a los indicadores propuestos en la encuesta, los 

mismos son el resultado de la revisión documental sobre la gestión y control de empresas 

agroforestales, con el objetivo de conocer cuáles son los más importantes en opinión de los 

encuestados, mediante este análisis y el de correlación, se obtienen los indicadores más 

fuertemente relacionados. El análisis de fiabilidad de la escala de los indicadores se realizó a través 

del alfa de Cronbach, con un valor de 0.933. 

El análisis de los indicadores, mostró que los más valorados resultaron ser los indicadores 

económico - financieros siendo estos: rentabilidad económica con una valuación de 5.92 y costo de 

producción con 5.88. Los indicadores: nivel de satisfacción de los clientes y diversificación de 

productos con valores de 5.46 y 5.58 respectivamente, son los más valorados con respecto al 

mercado; esta relación es muy interesante dado que los encuestados reconocen la necesidad de 

que las empresas agroforestales monitoreen en qué medida avanzar hacia la innovación en nuevos 

productos, esto en gran medida debe conducir al aumento del grado de satisfacción de los clientes 

externos e internos de la empresa. 

Con respecto a los indicadores que se relacionan con el medio natural, se ubicaron por encima de 

los demás, el indicador “eficiencia energética” y la “implantación de un sistema de gestión 

ambiental”. Asimismo, para los encuestados, los indicadores “cumplimiento de los planes de 

producción e índice de costos y gastos” son los más valorados con respecto a sus procesos 

internos, con valores de 5.75 y 5.50 respectivamente. Igualmente, la implicación y motivación de los 

trabajadores de la empresa, además de la evaluación de su desempeño, son los elementos más 

valorados entre los indicadores enfocados al ambiente de trabajo y los recursos humanos, le 

corresponden valores de 5.50 y 5.46 respectivamente. 



 

Se analizaron las relaciones verticales y horizontales entre los indicadores (ver anexo 9). Para 

realizar este estudio de correlación se utilizaron las correlaciones de Pearson Bivariadas, a fin de 

establecer la correlación que mide la relación lineal entre dos variables. En el caso de los 

indicadores, dado que el número de variables a evaluar es amplio, se tomó como umbral una 

condición con un valor mayor que 0.65.  

El análisis mostró que, dada la independencia de los indicadores, el número de relaciones 

horizontales entre indicadores es extenso y con coeficientes de correlación elevados. Una primera 

observación que realizó la autora, es que, entre los indicadores enfocados al medio natural, es 

donde se ha hallado el mayor número de relaciones horizontales (13), poniéndose de manifiesto que 

los encuestados coincidieron en que algunos indicadores de este grupo están muy relacionados 

entre sí, aunque también se pueden encontrar relaciones con otros grupos. Se despliegan 

relaciones verticales entre todos los bloques de indicadores, aunque las que presentan un 

coeficiente de correlación mayor son las cuestiones relacionadas con el mercado. Esto implica que 

los indicadores de este grupo se relacionan con todos las demás, bajo estos resultados se puede 

afirmar que, si una empresa agroforestal es un referente positivo frente a sus clientes, esto se debe 

a un buen funcionamiento de los procesos que ofrece y en una gestión eficiente de sus recursos 

financieros.  

En resumen, el estudio de los indicadores reveló que: 

✓ Los indicadores más significativos según los encuestados fueron los económico-financieros 

(media de 5.54), le siguen los relacionados con el medio natural. (media de 5.21). 

✓ En el caso de las relaciones horizontales entre indicadores, los más correlados se 

encuentran en el grupo enfocados hacia al medio natural, aun cuando en los de “mercado” y 

en “ambiente de trabajo y recursos humanos” también se encuentran numerosas relaciones. 

Este análisis advierte sobre la existencia de indicadores redundantes que pueden ser 

integrados.  



 

✓ Las relaciones verticales de los indicadores se dan entre todos los grupos, la que mayor 

implicación tiene es la de “mercado” teniendo relación con todas las demás. 

Otro de los aspectos de la encuesta aplicada a los directivos se refiere a las limitaciones que 

presentan las empresas agroforestales, las cuales se enuncian a continuación: 

✓ Necesidad de aumentar las producciones para cumplir con los compromisos nacionales. 

✓ Situación financiera desfavorable. 

✓ Existe poca diversificación de productos. 

✓ Escasa variedad de la producción de productos exportables. 

✓ Incumplimiento en los planes de inversiones, por poca disponibilidad de recursos y mano de 

obra. 

✓ Elevado número de reuniones de los cuadros principales que dificultan su mayor implicación 

en los procesos de las empresas. 

✓ Desconocimiento de los criterios de gestión forestal sostenible. 

✓ Interferencia de entidades y organizaciones del entorno en la administración de las finanzas 

(ONAT, penalizaciones por encima del 120% de las utilidades) 

✓ Deficiente sistema de aprovisionamiento de insumos para los procesos. 

✓ Insuficiente preparación de la fuerza de trabajo. 

✓ Elevada fluctuación de la fuerza laboral. 

✓ Deficiente disponibilidad técnica del parque de equipos y maquinarias. 

✓ Infraestructuras de la empresa en mal estado. 

✓ Bajo nivel de conocimientos con respecto a los programas de desarrollo y la generación de 

encadenamientos productivos con otras empresas. 

La información derivada de los instrumentos aplicados como fuentes primarias, permitió corroborar 

los resultados del análisis de fuentes secundarias de información, y, por ende, se constató la 

situación problémica que da origen a esta investigación, pues el proceso de control de gestión en 



 

las empresas agroforestales estudiadas, no se integra el proyecto de ordenación a la planeación 

estratégica,  no se asegura la integralidad, proactividad y la multidimensionalidad de la gestión de 

estas empresas en la obtención de resultados que satisfagan las necesidades de las partes 

interesadas. Esto reafirma la necesidad de un modelo de control de gestión que permita articular 

diferentes instrumentos de control, en función de lograr un desempeño integral de la empresa hacia 

la excelencia. 

2.5.  Resultados generales de la triangulación de la información primaria y secundaria 

Una vez consultadas y procesadas las fuentes de información primarias y secundarias, la autora 

consideró que, para una mejor comprensión de los resultados del diagnóstico, se debían triangular 

con el objetivo de determinar las regularidades (potencialidades y limitaciones) del proceso de 

control de gestión en las empresas agroforestales del país.  Para ello se realizó un taller con los 

directivos de las empresas agroforestales del GAF. Las potencialidades identificadas en la 

triangulación de la información fueron las siguientes:  

1. En Cuba, el sector forestal, desde los inicios de la Revolución ha recibido de manera 

tradicional atención especial por el Estado, a partir de la comprensión de la necesidad de 

recuperar la cubierta boscosa de los suelos. 

2. Las empresas agroforestales en nuestro país, cumplen una función productiva, 

proporcionando a la sociedad bienes y servicios forestales que esta necesita, erigiéndose 

como unidad “técnica” de transformación de los factores en productos. 

3. Reconocimiento por parte de los directivos y trabajadores, de la importancia del proceso de 

planificación estratégica para la obtención de resultados eficientes de estas empresas. 

4. El proceso de actualización del modelo de desarrollo económico y social como oportunidad 

para el perfeccionamiento de la gestión y el desarrollo del sector.  



 

5. Variedad de recursos forestales maderables y no maderables dentro del patrimonio forestal 

de las empresas, que permite la diversificación y desarrollo del mercado de productos del 

bosque y la generación de resultados satisfactorios para el sector y para el país. 

6. Los directivos de las empresas agroforestales reconocen la necesidad del 

perfeccionamiento del proceso de control de gestión para mejorar el desempeño de sus 

entidades hacia la excelencia. 

En la descripción de los elementos que limitan el proceso de control de gestión en estas empresas, 

se elaboró un listado a partir de los hallazgos del diagnóstico, para lo cual se aplica el método de la 

Matriz de Vester (anexo 10).  Mediante la técnica de reducción de listado, concretando algunas 

limitaciones y fusionando otras que trataban el mismo problema, se logró reducir el listado a 10 

limitaciones asignándole una identificación numérica a cada una. Las limitaciones resultaron las 

siguientes:  

1. Prevalencia del análisis de aspectos económico-financieros, limitando el análisis integral del 

desempeño de las áreas de la empresa.  

2. Los instrumentos para el control de los procesos se aplican desarticuladamente. 

3. Desconocimiento de herramientas de control de gestión para el mejor análisis del 

desempeño de los procesos. 

4. Existe desconocimiento por parte de los trabajadores del contenido de la estrategia 

empresarial, así como de los objetivos de cada área de la organización, lo que repercute en 

un bajo compromiso con la misma. 

5. Insuficiente motivación de los recursos humanos por no aplicarse adecuadamente la 

remuneración por resultados. 

6. Falta de integralidad en el proceso de planificación y control de gestión en la empresa. 

7. La gestión de riesgos no se concibe como un elemento medular para el logro de los 

resultados. 



 

8. Fluctuación de los recursos humanos, y migración hacia otras actividades económicas. 

9. Insuficiente disponibilidad de medios de transportación para ejecutar acciones de control en 

las áreas subordinadas. 

10. Poco conocimiento acerca de la gestión y evaluación de los Criterios e Indicadores para la 

gestión forestal sostenible. 

A continuación, se configuró la matriz asignándole una valoración de orden categórico al grado de 

causalidad de cada problema con cada uno de los demás, calculando los totales por filas y 

columnas. Se realizó la clasificación de las limitantes de acuerdo con las características de causa - 

efecto de cada uno a partir de su ubicación en un eje de coordenadas. En el cuadrante I (crítico) se 

ubican los problemas: 1, 3, 5, 6, y 10. Estos son problemas de gran causalidad y a su vez son 

causados por la mayoría de los demás, requieren mucho cuidado en su análisis y gestión, ya que de 

su acción dependen en gran medida los resultados finales. 

En el cuadrante II (pasivo), están los problemas: 2, 4, 8, 9. Estos son problemas sin gran influencia 

causal sobre los demás, pero son causados por la mayoría. Se utilizan como indicadores de cambio 

y de eficiencia en la intervención de los problemas activos. 

En el cuadrante IV (activo), se localiza el problema 7, que es de alta influencia sobre la mayoría de 

los restantes, a su vez es causado por otros, es clave pues constituye la causa primaria del 

problema central y por ende requiere atención y gestión crucial.  

Jerarquizando las restricciones, se deben priorizar los problemas del cuadrante IV que son los 

activos, seguidos por los problemas del cuadrante I y tener en cuenta los problemas 

correspondientes al cuadrante II. 

Una vez realizada la matriz, se elabora un sumario y se ubican los problemas críticos, pasivos y 

activos, y se detalla el grado de motricidad y dependencia. Este análisis permite elaborar el árbol de 

problemas (Figura 3), ubicando como problema central el de mayor motricidad y más alta 



 

dependencia. Se eligió el más crítico, los otros problemas que se encuentran en este cuadrante 

serán las causas primarias del problema central determinado.  

Los problemas activos corresponden a las causas secundarias, que son los de más alta motricidad y 

la más baja dependencia, por su parte los problemas pasivos, son consecuencias o efectos, y 

representan los de más baja motricidad y más alta dependencia. 

Conclusiones del Capítulo II 

Las empresas agroforestales seleccionadas para el estudio se caracterizan por:  

✓ Tener un alto componente de bienes como resultado de sus procesos y su principal fuerza 

laboral generalmente está calificada para la actividad. 

✓ Estar subordinadas al Grupo Empresarial Agroforestal (GAF) que constituye a su vez un 

Organización Superior de Dirección Empresarial (OSDE) adscripta al Ministerio de la 

Agricultura (MINAG). 

✓ La estructura organizacional por lo general, presenta un aspecto jerárquico - funcional y el 

uso de las tecnologías de la información y las comunicaciones es aún insuficiente. 

Figura 3 Árbol de Problemas 

Fuente: Elaboración propia 



 

En atención a los resultados del diagnóstico realizado, se puede concluir que en las empresas 

agroforestales cubanas a finales del año 2016, el enfoque de control de gestión aplicado no 

contribuye al aprovechamiento eficaz de sus capacidades; ello se debe a: 

✓ Se constata una desarticulación entre el proyecto de ordenación forestal y la planeación 

estratégica de la empresa. 

✓ Los criterios e indicadores de gestión forestal sostenible están enfocados hacia el manejo 

(gestión) forestal del bosque y no están articulados al proceso de control de gestión 

empresarial. 

✓ Predomina así mismo, un enfoque de control de gestión no holístico que no concibe la 

gestión de riesgos como aspecto medidor en las aspiraciones por lograr resultados que 

satisfagan las necesidades de las partes interesadas de forma sostenible. 
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CAPÍTULO III. MODELO DE CONTROL DE GESTIÓN ORIENTADO A LA EXCELENCIA PARA 

EMPRESAS AGROFORESTALES. VALIDACIÓN DE SU IMPLEMENTACIÓN 

El objetivo del presente capítulo es exponer la concepción del modelo de control de gestión 

orientado a la excelencia para empresas agroforestales y su validación, la cual permitió el 

perfeccionamiento de su diseño mediante la corrección de las insuficiencias detectadas. 

3.1.  Concepción teórica del modelo de control de gestión orientado a la excelencia para 

empresas agroforestales (MCGE) 

Los elementos generales que caracterizan la concepción teórica del MCGE, se basan en: 1) 

conformado por los componentes declarados por García (2003) 2) la adopción de cuatro enfoques: 

estratégico, sistémico, multidisciplinario y de excelencia empresarial 3) la afiliación al enfoque de 

procesos 4) la aplicación de la filosofía del ciclo de Deming. 

En una aproximación semántica se puede afirmar que la palabra modelo proviene del latín modulus 

que significa medida, ritmo, magnitud y está relacionada con la palabra modus: copia, imagen. A los 

efectos de esta investigación, la autora asume la definición de García (2003), quien plantea que un 

modelo, “es una representación abstracta de un fenómeno o de una realidad dada”. Se analizan 

además los criterios de autores como Chiavenato (2006 y 2007), Galarza (2007), Ferriol (2011), 

Vargas (2013), Espino, Nogueira, Sánchez (2014), Vallejo (2016), Espinosa (2014), Martell (2017), 

Capote (2018), en función de identificar elementos comunes acerca de los componentes de un 

modelo. La mayoría de los autores convienen en afirmar que un modelo debe estar apoyado en 

determinadas relaciones esenciales que lo refuerzan teóricamente y que se combinan a partir de la   

 



 

identificación de: un objetivo12, premisas13, principios14, proceso15 (entradas, transformación, 

salidas), procedimiento16 y la retroalimentación17.  

El modelo que se propone es la continuidad del estudio que ha desarrollado la autora en empresas 

del sector forestal; el propósito esencial del mismo consiste en que pueda ser utilizado como un 

instrumento de apoyo al proceso de toma de decisiones a partir del monitoreo y la evaluación de la 

información de los subsistemas de la empresa.  

La presente propuesta parte de la adopción de cuatro enfoques que contribuyen al 

perfeccionamiento del control de gestión en empresas agroforestales: el enfoque estratégico, el 

enfoque sistémico, el enfoque multidisciplinario y el enfoque de excelencia empresarial. 

El enfoque estratégico concibe la integración entre los niveles estratégico, el táctico y el operativo, 

de manera tal que el desempeño de cada sujeto sea coherente con la estrategia empresarial; 

asimismo favorece el compromiso de los miembros de los equipos de trabajo con la obtención de 

los resultados esperados y la comunicación entre ellos.  

La integración de las relaciones internas de los componentes del modelo se concibe a partir del 

enfoque sistémico, de manera que, cualquier acción en las etapas o la errónea aplicación de un 

procedimiento, traerá consigo la afectación de todas las partes.  

El enfoque multidisciplinario radica en la integración que se logra entre herramientas de control de 

gestión, los criterios sobre la gestión forestal por la excelencia que se asumen y el enfoque de 

excelencia empresarial. 

                                                           
12

 Resultado específico que se pretende lograr bajo tales premisas y que puede coincidir o no, con el objetivo del trabajo 

de investigación en general.  

13
 Condiciones de aplicación, puntos de partida, restricciones para la implementación del modelo, que determinan su 

eficacia 

14
 Reglas de funcionamiento que se deben observar en su aplicación.  

15
 Fases o etapas en que se desarrolla el objeto investigado. 

16
 Sucesión de tareas que se llevarán a cabo para aplicar el modelo. 

17
 Evaluación del cumplimiento de las tareas en cada etapa y de su eficacia. 



 

Por su parte, el enfoque de excelencia empresarial para empresas agroforestales implica el uso de 

la capacidad de la organización para implementar estrategias de optimización que garanticen la 

eficiencia, eficacia y efectividad de las operaciones para el éxito sostenido de los resultados claves 

de la empresa enfocados hacia el impacto en las partes interesadas. La asunción de este enfoque 

concibe la gestión a partir de la incorporación del proyecto de ordenación forestal a la planeación 

estratégica, así como el establecimiento de los criterios de gestión forestal sostenible y los riesgos 

asociados a ellos, como pilares esenciales, para el monitoreo y evaluación, que le confiere la 

singularidad al control de gestión en este tipo de empresas.  

En la concepción del modelo se adopta la clasificación de los procesos de Zaratiegui (1999), Ortiz 

(2014) y Vallejo (2016) quienes coinciden en clasificarlos en procesos estratégicos, operacionales, y 

de soporte, para el desarrollo de su actividad. Por su parte, todos los elementos generales del 

modelo se articulan con la filosofía del ciclo de mejora continua de Deming: planificar, hacer, 

verificar y actuar. La novedad del modelo propuesto se sustenta en los siguientes elementos:  

✓ La integración de teorías sobre el control de gestión, la gestión forestal sostenible y el 

enfoque de excelencia empresarial. 

✓ Privilegia el proyecto de ordenación forestal como fundamento de la formulación de la 

estrategia empresarial. 

✓ La adecuación de los criterios de gestión forestal sostenible en función del control de 

gestión orientado a la excelencia, favoreciendo la articulación de los intereses 

internacionales, nacionales, territoriales y organizacionales. 

✓ Concibe funciones complementarias para la Dirección de Análisis y Control de la empresa, 

que contribuyen a planificar, coordinar, establecer, interpretar el sistema de información, su 

evaluación y análisis para la toma de decisiones por la excelencia empresarial. 



 

✓ Supone la integración de la gestión de riesgos al proceso de control de gestión orientado a 

la excelencia a partir de su alineación con los criterios de gestión forestal por la excelencia y 

los procesos.  

✓ Identifica al control de gestión como un instrumento que contribuye a armonizar los 

intereses empresariales con los del desarrollo territorial.  

El control de gestión desarrollado en base a los criterios de gestión forestal sostenible en la 

presente investigación, a juicio de la autora, contribuye al monitoreo integral de la gestión forestal de 

las EAF de una forma más integral, en función de obtener resultados satisfactorios en los tres 

pilares de la sostenibilidad: económico, social y natural; contribuyendo al cumplimiento de los 

criterios y a incorporar una filosofía de gestión  que debe caracterizar a las entidades del sector, 

donde la visión hacia la sostenibilidad debe transversalizar el desempeño cotidiano y su evaluación. 

Los criterios que se definen no desestiman las propuestas anteriores de Herrero (2005), Lepaterique 

(2005), Montreal (2005, 2009), Tarapoto (2005), Cué (2008), y ITTO (2016), pues se conciben 

desde una óptica integradora en función de su evaluación a través del control de gestión.  

Se propone un número inferior de criterios en comparación con los propuestos por Herrero (2005) y 

Cué (2008), sin embargo, se garantiza que incluyan los elementos para la evaluación de la gestión 

forestal sostenible, al tiempo que se privilegia la gestión de riesgos, la vinculación con los 

subsistemas y procesos de la empresa, el aprovechamiento del talento humano, la innovación y la 

contribución al desarrollo del territorio, criterios que apuntan al tránsito hacia la excelencia.  

 La determinación de los criterios se realizó sobre la base de: 

✓ Las características de las empresas agroforestales cubanas, lo que permitió valorar cada 

uno de los subsistemas que deben formar parte de estas empresas.  

✓ Experiencias acumuladas en la gestión forestal sostenible, para ello se tuvo en cuenta: el 

contenido, el contexto en el que se definen, el nivel de aplicación y las variables a evaluar.  



 

✓ La posibilidad de integrar variables para una adecuada evaluación de la sostenibilidad 

(económica – social - ecológica). 

✓ El marco legal regulatorio cubano, que establece los compromisos internacionales 

asumidos por Cuba para la gestión de ecosistemas forestales. 

Los criterios de gestión forestal por la excelencia (denominación que se asume por la autora para 

referirse a estos criterios) fueron definidos mediante la aplicación del método de agrupación, 

considerando elementos que en el contexto empresarial cubano (el marco regulatorio, la 

subordinación a la OSDE, y el principal recurso que administra, entre otros) pueden influir en la 

elevación del nivel de desempeño enfocado hacia la excelencia empresarial. 

Lo anterior permite asumir la denominación de “criterios de gestión forestal por la excelencia” en 

lugar de “criterios de gestión forestal sostenible”, dado que gestionar para satisfacer las exigencias 

de los criterios, le aporta un enfoque holístico al control de gestión hacia la excelencia. Los criterios 

propuestos son los siguientes: 

1) Existencia de condiciones para la gestión forestal orientada a la excelencia 

Mediante este criterio se reconocen y evalúan las condiciones materiales, económicas, 

tecnológicas, humanas, entre otras, de las EAF. Se incluye el análisis del ámbito económico e 

institucional de las empresas, que constituye el marco contextual para la evaluación del resto de los 

criterios de gestión forestal por la excelencia. Se refiere a la capacidad financiera, tecnológica, de 

los recursos humanos y las características del patrimonio forestal, que unido a lo previsto en el 

proyecto de ordenación forestal, son considerados en la planeación de los resultados a alcanzar. 

2)  Establecimiento, mantenimiento y conservación de la integridad del ecosistema forestal 

En este criterio se mide el establecimiento, mantenimiento y conservación de la salud y vitalidad del 

ecosistema forestal, a partir de la información referente a los impactos de los agentes bióticos 

(enfermedades, insectos, especies invasoras) y abióticos (incendios, tormentas, desmonte) en el 

ecosistema y de las condiciones establecidas en el criterio # 1, se deben formular estrategias de 



 

gestión para minimizar y mitigar riesgos que pueden generar consecuencias, tales como la pérdida 

de los beneficios forestales y la degradación de la calidad ambiental.  

3) Producción forestal sostenible 

Mediante este criterio se evalúan resultados vinculados a la productividad y diversificación de 

productos y servicios del bosque, la efectividad y la eficiencia en el uso de los recursos y otros 

resultados que caracterizan el desempeño productivo.  La gestión forestal orientada a la producción 

diversificada de bienes y servicios bajo principios de sostenibilidad económica, ecológica y social 

resulta una de las opciones más viables y atractivas para la conservación de estos ecosistemas. 

4) Fortalecimiento y contribución a la economía local 

A través de este criterio se mide cómo las EAF se vinculan y aportan al desarrollo del territorio 

donde desarrollan su actividad, al constituir una fuente de empleo para los habitantes de la 

comunidad, aportar una parte de las utilidades para su reinversión en el territorio, desarrollar 

proyectos que generen productos y servicios a las comunidades y a los trabajadores de la 

empresa, tributar a la sustitución de importaciones y a la exportación de bienes y servicios, 

disminuyendo la dependencia de un limitado surtido de productos forestales,  contribuyendo 

además a la conservación de los bosques y al desarrollo territorial. 

La formulación de los criterios de gestión forestal por la excelencia, adopta la filosofía de apertura 

al cambio privilegiando, los resultados definidos en función de éstos y la mejor combinación de 

insumos, actividades y productos para alcanzarlos. Según Siegenthaler y Nieves (2017 citado por 

Carmona, 2018) este enfoque difiere fundamentalmente del tradicional, en donde se parte de los 

insumos (físicos y financieros) con los que se cuenta, las actividades o los procesos actuales o 

conocidos y, en función de éstos, se definen los resultados.  

3.1.2 Componentes del MCGE 

El modelo que se propone en la Figura 4, es una representación de las relaciones que se 

establecen entre los diferentes componentes que lo integran, conformando un todo ordenado y 



 

coherente, en el cual se lleva a cabo el proceso de control de gestión orientado a la excelencia. Este 

modelo contribuye a que la organización pueda ejecutar el proceso de control de gestión con 

enfoque estratégico, a partir de los criterios de gestión forestal por la excelencia, tomando como 

fundamento el proyecto de ordenación forestal en correspondencia con las necesidades de las 

partes interesadas de forma coherente con las capacidades de la empresa y del patrimonio forestal 

que posee.  

El objetivo del modelo es contribuir al perfeccionamiento del proceso de control de gestión a partir 

del   proyecto de ordenación forestal y su integración con la planeación estratégica de la empresa, 

para lograr un nivel superior de desempeño en el camino hacia la excelencia.  

Las premisas para la aplicación del modelo son: 

1. Compromiso de la alta dirección de la empresa con el proceso de control de gestión 

orientado a la excelencia.  

2. Asignación de recursos necesarios para aplicar el modelo. 

3. Conocimiento actualizado del marco regulatorio empresarial cubano. 

4. La dirección estratégica como una filosofía de gestión asumida por el equipo directivo. 

 

 

 

 

 

 



 

 

Figura 4 Modelo de control de gestión orientado a la excelencia para empresas agroforestales 

Fuente: Elaboración propia 

 

 



 

Se definen como principios del modelo los siguientes: 

1. Mejoramiento continuo: permite el reinicio de etapas y la factibilidad de establecer 

estrategias para la mejora continua de los resultados obtenidos, al basarse en el ciclo de 

Deming: planear, hacer, chequear, actuar. 

2. Carácter participativo: en las diferentes etapas donde se interrelacionan directivos y los 

trabajadores, de forma tal que se comparta el despliegue de las iniciativas.  

3. Aprendizaje: mediante el desarrollo de conocimientos, habilidades y capacidades, que 

modifiquen el comportamiento de las personas y de la organización. 

4. Creatividad e Innovación: expresada en la necesidad de incentivar nuevas ideas y 

proyectos en función de la mejora continua de los procesos y resultados. 

A partir del método de modelación, se concibe una secuencia de etapas y su relación interdialéctica, 

donde intervienen las funciones lógicas del pensamiento: análisis, síntesis, inducción, deducción y 

generalización, basado en principios generales y teórico metodológicos. En el anexo 11 se describe 

el análisis de las relaciones entre los componentes del proceso de control de gestión orientado a la 

excelencia. 

Las entradas del proceso de control de gestión orientado a la excelencia, se describen como 

elementos que inciden en el desempeño de la EAF, constituidas por: el marco regulatorio 

empresarial cubano que establece las bases jurídicas para el desarrollo de la actividad empresarial, 

además de las regulaciones específicas para las empresas del sector forestal emanadas del Grupo 

Empresarial Agroforestal como Organización Superior de Dirección Empresarial (OSDE), tales 

como: Decreto 281/2007, la Resolución 60/2011 de la Contraloría General de la República de Cuba, 

la Ley No. 85 - Ley Forestal de Cuba, la Ley 81/ 1997 de Medio Ambiente, los lineamientos 

aprobados en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba, la NC ISO 14001: 2015, la ISO 9001: 

2015, la ISO 9004: 2009, la Tarea Vida, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), entre otros 

(ver anexo 12).  Se considera otra entrada, el Proyecto de ordenación forestal de la empresa, el cual 



 

comprende operaciones de carácter administrativo, económico, jurídico, social, técnico y científico 

para el establecimiento, gestión, conservación y la utilización sostenible de los bosques para un 

período de 10 años. Asimismo, los criterios internacionales y nacionales de gestión forestal 

sostenible, se consideran una entrada, dado que contribuyen a evaluar periódicamente el grado o 

avance en la sostenibilidad y por último, la Estrategia de Desarrollo Municipal, en la que se 

establecen las líneas estratégicas del territorio y los programas asociados a la actividad de las 

empresas agroforestales.  

Las etapas que describen el proceso de control de gestión orientado a la excelencia, se declaran a 

continuación: 

Etapa 1. Determinación y Planificación del control de gestión 

Esta primera etapa consiste en determinar la arquitectura del proceso de control de gestión de la 

empresa, a partir de los objetivos que se pretenden alcanzar a corto, mediano y largo plazo en el 

camino hacia la excelencia empresarial. Es aquí donde se fijan las reglas que se aplicarán y cuál 

será la estrategia para cumplir esos objetivos, así como determinar las herramientas y variables de 

control a utilizar en la etapa de implementación, medición y control. Esta fase se corresponde con el 

nivel estratégico y en ella se establece el compromiso de la organización con respecto a su 

orientación estratégica. 

Etapa 2. Organización de los recursos  

Esta es una de las etapas más importantes del proceso de control de gestión, ya que una vez 

fijados los objetos de control y determinada la estrategia a seguir por la empresa, se debe 

establecer qué recursos económicos y financieros se destinarán a su ejecución. En esta etapa se 

asignan las diferentes tareas y responsables para el cálculo de los estándares de desempeño y la 

preparación de informes y reportes, etc., además el órgano colectivo de dirección y los órganos 

asesores de dirección, evalúan y proponen las acciones de mejora.   

Igualmente, se estructuran los flujos de información del proceso de control de gestión orientado a la 



 

excelencia, desde la dirección de la empresa hasta las unidades de manejo forestal y viceversa, 

coordinado por la Dirección de Análisis y Control. 

Etapa 3. Implementación, medición y control 

En esta etapa se implementa el proceso de control de gestión orientado a la excelencia. La 

Dirección de Análisis y Control, deberá controlar que las tareas asignadas se lleven a cabo de 

manera eficaz, de ahí que los miembros de esta área, deberán contar con las competencias 

necesarias para ello. En esta etapa se analiza el desempeño de los procesos de la empresa y de los 

criterios de gestión forestal por la excelencia de forma periódica atendiendo a los riesgos y las 

desviaciones con respecto a lo previsto. Los informes y reportes son analizados en las reuniones de 

los órganos de dirección colectiva y los órganos asesores de dirección lo que estará estructurado 

según calendario en el plan de actividades de la empresa como aspecto del plan de temas en 

correspondencia con la Instrucción No. 1 del Presidente de los Consejos de Estados y de Ministros, 

con el objetivo de analizar los elementos que pueden poner en riesgo el alcance de los resultados.   

Una vez que se ha puesto en marcha el proceso de control de gestión orientado a la excelencia, se 

miden los resultados obtenidos y se comparan con los planificados. Corresponde realizar un análisis 

de las variaciones, determinar las causas, ya sean internas o externas y proceder al análisis del 

nivel de desempeño con respecto a la excelencia empresarial.  

La escala de valoración fue adaptada a partir de los niveles de desempeño de la norma ISO 9004: 

2009, con cinco escalas de valor tal y como se muestra en la Tabla 1. 

 

 

 

 

Tabla 1 Escala de valoración del nivel de desempeño empresarial 

NIVE

L 

INTERVALO

S 
DESEMPEÑO ORIENTACIÓN 



 

I 

 
0.80 

1. 

00 
Empresa Excelente 

Orientación hacia la excelencia 

(calidad total) 

II 

 
0.60 0.80 

Empresa con énfasis en la mejora 

continua  

Orientación hacia la gestión de la 

calidad (eficacia) 

III 

 
0.40 0.60 

Empresa con aproximación 

proactiva a la mejora 

Orientación hacia la efectividad 

(resultados) 

IV 

 
0.2 0.40 

Empresa con aproximación 

reactiva a la mejora 

Orientación hacia la eficiencia 

(uso de recursos) 

V 

 
0 0.20 

Empresa sin aproximación formal 

a la mejora 

Sin resultados o resultados 

pobres e imperceptibles 

 Fuente: Elaboración propia 

Etapa 4. Corrección y ajuste 

Cuando ocurren desviaciones desfavorables dentro del análisis de los estándares de desempeño de 

la empresa, en esta etapa se aplican acciones correctoras. También se revisan los objetivos para 

verificar su alineación con la visión. Si las desviaciones son significativas, se podrá intencionar un 

plan de acciones de control por excepción.   

La ejecución sistemática del proceso de control de gestión orientado a la excelencia debe reflejar 

como salida, el nivel de desempeño que ha alcanzado la empresa y que expresa, además, su 

contribución a la satisfacción de las partes interesadas.   

Al combinar las fases del proceso que sigue el modelo se obtiene el siguiente esquema 

representado en la Figura 5: 

 

 

 

 

 



 

Figura 5 Esquema del proceso que sustenta el MCGE 

Fuente: Elaboración propia 



 

 

 



 

3.1.3 Procedimiento para la aplicación del modelo 

El modelo se sustenta para su aplicación práctica en un procedimiento entendido como la guía 

metodológica para desarrollar el proceso de control de gestión orientado a la excelencia para 

empresas agroforestales (Figura 6), y comprende los siguientes pasos:  

 

Figura 6 Secuencia de pasos para ejecutar el procedimiento. 

Fuente: Elaboración propia 

 



 

Etapa I. Determinación y Planificación 

Paso 1.  Formación del grupo de trabajo 

Objetivo: Definir los integrantes del grupo de 

trabajo (GT) que asumirán la implementación del 

modelo, bajo el principio de que el proceso de 

control de gestión orientado a la excelencia debe 

ser liderado por la alta dirección de la empresa y 

los responsables de cada proceso, a partir de la 

coordinación de la Dirección de Análisis y Control 

de la empresa, que debe facilitar el proceso de 

captación, procesamiento y análisis de la 

información que se genera en los procesos. (ver 

funciones en el Anexo 13).  

Este grupo: 1) estará integrado por 7 y hasta 15 personas, dentro de ellos los especialistas de la 

Dirección de Análisis y Control, así como representantes del resto de las áreas de la organización 2) 

debe contar con la asesoría de algún consultor o especialista externo 3) nombra a un coordinador 4) 

cuenta con la disposición de los integrantes para desarrollar las tareas. 

Participan: El Director de la Empresa y especialistas seleccionados. 

Técnicas: Trabajo en equipo, tormenta de ideas, entrevistas. 

Entradas: información sobre los posibles miembros a seleccionar para el grupo de trabajo.  

Salidas:  Acuerdo del consejo de dirección, donde se aprueban los miembros de GT, para la 

implementación del modelo. 

Duración: 1 semana. 

 

Paso 2. Determinación de los objetos de control 

Figura 7. Secuencia de pasos Etapa I 

Fuente: Elaboración propia 



 

Objetivo:  Verificar que estén definidos en la empresa, las variables que permiten evaluar su 

desempeño con respecto a los criterios de gestión forestal por la excelencia.  

Para establecer el compromiso estratégico con el proceso de control de gestión orientado a la 

excelencia, en caso de existir la estrategia en la empresa, se revisa y valora si es necesario redefinir 

sus variables. Aunque la responsabilidad de la estrategia es de la alta dirección, en su diseño o 

rediseño debe participar el grupo de diseño estratégico de la empresa. El resultado final es 

necesario que sea comunicado a los trabajadores para mejorar su nivel de compromiso.  

La gestión por procesos es una de las exigencias del Decreto 281/2007, en este paso, además, se 

identifican los procesos (estratégicos, operacionales y de apoyo) de la empresa, siguiendo el 

procedimiento de Nogueira (2004), el cual prescribe que se debe: 1) identificar los procesos, 2) 

determinar los procesos relevantes 3) clasificar los procesos y 4) nombrar el responsable de 

procesos. 

Se identifican, además, los riesgos asociados a los procesos, tal y como establece la Resolución 

60/2011 de la Contraloría General de la República, teniendo en cuenta su correspondencia con los 

objetivos estratégicos de la empresa y los criterios de gestión forestal por la excelencia.  

Participan: miembros del GT, del consejo de dirección, especialista del departamento de 

ordenación forestal y el grupo de diseño estratégico. 

Técnicas: Se aplican en este paso el análisis DAFO para el diagnóstico de la empresa, mediante el 

análisis documental se verifican las variables de la estrategia empresarial, su correspondencia con 

el proyecto de ordenación forestal y los criterios de gestión forestal por la excelencia. 

Entradas: 1) proyecto de ordenación forestal 2) normas jurídicas 3) la caracterización de la 

empresa 4) la estrategia empresarial 5) los criterios de gestión forestal por la excelencia 6) Plan de 

prevención de riesgos. 

Salidas:  Análisis de la interrelación entre las ARC -  FCE -  procesos – riesgos - objetivos 

estratégicos – criterios de gestión forestal por la excelencia.   



 

Duración: 3 semanas. 

Paso 3. Alineamiento entre los criterios de gestión forestal por la excelencia y los procesos  

Objetivo: Determinar el alineamiento entre los criterios de gestión forestal por la excelencia y los 

procesos de la empresa, verificando la conciliación de los objetivos de la empresa con los 

requerimientos para alcanzar la excelencia.   

Verificadas o reformuladas las categorías básicas de la estrategia, identificados los procesos y los 

riesgos, se contrastan los criterios de gestión forestal por la excelencia con los procesos 

identificados a partir del procedimiento que se describe en el Anexo 17. 

El control de gestión es efectivo si: los criterios de gestión forestal por la excelencia tienen su 

concreción en los procesos de la empresa y estos a su vez responden a estos criterios.  

Participan: Miembros de la Dirección de Análisis y Control y del GT, atendiendo a su implicación en 

los procesos. 

Técnicas: Análisis estadístico para la aplicación de la Matriz de Alineamiento entre los criterios de 

gestión forestal por la excelencia y los procesos. 

Entradas: Los procesos identificados como objetos de control y los criterios de gestión forestal por 

la excelencia. 

Salida: Según el cuadrante de la matriz de alineamiento donde se ubique la empresa, se delimitan 

las acciones a desarrollar en los procesos de mayor implicación en los criterios de gestión forestal 

por la excelencia, así como los criterios mejor representados, pues de este análisis emergen los 

aspectos en los que se debe enfatizar durante la implementación del proceso de control de gestión. 

Duración: 1 semana 

. 

Paso 4 Definición de indicadores de desempeño 

Objetivo: Definir los indicadores para la evaluación del desempeño de la empresa, en relación con 

los criterios de gestión forestal por la excelencia y el mapa de relaciones causa – efecto. 



 

Los indicadores para evaluar el desempeño empresarial se definen en los procesos asociados a 

cada criterio de gestión forestal por la excelencia. Para ello se debe tener en cuenta: 1) la capacidad 

del indicador para representar los procesos y los criterios, 2) importancia de la información que 

resulta del indicador para evaluar el desempeño de la empresa, 3) relación causa – efecto con otros 

indicadores, 4) importancia dada al indicador (valoraciones otorgadas por el GT por la que se 

establece la ponderación de los indicadores por criterio). 

Para la conformación del mapa de relaciones causa - efecto, se debe: 1) asociar los indicadores con 

los criterios de gestión forestal por la excelencia, 2) crear un matriz de relaciones causa – efecto, 3) 

insertar los indicadores en cada criterio de forma ordenada, dado que la relación causa – efecto solo 

se da en entre los indicadores que se encuentran en el mismo criterio y los superiores, por lo que 

así se simplifica el trabajo, 4) analizar las relaciones entre los indicadores para verificar que 

realmente sigan una relación causa – efecto y 5) representar las relaciones a través de un mapa 

que permita la visualización de las relaciones. 

Participan: Responsables de procesos, Dirección de Análisis y Control. 

Técnicas: Revisión documental referente a los indicadores genéricos para empresas agroforestales 

y las experiencias con respecto a los indicadores de gestión forestal sostenible, análisis de 

correlación entre los indicadores y los criterios de gestión forestal por la excelencia. 

Entradas: Los criterios de gestión forestal por la excelencia, los criterios de gestión forestal 

sostenible a nivel internacional y nacional, los estados financieros de la empresa, indicadores de 

gestión forestal sostenible a nivel nacional de Herrero (2005) y Cué (2008), indicadores estadísticos 

de la actividad forestal. 

Salida: Indicadores por cada criterio de gestión forestal por la excelencia y el mapa de relaciones 

causa – efecto. 

Duración: 4 semanas 

Etapa II. Organización de los recursos 



 

Paso 5. Determinación de los recursos (materiales, económico – financieros y humanos) para 

la implementación del proceso y el flujo de información 

Objetivo: Determinar por cada uno de 

los subsistemas de la empresa, las 

condiciones materiales, organizativas, 

financieras y humanas requeridas para 

el despliegue - ejecución - control de los 

planes, las tareas y las 

responsabilidades.  

Con la información del paso anterior, se 

analiza qué recursos son necesarios 

para implementar el proceso de control 

de gestión. Se establecen las tareas, responsabilidades y el cronograma de ejecución.  

A partir de los riesgos identificados por cada proceso, se establecen los temas a discutir en los 

órganos asesores de dirección y el órgano de dirección colectiva, que permite enfatizar y controlar 

por excepción aquellos aspectos que pueden poner en riesgo el cumplimiento de los objetivos.  

Se adecuan los sistemas de información de la empresa, a fin de perfeccionar el procesamiento y 

almacenamiento de los datos para obtener la información necesaria y además se establece el flujo 

de información para el desarrollo del proceso de control de gestión orientado a la excelencia. 

Participan: Miembros de la Dirección de Análisis y Control, miembros del GT y especialistas 

seleccionados. 

Técnicas: Trabajo en grupo.  

Entradas: las necesidades materiales, organizativas, económicas y humanas por cada área de la 

empresa. 

 

Figura 8. Secuencia de pasos Etapa II 

Fuente: Elaboración propia 



 

Salidas: recursos humanos, materiales y económicos para desarrollar el proceso, los métodos para 

la obtención de la información, la periodicidad de análisis y el responsable de cada proceso. 

Duración: 3 semanas. 

Etapa III. Implementación, medición y control 

Paso 6. Despliegue del proceso de control de gestión orientado a la excelencia.  

Objetivo: Implementar el proceso de 

control de gestión orientado a la excelencia 

en la empresa. 

A partir de los elementos definidos para el 

proceso de control de gestión y  los 

recursos destinados para el mismo, en esta 

paso se ejecutan las tareas del cronograma 

de trabajo, se realizan controles a 

procesos, se analizan cuestiones 

operativas dentro de los procesos de la empresa, se realizan reportes a la dirección sobre el 

desempeño de los procesos, se discuten en los órganos colectivos de dirección y los órganos 

asesores de dirección los temas priorizados para el control de los procesos así como los específicos 

de la actividad orientados por el OSDE.  

Es en este paso donde se adquieren las habilidades, conocimientos y mejores prácticas para el 

desarrollo del proceso de control de gestión desde una visión ensayo-error que conduce a 

perfeccionar los modos de actuación de los directivos y trabajadores. 

Participan: Miembros del GT, del consejo de dirección y de los órganos asesores a la dirección. 

Técnicas: Trabajo en grupo, tormenta de ideas, discusión colectiva, diagrama de Gantt. 

Entradas: Conocimientos, herramientas, técnicas, cultura y valores para el proceso de control de 

gestión orientado a la excelencia, además de los riesgos identificados en los procesos. 

Figura 9. Secuencia de pasos Etapa III 

Fuente: Elaboración propia 



 

Salidas: Competencias adquiridas para el proceso de control de gestión orientado a la excelencia, 

plan de temas del órgano de dirección colectiva y los órganos asesores de dirección. Reportes e 

informes sobre el desempeño de los procesos. 

Duración: 1 año. 

Paso 7. Cálculo de los indicadores  

Objetivo: Calcular los indicadores propuestos, según el método de cálculo y determinar el nivel de 

desempeño alcanzado con respecto a los rangos establecidos.  

Participan: Dirección de Análisis y Control 

Técnicas: Para evaluar el desempeño de la empresa, se utiliza la expresión matemática:  

 

Siendo: 

Pj: puntuación otorgada al indicador 

Vj: peso relativo o ponderación de los indicadores 

K: cantidad de indicadores 

El número 10 representa el rango de evaluación del resultado de los estándares de desempeño de 

los indicadores, del 1 al 10 donde 1 (muy mal) y 10 (muy bien).  

Mediante esta fórmula matemática, es posible evaluar el nivel de desempeño a partir de los criterios 

de gestión forestal por la excelencia y su ubicación en la escala de valoración del nivel alcanzado, lo 

que permite orientar las acciones a la mejora. 

Entradas: Indicadores definidos en el paso 4 de la 

etapa I. 

Salidas: Nivel de desempeño alcanzado por la 

empresa en el período evaluado (reportes 

mensuales, trimestrales y el reporte anual). 

Duración: 1 año  

EEAF=
 (𝑝𝑗 ∗𝑣𝑗)𝑘
𝑖=1

10   𝑣𝑗𝑘
𝑖=1

 

Figura 10. Secuencia de pasos Etapa IV 

Fuente: Elaboración propia 



 

Etapa IV. Corrección y ajuste 

Paso 8 Análisis de las desviaciones y comunicación de los resultados 

Objetivo: Analizar las desviaciones con respecto a los estándares y determinar sus causas y los 

factores que inciden en su cumplimiento, así como el comportamiento con relación a los riesgos 

identificados.  

En este paso, se analiza, el desempeño de la empresa con respecto a cada criterio de gestión 

forestal por la excelencia y al final se analiza de forma global para todos los criterios. El análisis 

parte de las desviaciones encontradas, las causas internas o externas, los riesgos que se 

materializaron, así como la influencia de estas desviaciones en otros indicadores según el mapa de 

relaciones causa – efecto.  

Se analizan además los indicadores que representan el cumplimiento de las necesidades y 

expectativas de las partes interesadas, según la NC ISO 9001: 2015.  

Participa: áreas de la empresa, la Dirección de Análisis y Control, el GT y el consejo de dirección. 

Técnicas: Trabajo en Grupo, tormenta de ideas, análisis documental. 

Entradas: 1) Informes del desempeño de los procesos de la empresa con respecto a los 

indicadores calculados por cada criterio 2) Riesgos identificados por cada proceso. 

Salidas: reportes e informes a la dirección de la empresa sobre los resultados de los indicadores, el 

nivel de desempeño de la empresa por cada criterio de gestión forestal y de los indicadores que 

miden la satisfacción de las partes interesadas (reportes mensuales, trimestrales y el reporte anual). 

Duración: 1 año.  

Paso 9 Propuesta de acciones correctivas 

Objetivo: Proponer y aprobar las acciones para la mejora continua del desempeño de la empresa 

en su orientación hacia la excelencia, mediante acuerdo del órgano correspondiente. 

Se proponen las acciones para el ajuste de las desviaciones y errores en los procesos, a fin de 

lograr el cumplimiento de los objetivos en el largo plazo. Las acciones que se proponen a partir de 



 

los reportes mensuales y trimestrales tienen un carácter operativo y que pueden ser ejecutadas con 

una limitada cantidad de recursos. Las acciones que se proponen a partir del reporte anual del 

desempeño de la empresa, tienen un carácter estratégico y requieren de un análisis más profundo 

pues deben contribuir a la mejora del desempeño del próximo período. 

Participan: El consejo de dirección de la empresa como órgano colectivo de dirección, órganos 

asesores de dirección, responsables de los procesos y la Dirección de Análisis y Control. 

Técnicas: Análisis documental, tormenta de ideas, análisis estadístico. 

Entradas: Valoración del desempeño de los  

Salidas: Acciones de mejora continua. 

Duración: 1 año (en función de los reportes mensuales, trimestrales y el reporte anual) 

 

 

 

Paso 10 Retroalimentación 

Objetivo: Ejecutar tareas de seguimiento a las acciones correctivas propuestas, orientadas a la 

satisfacción de los criterios de gestión forestal por la excelencia y a minimizar los riesgos, en 

correspondencia con los cambios que se produzcan en el entorno. 

Participan: La Dirección de Análisis y Control, el Consejo de Dirección, los órganos asesores de 

dirección, los responsables de procesos. 

Métodos: Análisis de la evolución de los indicadores económico – financieros de la empresa en el 

período de implementación y el resultado de la aplicación de las acciones correctivas (Eficiencia). 

Además, la valoración del cambio de comportamiento de directivos y trabajadores: eficacia de las 

acciones de control, integralidad en los análisis del desempeño de los procesos, proactividad ante 

los riesgos. 



 

Entradas: información de los indicadores de eficiencia económica de la empresa y de las acciones 

de mejora ejecutadas. 

Salidas: Nivel de desempeño logrado por la empresa 

Duración: Anual. 

3.2.  Resultados de la implementación del MCGE en la Empresa Agroforestal Macurijes de la 

provincia de Pinar del Río 

Este epígrafe tiene como objetivo exponer los resultados de la implementación del MCGE que 

permitieron validar la hipótesis planteada a partir de la aplicación de un procedimiento para el 

control de gestión orientado a la excelencia, fundamentado en el proyecto de ordenación forestal y 

enfocado a los criterios de gestión forestal por la excelencia, lo que contribuye a que la empresa 

alcance la excelencia empresarial. 

Para el cumplimento de este objetivo, fue seleccionada la Empresa Agroforestal Macurijes donde se 

aplicó el MCGE, la misma está situada en el municipio de Guane, provincia de Pinar del Río. La 

selección de esta empresa dentro del total está basada en los siguientes argumentos: 

✓ Todas las empresas agroforestales en Cuba son de subordinación nacional al GAF como 

Organismo Superior de Dirección Empresarial, por lo que el proceso de análisis de la 

gestión y de la toma de decisiones se realiza a partir de información o reportes generados 

por los sistemas de información estándar.  

✓  El proceso de control de gestión resulta complejo, pues la EAF Macurijes posee el mayor 

patrimonio forestal de las empresas del país y las características de la actividad forestal, 

así lo determinan. 

✓ Cuenta con la única planta de impregnación de postes, así como uno de los aserraderos 

más grandes del país. 

✓ Es una de las empresas con mayor contribución a la producción de madera aserrada del 

país. 



 

✓ Seleccionada para la conformación de Polos Productivos del MINAG, a partir de sus 

potencialidades para la diversificación de la producción y desarrollar la innovación. 

✓ Unidad docente de la Facultad de Ciencias Forestales y Agropecuarias de Universidad de 

Pinar del Río “Hermanos Saíz Montes de Oca”. 

✓ La Dirección Nacional Forestal del GAF, aprobó realizar el pilotaje del procedimiento para 

el control de gestión orientado a la excelencia en esta empresa, antes de su generalización 

al resto de las empresas del país, en lo que incidió el interés de la empresa, además de los 

argumentos anteriores. 

 

Caracterización de la Empresa Agroforestal Macurijes. Comprobación del cumplimiento de 

las premisas 

 La caracterización de la empresa objeto de estudio se realizó empleando métodos 

empíricos de investigación, en particular la medición y el análisis documental fueron aplicados para 

determinar el cumplimiento de las premisas del modelo.  La propuesta fue presentada al Director de 

la empresa, quién evaluó las posibilidades en cuanto a tiempo y recursos para su aplicación. 

Considerando favorable iniciar el proceso de implementación, llevó el punto al consejo de dirección 

obteniéndose el voto unánime y se acordó divulgar a todos los trabajadores, explicando la 

importancia y ventajas para mejorar los resultados. Además, se definieron a priori los recursos 

necesarios para este proceso (Premisa 1 y 2). 

 Por otra parte, la aprobación de la Dirección Nacional Forestal del GAF de la aplicación del 

MCGE en la EAF Macurijes y su interés por la posterior generalización en las empresas 

agroforestales del resto del país, constituye una expresión de la voluntad política a nivel nacional.  

El proceso de implementación requirió la ejecución de acciones de sensibilización y capacitación, en 

primer lugar, al consejo de dirección de la empresa, sobre aspectos vinculados al “control de 

gestión” y a “la excelencia”, que permitió consolidar conocimientos para la aplicación del MCGE. 



 

Mediante la capacitación se pudo comprobar el nivel de conocimiento y actualización con respecto a 

las normas jurídicas para el ejercicio de la actividad empresarial, así como las propias del sector 

forestal, lo que permitió corroborar el cumplimiento de la Premisa 3 del modelo propuesto.  

La Empresa Forestal Integral Macurijes fue creada por medio de la Resolución # 9 emitida en fecha 

15 de diciembre de 1976 por el extinto Instituto Nacional de Desarrollo y Aprovechamiento Forestal 

(INDAF), la actual denominación de Empresa Agroforestal Macurijes integrada al Grupo Empresarial 

Agroforestal que se subordina al Ministerio de la Agricultura, fue adoptada a partir del  resuelvo 

décimo séptimo de la Resolución No. 127 emitida en fecha 13 de julio de 2015 por el Ministro de 

Economía y Planificación. La Empresa Agroforestal Macurijes está ubicada en el Km. 9 ½ Carretera 

Guane a Mantua en la región más occidental de la provincia de Pinar del Río, abarcando parte del 

territorio de los municipios Guane y Mantua. Sus límites geográficos son: al Noreste limita con el 

municipio de Minas de Matahambres (Empresa agroforestal Minas) y con el litoral costero desde la 

Ensenada de Baja hasta la Ensenada de Garnacha; al Este con el municipio de San Juan y 

Martínez (Empresa Agroforestal Pinar del Río); al Sur con el municipio de Sandino (Empresa 

Agroforestal Guanahacabibes) y al Sureste, con el litoral del Golfo de México comprendido entre las 

desembocaduras de los ríos Cuyaguateje y Puercos. 

La estructura organizativa incluye siete unidades empresariales de base (UEB), de ellas dos UEB 

silvícolas con ocho unidades de manejo forestal, tres UEB para el aprovechamiento de la madera 

(dos para madera aserrada y una para madera preservada), una UEB Logística y una UEB 

Agropecuaria.  

Las principales producciones son la madera aserrada, en bolo, rolliza, cujes para el secado de 

tabaco, carbón vegetal con destino a la exportación, pallets, módulos de cajas de acopio, y otros 

productos elaborados a partir de madera, valorados tanto en moneda nacional, como en divisas. 

Además, se dedica a la producción y comercialización de productos de carpintería, oferta de 

servicios de construcción, reparación y mantenimiento de obras rústicas; a la reproducción y 



 

comercialización mayorista de ganado vacuno, ovino caprino, porcino, así como a la producción 

agrícola de viandas, hortalizas, condimentos y otros, productos no madereros del bosque, tales 

como: resinas, guanos forestales y semillas forestales. De igual forma, brinda servicios de 

preservación de la madera, ordenación forestal, fomento y de gestión de bosques y construcción de 

obras rústicas. 

La empresa tiene como misión declarada: Satisfacer las necesidades y  expectativas esperadas 

por nuestros clientes en variedad de surtidos forestales, orientando y coordinando las acciones con 

las Unidades Empresariales de Base, asegurando su fomento, desarrollo e industrialización, 

dirigidos a potenciar los ingresos en divisas, asegurando la demanda nacional de productos 

forestales y otras producciones agropecuarias, garantizando el autoabastecimiento, así como 

potenciar la protección del medio ambiente”. 

La visión de la empresa se expresa como: La Empresa participa en la introducción y  

generalización  de  los  adelantos de la ciencia y la técnica en la actividad productiva con capital 

financiero fundamentalmente nacional, propiciando aumentar significativamente en cantidad y 

calidad las producciones de madera aserrada, haciendo este producto competitivo en el mercado,  

logrando aprovechar los productos madereros y no madereros del bosque a plena capacidad y de 

forma sostenible, reduciendo al mínimo posible el impacto ambiental. 

Los valores que están declarados son: respeto al cliente, profesionalidad: disciplina y organización, 

compromiso, humanismo, honestidad, atención al hombre, liderazgo participativo, eficiencia, 

responsabilidad social.  

Los objetivos declarados en la estrategia empresarial hasta el año 2030 son los que siguen: 

1) Realizar plantaciones intensivas forestales con fines de la industria de aserrado y de la 

producción de postes de servicio público, garantizando niveles de logros y supervivencia 

del 95 %. 



 

2)  Incrementar los volúmenes de producción de madera aserrada hasta 35000 m3 y de 

madera preservada a 15000 m3. 

3)  Desarrollar procesos inversionistas eficientes que garanticen un nivel de operaciones con 

calidad, y el aumento del 10% anual en las ventas totales de la empresa. 

4)  Mantener la producción de semillas de la masa semillera del pino hembra en los 60 kg, 

incrementar la producción en los huertos semilleros de la Acacia mangium hasta los 200 

kg, potenciando además nuevas producciones como E. urophyla con 180 kg, E. citriodora 

con 200 kg, A. falkataria con 100 kg y a la Gemelina alborea con 140 kg. 

5)  Incrementar la producción de productos forestales madereros como: módulos de envases 

a 170 000 unidades, producción de pallets a 30 000 unidades, y mantener una producción 

de postes del tendido eléctrico a 30 000 unidades y las traviesas preservadas hasta 4 000 

unidades. 

6) Incrementar hasta un 97 % el grado de satisfacción de nuestros clientes externos e 

internos. 

7) Incrementar al 95% la eficiencia en la utilización de los portadores energéticos reduciendo 

al mismo tiempo, la vulnerabilidad a los peligros ambientales con el empleo de nuevas 

tecnologías.  

8) Certificar el Sistema de Gestión de la Calidad por las NC-ISO 9001:2015 en el cuarto 

trimestre 2020. 

9) Capacitar al 100% de los directivos, técnicos y trabajadores sistemáticamente en temas 

ambientales y de la calidad. 

Se comprueba durante este proceso de caracterización que la empresa, tiene diseñada su 

estrategia empresarial con un horizonte temporal hasta 2030, se despliega por las áreas 

funcionales, así como por cada unidad empresarial de base una misión, visión, así como los 



 

objetivos de cada una por lo que se percibe que la dirección estratégica como una filosofía de 

gestión está asumida por el equipo directivo de la empresa (Premisa 4). 

Los resultados de los indicadores de eficiencia económico - financiera de la empresa en el período 

2015 – 2016 (Tabla 2), exhiben una situación favorable.  

A pesar de que el indicador “ventas netas” reflejó el 104.5% de cumplimiento en el año 2016, con 

respecto a producciones tales como carbón vegetal y madera aserrada, se pudo constatar que en 

las ventas por exportación solo se cumplieron en el 48%, principalmente por causas externas a la 

empresa (dificultades con el transporte de los contenedores e insumos para el envasado) siendo 

posible exportar sólo a finales de año, aunque se cumplió con el volumen de producción previsto.  

Por otra parte, con respecto a los gastos se alcanza el 98.8% de cumplimiento de lo planificado; se 

ejecutaron gastos por debajo del plan pues fueron vendidas producciones con un costo de 

producción inferior y quedaron producciones más costosas como la resina de pino y el carbón de 

exportación. 

Tabla 2 Indicadores de eficiencia económica - financiera 

INDICADORES 
U/M 

2015 2016 

DIRECTIVOS Real Plan Real 

Encargo Estatal     

             Madera Aserrada Balance M3 18027.6 23610.0 16456.1 

Ventas Netas Totales MP 27009.6 31462.6 32898.5 

             Ventas por Exportación MCU
C 

211.9 211.2 101.8 

Utilidad del Período antes de Impuestos MP 3452.433 4459.3 5413.55 

OTROS INDICADORES  

Producción Mercantil MP 30746.47 31648.1 
 

33931.5 

Valor Agregado Bruto MP 23005.64 21012.9 23830.2 

Fondo de Salario MP 14024.94 12437.2 14081.3 

Salario Medio Mensual Pesos 844.3673 756 833 

Productividad Pesos 15235.53 14055 15514 

Relación Salario Medio - Productividad % 0.958 0.971 0.969 

Rentabilidad de las Ventas  0.13 0.14 0.16 



 

Rotación del Capital de Trabajo (Vtas/Capit Trab) Veces 6.1 3.9 4.8 

Fuente: Estados Financieros EAF Macurijes 2015 – 2016 

Las utilidades se sobrecumplieron en un 121.4 %, lo que evidenció dificultades en el proceso de 

planificación, puesto que se planificaron valores de producción por debajo de sus capacidades, de 

ahí el sobrecumplimiento. Sobre este elemento el Ministerio de Economía y Planificación ha dictado 

un grupo de medidas que penalizan el incremento de las utilidades de las empresas por encima del 

120%.  

Según los especialistas del GAF, la EAF Macurijes es una de las empresas con más 

potencialidades del grupo, aun cuando presenta una limitada innovación en procesos, 

incumplimientos en los planes de inversión, el proceso de contratación, lo que incide en el aumento 

de las cuentas por cobrar y al igual que el resto de las empresas del GAF, presenta una tecnología 

atrasada.  

A continuación, se muestra la aplicación de los pasos del procedimiento para el control de gestión 

forestal orientado a la excelencia en esta empresa. 

Resultados de la Etapa I. Determinación y planificación del proceso de control de gestión  

Paso 1. Formación del grupo de trabajo 

El grupo de trabajo quedó conformado por 12 miembros tal y como se muestra en la Tabla 3. Se 

propusieron las funciones para la Dirección de Análisis y Control de la empresa, como coordinadora 

de todo el proceso de control de gestión orientado a la excelencia (Anexo 13).  

Tabla 3. Miembros del grupo de trabajo 

No
. 

Miembros Años de Experiencia 

1 Director General 32 

2 Director Económico 26 

3 Director Comercial 30 

4 Director de Recursos Humanos 28 

5 Especialista Principal de Desarrollo 35 

6 Jefe de Producción  37 

7 Especialista de Ordenación  35 



 

8 Especialista en Informática  10 

9 Director de Análisis y Control 15 

11 Consultor externo 11 

12 Comité de prevención y control 10 

Fuente: Elaboración propia 

Paso 2. Determinación de los objetos de control 

Se corroboró que la EAF Macurijes tiene diseñada su estrategia empresarial y definidos los 

indicadores para medir el desempeño de la empresa, pero estos no se corresponden con los 

requerimientos de los criterios de gestión forestal por la excelencia definidos en el modelo. 

En este paso, a pesar de estar definida la misión de la empresa reflejando su objeto social y con 

una orientación hacia el exterior, se procedió a su reformulación con una redacción más simple, 

directa, motivadora y ambiciosa, que permitió incorporar todos los elementos que contribuyen a 

gestionar,  a partir de un enfoque hacia la excelencia empresarial, destacando al bosque como 

recurso principal, a la tecnología como el medio para producir, los recursos humanos como los 

esenciales, que contribuyen decisivamente con su talento, experiencia y especialización, a la 

elevación de la calidad de los productos,  la responsabilidad social con los clientes internos y 

externos, así como la sostenibilidad, aspecto fundamental en este tipo de empresas. Para el caso 

de la visión, se redefinió teniendo en cuenta que esta: 1) No estaba redactada en presente 2) Debe 

tener un horizonte predeterminado 3) Debe ser soñadora pero objetiva, positiva y alentadora 5) No 

debe ser expresada en cifras. 

Se realizó un diagnóstico estratégico, que abordó los dieciocho sistemas que componen el Sistema 

de Dirección y Gestión Empresarial atendiendo al Artículo 55 del Decreto 281 del Comité Ejecutivo 

del Consejo de Ministros. El análisis en este sentido, permitió concebir seis agrupaciones de 

sistemas bajo el criterio del grupo de trabajo, y la selección de los responsables (por grupo). La 

tormenta de ideas permitió listar las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, 

procediéndose a una reducción de listado para la confección de la matriz DAFO (anexo 14). Para 



 

definir los impactos, el director del Departamento de Análisis y Control convocó al grupo de trabajo 

lográndose un consenso en el análisis.  

Como parte del diagnóstico estratégico, fueron analizados los objetivos estratégicos de la empresa y 

verificada su correspondencia con el proyecto de ordenación forestal, para ello se desarrolló una 

sesión de trabajo con los miembros del GT y el especialista de ordenación.  

Se pudo comprobar que existían problemas en cuanto a la articulación del proyecto de ordenación 

forestal con la planeación estratégica de la empresa, aun cuando se reconocen los elementos del 

proyecto, las cifras no se corresponden con lo previsto en cuanto a las acciones de fomento y 

aprovechamiento del bosque. Se ajustaron las cifras de los objetivos con lo establecido en el 

proyecto de ordenación forestal y se comunicó a las áreas el ajuste. 

Se definieron, además, los Factores Claves de Éxito para cumplir con los objetivos estratégicos de 

la empresa, la misión a alcanzar, la visión, e igualmente las Áreas de Resultado Clave. Se listaron 

los procesos de la empresa y se determinaron aquellos relevantes para el desempeño de la 

empresa, estos fueron clasificados en estratégicos, tácticos y operativos, y se nombraron los 

responsables.  Además, se analizaron los riesgos incluidos en el plan de prevención de la empresa, 

así como las actividades que conforman los procesos y los recursos asociados a estas, mediante el 

trabajo en grupo posibilitó analizar la correspondencia de los riesgos con los criterios de gestión 

forestal por la excelencia. 

Tabla 4.  Relación de Tareas y Resultados del paso 2 Etapa I 

No. Tareas Resultados 

1 Reformulación de la misión y la 

visión de la empresa 

Misión 

Satisfacer las necesidades y expectativas esperadas por 

nuestros clientes en variedad y calidad de productos 

forestales maderables y no maderables garantizando la 

sostenibilidad del bosque, a partir del desarrollo tecnológico, 

la experiencia y especialización acumulada en la actividad y 

la responsabilidad social. 



 

Visión  

“Somos una empresa líder a nivel nacional en la producción 

sostenible de productos del bosque, con resultados eficientes 

en lo económico, efectivos en lo ecológico y eficaces en lo 

social”.  

2 Diagnóstico Estratégico La estrategia que se selecciona, basándose en la cercanía de 

los cuadrantes, es una combinación de estrategias DOF, es 

decir, “superar las debilidades de la empresa, tomando 

ventaja de las oportunidades mediante las fortalezas”.  

3 Análisis de  los objetivos 

estratégicos 

Se ajustaron las cifras de los objetivos estratégicos que no 

estaban en correspondencia con el proyecto de ordenación 

forestal: 

✓ El objetivo # 2, encaminado a incrementar los volúmenes 

de producción de madera aserrada y de madera 

preservada de 35000 m3 y 15000 m3 respectivamente. 

Para este análisis se tiene en cuenta que el volumen total 

anual de madera aprovechable, activa y en bolo que se 

obtiene por tala rasa y selectiva, según el proyecto de 

ordenación forestal, será de 13411,1 Dm3, 10451,3 Dm3 y 

6660,3 Dm3 respectivamente, por lo que estos volúmenes 

no garantizan satisfacer la demanda de los diferentes 

surtidos de la empresa que es como sigue: 

1. Planta de impregnación, necesita 1210,0 Dm3 para 

26000 postes de pino y 200,0 Dm3 para 4000 postes 

de Eucalyptus sp. 

2. Aserradero Combate de las Tenerías, necesita 

6000,0 Dm3 de madera en bolo para 3000,0 Dm3 de 

madera aserrada de pino. 

3. Aserrío Isabel Rubio, necesita 1000,0 Dm3 de 

madera en bolo para 500,0 Dm3de madera aserrada 

de pino. 

A estos efectos se ajustaron las cifras de este objetivo, en 

función de hacerlo corresponder con lo que se describe en el 



 

proyecto de ordenación forestal, siendo las cifras de la 

madera aserrada y de madera preservada de 25810,0 m3 y 

13000 m3 respectivamente. 

Este análisis se interrelaciona con el objetivo # 5, que 

depende del volumen total anual de madera. 

4 Definición de los Factores Claves 

de Éxito 

1) Capacidad de innovación y desarrollo en los procesos del 

ciclo productivo (silvicultura y aprovechamiento) 2) Nivel de la 

producción (madera aserrada, postes, otros) 3) Efectividad de 

las plantaciones 4) Calidad de la producción 5) Distribución 6) 

Nuevos productos forestales maderables y no maderables 7) 

Capacitación y formación de los trabajadores 8) Inversión – 

Financiación. 

5 Determinación de las Áreas de 

Resultado Clave 

Tecnología, Producción, Comercial, Recursos Humanos y 

Económico -Financiera 

6 Definición de los procesos Procesos Estratégicos: Gestión de la Calidad, la Gestión 

Económica y Financiera, Gestión de Recursos Humanos y la 

Gestión Ambiental. 

Procesos operacionales o de negocio: Silvicultura y 

Aprovechamiento Forestal (Ciclo Productivo) 

Procesos de soporte o apoyo: producción agropecuaria, la 

gestión de la innovación, la gestión comercial, Transporte, 

Mantenimiento. 

7 Identificación de los riesgos 

asociados a los procesos y a los 

criterios de gestión forestal por la 

excelencia. 

Fueron identificados 37 riesgos, clasificados en:  financieros 

(5), tecnológicos (23) y laborales (9). Ver Anexo 15. 

8 Análisis de correspondencia entre 

ARC – FCE – Objetivos 

Estratégicos – procesos – riesgos – 

criterios de gestión forestal por la 

excelencia 

Anexo 15 



 

9 Rediseño de las fichas de procesos Se rediseñó la ficha de procesos, para la inserción de los 

riesgos, de manera integrada a la gestión de los procesos por 

una gestión forestal orientada a la excelencia, al sistema de 

control interno tal y como establecen el Decreto 281/2007 y a 

la Resolución 60/2011 de la Contraloría General de la 

República de Cuba. 

Fuente: Elaboración propia 

 

Paso 3. Alineamiento entre los criterios de gestión forestal por la excelencia y los procesos  

En este paso, a través de una matriz de impacto entre los criterios de gestión forestal por la 

excelencia y los procesos de la empresa, se realizó el análisis del alineamiento. Los resultados de 

este paso permiten a la alta dirección tener una visión de la integración de los procesos de la 

empresa y los criterios de gestión forestal por la excelencia, lo cual contribuye a establecer los 

recursos y capacidades necesarios para cada proceso e implicarlos en los criterios. El método para 

este análisis se describe en el anexo 17.   

Tabla 5. Relación de Tareas y Resultados del paso 3 Etapa I 

No. Tarea Resultados 

1 Cálculo del índice de alineamiento de los criterios 8.074  (Ver anexo 17) 

2 Cálculo del índice de alineamiento de los 

procesos 

8.125  (Ver anexo 17) 

3 Matriz de alineamiento entre criterios y procesos Cuadrante I. Los criterios de gestión 

forestal por la excelencia se encuentran 

alineados con los procesos de la empresa. 

Fuente: Elaboración propia 

Con los resultados del índice de alineamiento de procesos y de criterios, se concluyó que según la 

matriz (anexo 17) y los cursos de acción definidos, la empresa puede continuar con el despliegue de 



 

su estrategia empresarial y definir los indicadores para la evaluación de su desempeño a partir de 

los criterios de gestión forestal por la excelencia. 

Paso 4. Definición de los indicadores 

Como aspecto medular para el proceso de control de gestión, se definieron los indicadores (Tabla 6) 

que constituyen el tablero de control que permite monitorear el desempeño de la empresa, evaluar 

el cumplimiento de los criterios de gestión forestal por la excelencia, así como la orientación de la 

empresa hacia la excelencia.  

Para definir los indicadores se reunió el grupo de trabajo y se analizó el contenido de: los criterios 

de gestión forestal por la excelencia, los indicadores estadísticos de la actividad, los estados 

financieros de la empresa, los indicadores de gestión forestal sostenible a nivel nacional de Herrero 

(2005) y Cué (2008) así como los de las propuestas internacionales.  

Tabla 6. Indicadores por cada criterio de gestión forestal por la excelencia 

Criterio I: Existencia de condiciones para una gestión forestal orientada a la excelencia 

1 Ingresos Totales Anuales 

2 Rentabilidad  

3 Margen de Utilidad 

4 % del presupuesto destinado a investigación 

5 Índice de ejecución del presupuesto de inversiones  

6 Índice de Satisfacción de los trabajadores 

7 Evaluación del desempeño 

8 Estado técnico del transporte 

9 Índice de cobertura forestal relativo IBR 

1

0 

Índice de parcelas permanentes establecidas Ppe 

Criterio II:  Establecimiento, mantenimiento y conservación de la integridad del ecosistema 

forestal 

1

1 

Índice de tratamientos Silvícolas  ITS 

1

2 

Índice de reconstrucción de bosques  IRB 

1

3 

Índice de superficie forestal afectada por especies exóticas y plagas (Ise) 

1 Índice de superficie afectada por incendios (Isi) 



 

4 

1

5 

Capacidad de carbono acumulado por unidad de superficie CCS 

Criterio III: Producción forestal sostenible 

1

6 

Efectividad de las plantaciones (Ep) 

1

7 

Cumplimiento del volumen de producción planificado 

1

8 

Diversificación de la producción 

1

9 

Coeficiente de eficiencia energética 

2

0 

Rentabilidad Ambiental 

2

1 

Coeficiente de Contingencia 

2

2 

Nivel de satisfacción de clientes 

Criterio IV:  Fortalecimiento y contribución a la economía local 

2

3 

% de  productos destinados a la exportación 

2

4 

% de productos que sustituyen importaciones 

2

5 

Coeficiente de innovación 

2

6 

Número de proyectos impulsados 

2

7 

Cantidad de Trabajadores directos e indirectos  

Fuente: Elaboración propia a partir de las propuestas de Herrero (2005) y Cué (2008) 

La propuesta de los indicadores quedó estructurada en los criterios de gestión forestal por la 

excelencia, lo cual posibilita evaluar el desempeño de la empresa por criterios y de forma global; 

además analizar la influencia de los indicadores de un criterio en el desempeño de otro.  

Se conformó además el mapa de relaciones causa - efecto que se traduce en una herramienta de 

acción para la toma de decisiones empresariales, para ello se asociaron los indicadores por criterios 

y se creó una matriz de relaciones causa – efecto (Anexo 18). 



 

Resultados Etapa II. Organización del control de gestión orientado a la excelencia 

Paso 5. Determinación de los recursos (materiales, económico-financieros y humanos) y el 

flujo de la información 

Tabla 7.  Relación de Tareas y Resultados del paso 5 Etapa II 

No. Tarea Resultados 

1 Determinación de los 

recursos necesarios 

para el proceso de 

control de gestión. 

✓ Se definieron los insumos necesarios, así como los métodos de 

trabajo para la implementación. 

✓ La Dirección de Análisis y Control propuso la confección de los 

cronogramas para realizar el monitoreo del proceso de control de 

gestión, los cuales fueron aprobados por el órgano colectivo de 

dirección y los órganos asesores de dirección. 

✓ Se definió el plan de temas del órgano colectivo de dirección, los 

órganos asesores de dirección, a partir de la probabilidad de 

ocurrencia de los riesgos.  

2 Personalización de 

los indicadores  

Se determinaron las fórmulas de cálculo de los indicadores, las 

unidades de medida, los responsables de los indicadores en 

correspondencia con los sistemas definidos en el diagnóstico 

estratégico; además de define la frecuencia de obtención de datos, 

ponderación, el método de obtención de la información para el cálculo, y 

la ponderación de cada uno de los indicadores por cada criterio.  (ver 

anexo 19) 

3 Estructuración del 

flujo de información 

Ver Figura 11 

Fuente: Elaboración propia 



 

 

Figura 11 Flujo de Información del proceso de control de gestión orientado a la excelencia  

Fuente: Elaboración propia 

La estructura del flujo de información entre los responsables de procesos y la dirección 

representada en la Figura 11, respondió a la necesidad de organizar la información a analizar por 

excepción, el control de los procesos para el cumplimiento de los objetivos y además 

operacionalizar el contenido que se discute en los órganos asesores de dirección con aprobación 

del órgano colectivo de dirección. En este caso, el curso del flujo de información escomo sigue:  la 

Dirección de Análisis y Control, como coordinadora del proceso de control de gestión orientado a la 

excelencia, recibe los reportes de los procesos. Mediante el análisis de las variaciones y de los 

riesgos asociados prepara informes preliminares y evaluativos que consolidan los resultados a nivel 

de criterios, procesos, etc., que son emitidos al órgano colectivo de dirección y a los órganos 

asesores de dirección, según el plan de temas y el cronograma aprobados, para su análisis y 

aprobación del plan de acciones.  

 



 

Resultados Etapa III. Implementación, medición y control 

Paso 6. Despliegue del proceso de control de gestión orientado a la excelencia 

En este paso se desplegó por todas las áreas de la empresa el proceso de control de gestión. 

Resultó fundamental el papel de la Dirección de Análisis y Control como coordinadora del proceso, 

en función de la gestión del cambio de mentalidad y la ejecución de las tareas, pues este paso 

garantiza el éxito de la implementación del modelo. 

Tabla 8.  Relación de Resultados del paso 6 Etapa III 

No
. 

Resultados 

1 Se ejecutaron las tareas, acciones y se definieron las responsabilidades con respecto a los 

procesos de la empresa,  estructuradas en el cronograma aprobado por el órgano colectivo 

de dirección. 

2 Se aplicaron las técnicas previstas para el despliegue del proceso de control de gestión, 

tales como: 

1. Trabajo en grupo: permitió precisar los aspectos (riesgos) que influyeron en el 

cumplimento de los objetivos.  

2. Discusión colectiva: favoreció el análisis del plan de temas aprobado. 

3. Tormenta de ideas: contribuyó a delimitar las acciones operativas de corto plazo 

para minimizar las desviaciones y mejorar los procesos. 

4. Diagrama de Gantt: permitió establecer las tareas prioritarias para del análisis del 

desempeño de los procesos. 

3 Se comprobó que los directivos y los trabajadores en el proceso de despliegue, adquieren 

competencias para el control de gestión orientado a la excelencia, materializadas en: 

✓ Capacidad de liderazgo de los directivos 

✓ Integralidad en el análisis de los resultados 

✓ Calidad de los informes y reportes 

✓ Aplicación de herramientas e instrumentos en función de la mejora continua 

✓ Mejora de la comunicación entre las áreas 

✓ Aprensión de las funciones para ejercer el control de gestión orientado a la 

excelencia.  

Fuente: Elaboración propia 



 

 

Paso 7. Cálculo de los indicadores 

Los responsables de los procesos por cada ARC, aplicaron los métodos para el cálculo de los 

indicadores de los criterios de gestión forestal por la excelencia, así como las fuentes de 

información. Los resultados de los indicadores se muestran en el Anexo 20.  

La determinación del nivel de desempeño de la empresa mostró un resultado de (0.72), que permitió 

ubicarlo en el nivel II, que significa una orientación hacia la gestión de la calidad (eficacia).  

Con esta información el director del Departamento de Análisis y Control emitió un informe a la 

dirección de la empresa, a fin de analizar las desviaciones y fallas encontradas en cada criterio. 

Resultados Etapa IV. Corrección y ajuste 

Paso 8 Análisis de las desviaciones y comunicación de los resultados 

Para corregir las desviaciones en los indicadores de cada criterio, en este paso, se analizaron los 

que su desempeño no fue favorable según la puntuación establecida (5). Los principales elementos 

analizados fueron:  

Criterio I: Existencia de las condiciones para una gestión forestal orientada a la excelencia 

Después de evaluar el comportamiento de los indicadores asociados a este criterio, se pudo 

constatar que como se aprecia en Gráfico 1, los de mayor incidencia favorable fueron: a 

rentabilidad, el % del presupuesto destinado a inversiones y la evaluación del desempeño; en tanto 

el que repercute desfavorablemente es: el presupuesto destinado a investigación. Este indicador fue 

afectado por variables externas tales como: déficit de combustible para el traslado a las entidades 

de postgrado y compromisos de nivel nacional contraídos en las etapas previstas para este proceso. 

En la tabla 9 se muestra el impacto de estos resultados en otros indicadores, los posibles riesgos 

asociados y los procesos afectados. De forma general se puede plantear que el comportamiento de 

este criterio es favorable. 



 

 

Gráfico 1. Análisis del cumplimiento de los indicadores del Criterio I 

Fuente: Elaboración propia 

Tabla 9. Resumen del análisis de las desviaciones del Criterio I 

NO
. 

INDICADOR 
INCUMPLIDO 

RIESGOS  
(ver anexo 15) 

RELACIÓN CAUSA – EFECTO  
 (ver anexo 18)  

PROCESO 

1 Presupuesto 

destinado a 

investigación 

✓ Desaprovechamiento de los 

vínculos con las entidades de 

educación superior. 

✓ Insatisfacción de los 

trabajadores 

✓ Déficit de fuerza de trabajo 

calificada. 

✓ Falta de preparación para la 

generación de proyectos de 

innovación 

✓ Incumplimiento de los planes de 

producción 

✓ Disminución de la calidad de los 

productos y servicios. 

✓ Insatisfacción de los clientes. 

✓ Es un efecto del 

indicador ingresos 

totales.  

✓ Es causa del indicador 

índice de tratamientos 

silviculturales 

Gestión de la 

Innovación 

Silvicultura 

Aprovechamiento 

Fuente: Elaboración propia 

Criterio II. Mantenimiento y conservación de la integridad del ecosistema forestal 
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Los indicadores de este criterio que obtuvieron una evaluación favorable fueron: el índice de 

cobertura forestal afectada por especies exóticas y plagas, índice de reconstrucción de bosques, 

índice de tratamientos silvícolas; solo en el caso de la afectación del área por incendios y en la 

captura de carbono, el comportamiento fue desfavorable. En el primer caso, la incidencia de este 

indicador aun cuando el patrimonio forestal es de la empresa, inciden otras variables externas como 

las ilegalidades en el bosque, es por eso que el director del departamento de análisis y control y el 

consejo de dirección, analizaron alternativas para fortalecer el sistema de vigilancia y control del 

bosque.  

En el segundo caso, la captura de carbono es un indicador que no se evaluaba periódicamente en la 

dinámica de medición del desempeño empresarial de la EAF Macurijes, incluso dentro del proyecto 

de ordenación forestal no se establece la contribución de los ecosistemas forestales a la captura de 

gases de efecto invernadero, considerados uno de los causantes del cambio climático. La 

introducción de este indicador a la dinámica de control de la empresa resulta de gran importancia. 

 

Gráfico 2. Análisis del cumplimiento de los indicadores del Criterio II 

 Fuente: Elaboración propia 

 

Como se observa en el gráfico anterior este criterio manifiesta un comportamiento favorable, no 

obstante, se considera que deben realizarse acciones orientadas al mantenimiento integral del 
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ecosistema forestal, considerando los riesgos y los procesos que intervienen en el mismo (Tabla 

10). 

Tabla 10. Resumen del análisis de las desviaciones del Criterio II 

NO
. 

INDICADOR 
INCUMPLIDO 

RIESGOS  
(ver anexo 15) 

RELACIÓN CAUSA – EFECTO  
(ver anexo 18) 

PROCESO 

1 Capacidad de 
carbono acumulado 

por área de 
superficie 

Aumento de la 

contaminación ambiental 

Es causa del indicador 

rentabilidad ambiental 

Gestión ambiental 

2 Índice de superficie 
afectada por 

incendios 

Ocurrencia de incendios 

y/o fenómenos 

atmosféricos 

Es un efecto del indicador 

capacidad de carbono 

acumulado por área de 

superficie 

Silvicultura 
Aprovechamiento 

Fuente: Elaboración propia 

Criterio III: Producción forestal sostenible 

En este criterio, la diversificación de la producción es uno de los indicadores que se comportó 

desfavorablemente, como consecuencia de un bajo nivel de innovación e incentivos a la 

investigación que no permiten que alcance la etapa de implementación.  

Gráfico 3. Análisis del cumplimiento de los indicadores del Criterio III   

Fuente: Elaboración propia 

La rentabilidad ambiental es otro de los indicadores que reflejan un comportamiento por debajo del 

rango favorable, el cual resulta de vital importancia en la reutilización de residuos de la actividad 
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forestal, toda vez que en el mercado internacional y nacional se promueven técnicas y acciones 

para la eliminación de fuentes contaminantes y obtener la máxima rentabilidad de los recursos de la 

empresa. Aún no se logra un equilibrio entre la generación de residuos naturales y su reutilización, 

lo cual añadiría valor. 

En la Tabla 11 se refleja la influencia de este indicador en otros, según el mapa de relaciones causa 

- efecto de la empresa, así como los riesgos que habían sido declarados y los procesos que 

intervienen. 

Tabla 11. Resumen del análisis de las desviaciones del Criterio III 

NO

. 

INDICADOR 

INCUMPLIDO 

RIESGOS  

(ver anexo 15) 

RELACIÓN CAUSA – EFECTO  

 (ver anexo 18) 
PROCESO 

1 Diversificación 

de la producción 

✓ Insatisfacción de los 

clientes 

✓ Insuficiente innovación 

en procesos y 

productos. 

Es causa del indicador rentabilidad 

ambiental 

Es causa del indicador satisfacción 

de los clientes 

Es causa del indicador coeficiente 

de innovación 

Es causa del indicador número de 

proyectos impulsados 

Gestión de la 

innovación 

 

2 Rentabilidad 

ambiental 

✓ Aumento de la 

contaminación 

ambiental 

✓ Ocurrencia de 

incendios. 

✓ Insuficiente innovación 

en procesos y 

productos. 

Es un efecto del indicador 

diversificación de la producción 

Gestión ambiental  

Silvicultura 

Aprovechamiento 

 

Fuente: Elaboración propia 

En general este criterio se evalúa como medianamente logrado, pues los elementos que tienen 

menor representatividad (rentabilidad ambiental y diversificación de la producción) son aspectos 



 

medulares dentro de la filosofía de gestión por la excelencia, toda vez que influyen en la calidad 

ambiental y en la generación de productos y servicios para los clientes. 

Criterio IV: Fortalecimiento y contribución a la economía local 

El comportamiento de los indicadores asociados al criterio IV mostró que la empresa puede 

potenciar aún más la generación de productos para la exportación y la sustitución de importaciones, 

que garanticen el aporte por concepto monetario y/o en productos a la localidad, según los 

resultados que se muestra en el Gráfico 4. 

En el caso del indicador que expresa la cantidad de proyectos impulsados por la empresa, su 

comportamiento mostró un resultado por debajo de lo previsto, siendo este un elemento que incide 

en el desarrollo del territorio. 

 

Gráfico 4. Análisis del cumplimiento de los indicadores del Criterio IV 

Fuente: Elaboración propia 

Aunque se puede plantear que este criterio tiene un estado favorable se analizan en la tabla 12, los 

riesgos, causas y procesos que intervienen en este resultado. 

 

Tabla 12. Resumen del análisis del Criterio IV 

NO

. 
INDICADOR  

RIESGOS  

(ver anexo 15) 

RELACIÓN CAUSA – EFECTO  

(ver anexo 18) 
PROCESO 
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% de
productos

destinados a
la exportación

% de
productos de

productos que
sustituyen

importación

Coeficiente de
innovación

Número de
proyectos

impulsados

Cantidad de
Trabajadores

directos e
indirectos



 

1 Número de 

proyectos 

impulsados 

Insuficiente 

innovación en 

procesos y 

productos 

Insatisfacción de 

los clientes 

Causa de los indicadores: % de 

productos para la exportación, % de 

productos que sustituyen 

importaciones. 

Causa del indicador: número de 

trabajadores directos e indirectos 

Efecto de los indicadores: 

cumplimiento de los planes de 

producción, satisfacción del cliente y 

diversificación de la producción. 

Gestión comercial 

Gestión de la 

innovación 

Silvicultura  

Aprovechamiento 

Fuente: Elaboración propia 

Resumiendo, el comportamiento de los criterios “Producción Forestal Sostenible” y “Establecimiento, 

mantenimiento y conservación del ecosistema forestal” muestran un desempeño por debajo del 

límite favorable. Este resultado influye en la probabilidad del impacto de riesgos tecnológicos y 

laborales en el desempeño empresarial. Los procesos más impactados fueron: la gestión ambiental, 

la gestión de la innovación, silvicultura y aprovechamiento. De manera que en estos procesos y en 

los riesgos asociados a estos, los órganos asesores de dirección y el órgano de dirección colectiva 

deben concentrar las acciones para la mejora del desempeño empresarial hacia la excelencia. 

Asimismo, según la información de la Tabla 13, los indicadores que reflejan el impacto del 

desempeño de la empresa en las partes interesadas muestran que se debe enfatizar en la 

formulación e implementación de proyectos que permitan el desarrollo de la localidad, puesto que es 

el indicador que menor puntaje refleja, aun cuando está en el límite de lo aceptable (5). 

 

Tabla 13. Valoración de los indicadores que representan las necesidades y expectativas de las 

partes interesadas. 

NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LA PARTES INTERESADAS (NC ISO: 9001: 2015) 

SOCIEDAD TRABAJADORES ESTADO CLIENTES 

Protección del medio natural y Calidad de vida Crecimiento/ Calidad de los 



 

responsabilidad social laboral Rentabilidad 

sostenible 

productos y 

Servicios 

INDICADORES DEL MODELO DE CONTROL DE GESTIÓN ORIENTADO A LA EXCELENCIA  

(valoración  de 1 a 10, ver anexo 20)  

P

U

N

T

U

A

C

I

Ó

N 

Número de proyectos 

impulsados 

Satisfacción de los 

trabajadores 
Rentabilidad 

Satisfacción de 

los clientes 

5 7 10 9 

Fuente: Elaboración propia 

Paso 9 Propuesta de acciones correctivas  

A partir del análisis realizado se emitió al consejo de dirección un informe sobre la situación de la 

empresa. Posteriormente, se propusieron acciones para la mejora de los aspectos analizados en 

cada criterio de gestión forestal por la excelencia, sobre la base de un debate propiciado con los 

órganos asesores de dirección.  

Las acciones se estructuraron en objetivos, estrategias, y líneas de acción, tal y como se muestra 

continuación: 

Objetivo 1: Identificar las potencialidades de la empresa que permiten la diversificación de la 

producción, que contribuya al aumento de las exportaciones18 y la sustitución de importaciones.  

Estrategia: Creación de un polo productivo19 en la empresa para el aprovechamiento de sus 

potencialidades. 

                                                           
18

 Este objetivo se enfoca según las nuevas medidas a corto plazo a implementar en el sector empresarial cubano, 

como donde la empresa estatal socialista tendrá autonomía para exportar o no, las producciones y sus cantidades, 

según lo establecido en la política del país. 

19
 En correspondencia con los objetivos del Grupo Empresarial Agroforestal para el año 2019, en función de crear polos 

productivos madereros en las tres regiones del país. 



 

Líneas de acción:  1) Diversificar las producciones de la empresa que contribuyan a la sustitución 

de importaciones y la generación de productos exportables; 2) Promover la presentación de 

proyectos para el desarrollo de la localidad como parte de la responsabilidad social de la empresa. 

Objetivo # 2: Contribuir al mantenimiento y conservación del medio natural. 

Estrategia: Innovación en productos y procesos para mitigar los impactos del cambio climático, de 

fenómenos atmosféricos sobre la actividad productiva del sector y la contaminación ambiental. 

Líneas de acción: 1) Utilización de energías alternativas para los procesos de la empresa; 2) 

Seguimiento a los fondos de contingencia de la empresa que permiten la recuperación ante 

desastres; 3) Reutilización de los residuos naturales del proceso productivo, tanto para la 

generación de nuevos productos, como para la venta, lo que permite aumentar la rentabilidad de la 

empresa; 4) Establecer la clasificación de depósitos para los residuos sólidos del proceso 

productivo. 

Objetivo 4. Capacitar a los recursos humanos de la empresa para impulsar el desarrollo 

empresarial. 

Estrategia: Implementación de programas de formación, certificación de técnicos y obreros. 

Líneas de acción: 1) Capacitación de técnicos, mediante cursos específicos, diplomados, 

especialidades y maestrías en administración; 2) Contratación de especialistas para la asistencia a 

obreros y entrenamientos; 3) Participación en seminarios, congresos y cursos de intercambio 

tecnológico que promuevan una cultura de innovación en la empresa; 4) Coordinación de eventos 

de capacitación y actualización continua sobre la actividad. 

 

 

Paso 10 Retroalimentación 

La retroalimentación comprende: 1) Los resultados de los indicadores de eficiencia económica de la 

empresa evaluados por el sector, con respecto al inicio de la implementación y 2) el estado del 



 

cumplimiento de las acciones propuestas ante las desviaciones encontradas en el análisis de los 

indicadores, luego de la implementación del MCGE en el primer semestre del año 2019. 

1. Los indicadores de eficiencia económica de la EAF Macurijes con respecto al comienzo de la 

implementación del modelo tuvieron un comportamiento en ascenso, tal y como se muestra 

en la Tabla 14.   

Tabla 14 Evolución de los indicadores de eficiencia económico – financiera 2016 - 2018 

INDICADORES DIRECTIVOS U/M 
2016 2017 2018 

Real Real Real 

Encargo Estatal     

Madera Aserrada Balance M3 16456.1 13821.

4 

19 352.5 

Ventas Netas Totales MP 32898.51 38114.

3 

36989.2 

Ventas por Exportación MCU

C 

101.8 239.51

6 

104.6 

Utilidad del Período antes de Impuestos MP 5413.557 3105.1

8 

9113.71

0 

OTROS INDICADORES  

Producción Mercantil  MP 33931.5 34071.

4 

36607.7 

Valor Agregado Bruto MP 23830.2 2420.2 24600.5 

Fondo de Salario MP 14081.3 13715.

6 

13216.9 

Salario Medio Mensual Pesos 833 745 886 

Productividad Pesos 15514 16028 17045 

Relación Salario Medio - Productividad % 0.969 0.9591 0.948 

Rotación del Capital de Trabajo (Vtas/Capit Trab) Veces 4.8 5 2.4 

Fuente: Estados financieros de la EAF Macurijes 2016-2018 

A este resultado se contribuye desde el proceso de control de gestión orientado a la excelencia, a 

partir de: las competencias adquiridas por los directivos y trabajadores durante el proceso de 

implementación del modelo, la capacidad de liderazgo de la dirección de la empresa y del 

Departamento de Análisis y Control, la integralidad en el análisis de los resultados de los procesos, 



 

el perfeccionamiento de los informes y reportes que facilita el proceso de toma de decisiones, la 

articulación de herramientas e instrumentos de control y la mejora en el proceso de comunicación. 

2. La evaluación de los  resultados de la implementación de las acciones correctivas en el 

primer semestre de 2019, mostró que la empresa, con el apoyo de especialistas del Centro 

de Estudios de Dirección, Desarrollo Local, Turismo y Cooperativismo (CE-GESTA), del 

Centro de Estudios Forestales (CEF), ambos de la Universidad de Pinar del Río “Hermanos 

Saíz Montes de Oca”, especialistas y directivos del GAF, desarrollaron un proceso de trabajo 

sistemático para la conformación del Polo Productivo Agroindustrial Macurijes, que 

contribuye a la materialización de:  los objetivos de la empresa, el Programa de la Estrategia 

de Desarrollo Municipal y Provincial, los objetivos del GAF, el Sector Económico Estratégico 

al que aporta, Eje Estratégico con el que se vincula, los Lineamientos de la Política 

Económica y Social del Partido y la Revolución en los que se refleja,  la Tarea Vida y los 

ODS 2030). En el anexo 21 se muestra la relación de los proyectos propuestos y la 

arquitectura de la ficha para obtener la información de cada uno de ellos.  

Conclusiones de la aplicación del MCGE 

De manera general, se logra una mejor alineación del proyecto de ordenación forestal con la 

estrategia empresarial. Además, se aprecia un cambio favorable en la cultura organizativa del 

proceso de control de gestión a partir de la incorporación de los criterios de gestión forestal por la 

excelencia, como ejes centrales para el monitoreo y evaluación del desempeño en el camino hacia 

la excelencia. 

Todo lo cual influye en los impactos futuros de la empresa en las partes interesadas. 

3.3.  Validación del modelo a partir del criterio de usuarios 

Para validar el modelo propuesto a través del criterio de usuarios se decidió emplear la técnica de 

IADOV, teniendo en cuenta el criterio de Campistrous y Rizo (2006) cuando expresan que la técnica 

de criterio de usuarios debe usarse como vía para valorar resultados en aquellos casos en que los 



 

evaluadores son usuarios de lo que se propone, es decir, que además de tener dominio del 

problema en estudio, están inmersos en el contexto en el que se aplica el resultado,  por esta razón, 

según estos autores, para la selección de los usuarios se recomiendan personas que “…hayan 

vivido, sentido y experimentado lo que se está sometiendo a su consideración” 

En correspondencia con el criterio antes esgrimido, fueron seleccionados 19 directivos de la 

Empresa Agroforestal Macurijes.  El proceso tuvo lugar durante un taller metodológico sobre los 

resultados de la implementación del MCGE. El cuestionario para determinar el grado de satisfacción 

de los usuarios con el modelo propuesto (ver anexo 22), consta de cinco preguntas, de ellas tres 

cerradas (1, 3 y 5) y dos abiertas (2 y 4), cuya relación ignora el sujeto. Las tres preguntas cerradas 

se relacionan a través del “Cuadro lógico de Iadov” adaptado a la investigación, el que se presenta 

en el anexo 23. Una vez procesada la información de los 19 encuestados se obtienen los siguientes 

resultados: 

✓ El 100 % de los encuestados expresa estar satisfecho con el modelo diseñado. 

✓ Con respecto a la importancia que le conceden al modelo los encuestados respondieron 

que: 

1) Constituye una herramienta metodológica de trabajo que permite prever y medir el 

impacto de los resultados de la actividad de forma coherente, lo cual posibilita estar en 

equilibrio con las necesidades de las partes interesadas. 

2) Permite analizar los subsistemas de la empresa, a partir de los riesgos que influyen en 

el comportamiento de los procesos.  

3) Facilita la organización del control y el análisis oportuno de los objetivos planificados.  

4) Permite integrar diferentes herramientas de control que hoy se aplican de forma aislada. 

✓ El 96.15% de los encuestados expresa que le gusta mucho el diseño del modelo y solo 1 el 

3.85% plantea que le gusta más de lo que le disgusta.  



 

✓ Ante la pregunta sobre si creían que esta herramienta es útil para ser utilizada en el contexto 

de su empresa, el 100% de los encuestados manifestó que sí. 

1) Con relación a los aspectos que potencian el uso de este modelo, señalaron: 1) La 

generalización del modelo en las empresas agroforestales del GAF; 2) La propuesta de 

funciones específicas para que ejecute la función de control de la gestión orientado a la 

excelencia; 3) El impacto de los resultados en las partes interesada; 4) Mejora de la 

calidad de los procesos y la diversificación de la producción. 

A partir del Cuadro Lógico de IADOV se ubica cada encuestado en su correspondiente categoría 

(que puede ser: 1, 2, 3, 4, 5 ó 6). Para ello se procede del modo siguiente: Se busca la respuesta 

del primer encuestado a la pregunta 1, en este caso respondió “Sí”, luego se busca la casilla “Si” de 

la pregunta 3- pero debajo del “Sí” correspondiente a la pregunta 1, que a su vez corresponda con la 

respuesta a la pregunta 5- en esa intercepción está la categoría en la que se ubica a ese primer 

caso encuestado, así se procede con cada uno. 

Para obtener el Índice de Satisfacción Grupal (ISG) con el Modelo se tienen en cuenta los 

elementos mostrados en el anexo 23. Luego se aplica la fórmula: 

 

Donde: 

● A, B, C, D y E, representan el número de sujetos con índice individual 1; 2; 3 ó 6; 4; 5 (que 

indican las categorías del Cuadro Lógico de IADOV); 

● N representa el número total de sujetos encuestados 

Aplicando la fórmula a partir de las respuestas de los 19 encuestados se obtiene el ISG con el 

modelo, el cual se expresa en la siguiente fórmula: 

            

 ISG = 0.942 

𝐼𝑆𝐺 =
𝐴 ∗ (+1)𝐵 ∗ (+0.5) + 𝐶 ∗ (0) + 𝐷 ∗ (−0.5) + 𝐸 ∗ (−1)

𝑁
 

𝑰𝑺𝑮

=
𝟐𝟑 ∗ (+𝟏) + 𝟑 ∗ (+𝟎.𝟓) + 𝑪 ∗ (𝟎) +𝑫 ∗ (−𝟎.𝟓) + 𝑬 ∗ (−𝟏)

𝑵
 



 

Según lo ilustrado en el Anexo 23 este Índice de Satisfacción Grupal (ISG) de 0,942 expresa un 

índice de máxima satisfacción de los directores de las empresas agroforestales del GAF, con el 

modelo que se propone aplicar para lograr un proceso de control de gestión orientado a la 

excelencia más efectivo. 

3.4  Validación del modelo a partir de la consulta a especialistas de la práctica social 

Debido a que la implementación del modelo en otras empresas agroforestales del país, exigía su 

presentación a diferentes niveles, se desarrolló un taller para sensibilizar y capacitar a los 

especialistas seleccionados en cuanto a los elementos del modelo y los resultados de su aplicación 

en la Empresa Agroforestal Macurijes en los meses de abril a junio de 2019. Los especialistas 

consultados para la validación del MCGE fueron los siguientes: 

✓ 10 especialistas de la Dirección Nacional Forestal del Grupo Empresarial Agroforestal del 

Ministerio de la Agricultura. 

✓ 26 directores de las empresas agroforestales del Grupo Empresarial Agroforestal del 

Ministerio de la Agricultura, quienes se consideran especialistas en la actividad forestal. Se 

contó con la presencia de especialistas de más de 10 años de experiencia en la actividad 

forestal. 

✓ 3 Investigadores del Centro de Estudios de Ciencias Forestales de la Universidad de Pinar 

del Río. 

Para la validación del MCGE por estos especialistas se aplicó un cuestionario (anexo 24) que 

permitió evaluar sus juicios con respecto al mismo. El análisis de la información, se desarrolló a 

través de la aplicación del método Fuzzy – Delphi, que incorpora herramientas de la teoría de los 

subconjuntos borrosos, para el análisis de información subjetiva sobre un aspecto. Las causas que 

justifican el empleo de esta herramienta se pueden resumir en: 1) necesidad de utilizar la opinión de 

especialistas 2) su utilidad, ya que el método Fuzzy-Delphi constituye una herramienta que permite 

a partir de las opiniones subjetivas de varias personas obtener una estimación con mayor rigor 



 

científico 3) su flexibilidad, pues es fácilmente adaptable a la resolución de cualquier problema 

donde se necesite recurrir a la opinión de expertos o especialistas.  

Se tomaron como extremos dos variables de evaluación “importante” y “pertinente”, asumiendo una 

escala de valoración endecadaria entre 0 y 10 cuya correspondencia semántica se muestra en el 

anexo 24. Los encuestados para cada elemento debían establecer un valor mínimo y uno máximo 

según los aspectos evaluados.  

Las valuaciones del grupo para cada aspecto, en el caso de la variable “importancia”, arrojaron un 

nivel de concordancia según el coeficiente de Kendall de 0.758 aceptable o satisfactorio, ya que se 

encuentra por encima de 0.5. Asimismo, se realiza el mismo procedimiento para la variable 

“pertinencia” la cual presenta un nivel de concordancia de 0,734; también con un valor satisfactorio. 

El análisis de los valores medios entre intervalos de las variables descritas, determinó que según el 

criterio de los especialistas de la práctica social los elementos que mayor importancia y pertinencia 

del modelo por orden de evaluación, son: 1) Importancia económica y social de la aplicación del 

MCGE para los territorios, 2) las etapas que concibe el MCGE, 3) la utilidad práctica del MCGE y 4) 

los criterios de gestión forestal por la excelencia. 

La matriz de impactos descrita en el anexo 24, refleja el análisis de los valores medios de las 

variables que mostró que el MCGE, según el criterio de los encuestado resulta muy importante y 

muy pertinente. 

Consideraciones finales a tener en cuenta para la implementación del MCGE en otras 

empresas agroforestales del país 

A juicio de esta autora, resulta necesario finalmente, realizar algunas valoraciones útiles para la 

aplicación del MCGE en otras empresas agroforestales del país: 

✓ A pesar de que el rol del investigador en la aplicación del modelo es fundamental, los 

directivos cumplen un papel imprescindible en la definición y ejecución de las acciones para 

la mejora continua, es por eso que la Dirección de Análisis y Control se considera un 



 

eslabón primordial para el análisis del desempeño de la empresa con base en los criterios 

de gestión forestal por la excelencia. 

✓ La capacitación del personal tiene un peso considerable en el conjunto de actividades 

porque de ello depende su capacidad de cambio. 

✓ Los pasos que se desarrollan en una etapa repercuten mayoritariamente en el resto, 

verificándose el carácter sistémico del MCGE. 

✓  No en todos los casos se obtiene el resultado esperado del proceso de control de gestión 

orientado a la excelencia en el momento previsto, puesto que la empresa es un sistema 

complejo y en ella interactúan disímiles factores, pero esto no significa el fracaso del 

MCGE, por cuanto el carácter progresivo del mismo garantiza su avance. 

✓ El cumplimiento de las etapas y pasos determina la validez de la información que se 

obtendrá, para el avance gradual de la empresa hacia la excelencia.  

Conclusiones del Capítulo III 

El modelo aplicado contribuyó a la adopción de un enfoque integral en el control de gestión que 

permitió evaluar el grado de madurez del desempeño de la empresa en el camino hacia la 

excelencia, lo que se expresa en el aumento de los niveles de satisfacción de las partes interesadas 

y los resultados de la gestión empresarial. 

 

 

 

 



 

CONCLUSIONES GENERALES 

1. El análisis de la bibliografía consultada pone de manifiesto que los principales fundamentos 

teóricos y metodológicos asociados al desarrollo de modelos de control de gestión en empresas 

agroforestales, se identifican con los siguientes elementos: 

✓ El control de gestión ha evolucionado de una óptica de evaluación retrospectiva del 

desempeño hacia un control de gestión estratégico. 

✓ La excelencia como enfoque del control de gestión centrada en la articulación del proyecto 

de ordenación forestal con la estrategia empresarial, la gestión de riesgos asociada a los 

procesos y los criterios de gestión forestal sostenible, es clave para generar resultados 

que satisfagan las necesidades y expectativas de las partes interesadas. 

2. El diagnóstico realizado en empresas agroforestales revela el problema científico que aborda 

esta investigación, en cuanto a que el enfoque de control de gestión aplicado en estas 

empresas no contribuye al aprovechamiento eficaz de sus capacidades, en función de generar 

resultados que satisfagan las necesidades de las partes interesadas de forma sostenible. 

3. En el análisis de las causas que influyen en el problema planteado se pone de manifiesto que la 

desarticulación entre las diferentes herramientas para ejercer el control de gestión orientado a la 

excelencia influye de manera decisiva en el nivel de satisfacción de las partes interesadas y en 

el desempeño de la organización. 

4. Se logró estructurar un modelo de control de gestión para empresas agroforestales, cuya base 

la constituye la excelencia como enfoque esencial, que el caso particular  que se investiga, 

privilegia al proyecto de ordenación forestal y a los criterios de gestión forestal por alcanzar la 

excelencia empresarial. 

5. La validación del modeo propuesto demuestra su contribución al aprovechamiento eficaz de las 

capacidades de las empresas, lo que se manifiesta en:  



 

✓ Mayor organización del proceso de control de gestión, pues se logra la articulación de 

herramientas particulares de la gestión forestal sostenible, lo que resulta esencial en 

empresas de este sector. 

✓ Elevación del compromiso de los actores que intervienen en el proceso de control de 

gestión. 

✓ Incorporación de la filosofía de gestión de riesgos asociada a los criterios de getsión 

foresal por la excelencia. 

✓ La alineación  que se establece de la evaluación del desempeño de la empresa con los 

criterios de gestión forestal por la excelencia. 

✓ Evaluación favorable de los indicadores de gestión. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

RECOMENDACIONES 

1. Al Grupo Empresarial Agroforestal, generalizar la aplicación del modelo a otras empresas 

agroforestales del país y mantener el control de este proceso para su adaptación y 

perfeccionamiento, más allá de los objetivos de esta investigación.   



 

2. A la comunidad científica especializada en el tema, continuar el perfeccionamiento del modelo 

propuesto con base en aspectos tales como: 

✓ Integración de la actividad agropecuaria de las empresas agroforestales a los criterios 

de gestión forestal por la excelencia. 

✓ Incorporar al mapa de relaciones causa - efecto, el análisis de las relaciones causa – 

efecto de los riesgos. 

✓ Desarrollar un sistema informático para el perfeccionamiento del proceso de toma de 

decisiones del proceso de control de gestión orientado a la excelencia. 

3. A las empresas agroforestales, preservar la vinculación del modelo propuesto con lo establecido 

en la Resolución 60/2011 y el proceso de perfeccionamiento empresarial, pues persiguen el 

mismo objetivo, facilitando un enfoque integral de la gestión, al sentar las bases para la 

concepción de un sistema único de dirección de empresas agroforestales.  
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