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RESUMEN 

La presente investigación tiene como propósito analizar el impacto del proceso de control 

de gestión orientado a la excelencia en el desarrollo de capacidades de las empresas 

agroforestales, tomando como caso de estudio la Empresa Agroforestal Macurijes. Para 

ello, se determinó el alineamiento entre los procesos y los criterios de gestión forestal 

por la excelencia; se definieron indicadores a fin de evaluar el nivel de desempeño 

empresarial con respecto a la excelencia y se propusieron líneas estratégicas para la 

mejora continua. Como resultado principal se demostró la contribución del proceso de 

control de gestión orientado a la excelencia para el aprovechamiento eficaz de las 

capacidades empresariales en función de la satisfacción de sus partes interesadas. Como 

conclusión general, se deduce que la adopción de este enfoque contribuye a alcanzar 

importantes beneficios económicos, sociales y ecológicos derivados del aprovechamiento 

eficaz de todas las capacidades de la empresa.  
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Palabras clave: Control de gestión; Excelencia; Responsabilidad social; Desarrollo 

agroforestal. 

 

ABSTRACT  

The purpose of this research is to analyze the impact of the excellence-oriented 

management control process on the development of capacities in agroforestry 

enterprises, taking the Macurijes Agroforestry Enterprise as a case study. For this 

purpose, the alignment between the processes and the criteria of forest management 

for excellence was determined; indicators were defined in order to evaluate the level of 

enterprise performance with respect to excellence and strategic lines for continuous 

improvement were proposed. As a main result, the contribution of the excellence-

oriented management control process to the effective use of the enterprise's capabilities 

in terms of the satisfaction of its stakeholders was demonstrated. As a general 

conclusion, it is deduced that the adoption of this approach contributes to achieve 

important economic, social and ecological benefits derived from the effective use of all 

the enterprise's capabilities. 

Keywords: Management control; Excellence; Social responsibility; Agroforestry 

development.

 

RESUMO  

O propósito desta investigação é analisar o impacto do processo de controlo de gestão 

orientado para a excelência no desenvolvimento das capacidades das empresas 

agroflorestais, tomando como estudo de caso a empresa Agroflorestal Macurijes. Para 

tal, foi determinado o alinhamento entre os processos e os critérios de gestão florestal 

por excelência; foram definidos indicadores a fim de avaliar o nível de desempenho 

empresarial no que diz respeito à excelência e foram propostas linhas estratégicas para 

a melhoria contínua. Como resultado principal, foi demonstrado o contributo do processo 

de controlo de gestão orientado para a excelência para a utilização eficaz das 

capacidades empresariais em termos da satisfação dos seus intervenientes. Como 

conclusão geral, deduz-se que a adopção desta abordagem contribui para alcançar 

importantes benefícios económicos, sociais e ecológicos derivados da utilização eficaz de 

todas as capacidades da empresa.  

Palavras chave: Controlo de gestão; Excelência; Responsabilidade social; 

Desenvolvimento agroflorestal. 

 

INTRODUCCIÓN  

El proceso de 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 se cumplan los objetivos trazados (ex - ante). Este proceso está 

encaminado a perfeccionar la toma de decisiones estratégicas, y para ello, tiene en 

cuenta cuáles son las potencialidades que poseen las organizaciones, por lo cual resulta 

fundamental el uso de información pertinente y relevante que implica a todos los niveles 



ISSN: 2310–3469 RNPS: 2347                                                                                  
Revista CFORES, enero-abril 2021; 9(1):35-52     

                                                                                                     

37  

  

http://cfores.upr.edu.cu/index.php/cfores/article/view/667 

y funciones de la organización, por tanto, se ejerce a nivel: estratégico, táctico y 

operativo (Nogueira et al., 2009; Jaquinet et al., 2015). Para el caso de las empresas 

agroforestales es 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 forestal y las necesidades de las partes 

interesadas (Pérez et al., 2020a).  

En la actualidad, la información es entendida como un recurso estratégico (Comas et al., 

2014; Tundidor et al., 2018) y es de vital importancia para la gestión de los procesos en 

las empresas agroforestales; es por ello que, los sistemas de información deben ser 

integrados, donde se abarquen todos los subsistemas de la empresa y no uno en sí 

mismo. De esta forma, el procesamiento e interpretación de la información permite 

perfeccionar los modos de actuación de los directivos en el camino hacia la excelencia 

empresarial.  

El enfoque de excelencia, dentro del proceso de control de gestión, facilita el proceso de 

toma de decisiones porque aumenta la capacidad de actuación de los directivos al 

dotarlos de herramientas que contribuyen al 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.  

Las empresas del sector forestal desarrollan diferentes prácticas 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 

(FAO, 2020); 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 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), con los 

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

los intereses empresariales.  

Para la adopción de este proceso de control de gestión orientado a la excelencia, se 

emplean los criterios de gestión forestal por la excelencia (CGFE) de Pérez (2019), los 

cuales tomando como base las propuestas de Herrero (2005), el proceso de Lepaterique 

en 2005, el de Montreal en 2005 y 2009, el de Tarapoto en 2005, Cué (2015) y la 

propuesta de la Organización Internacional de Maderas Tropicales de 2016; estos 

conciben desde una óptica integradora la evaluación de la sostenibilidad en sus tres 

dimensiones a través del control de gestión. Estos criterios son:  

1. Existencia de condiciones para la gestión forestal orientada a la excelencia.  

2. Establecimiento, mantenimiento y conservación de la integridad del ecosistema 

forestal.  

3. Producción forestal sostenible.  

4. Fortalecimiento y contribución a la economía local.  

 



ISSN: 2310–3469 RNPS: 2347                                                                                  
Revista CFORES, enero-abril 2021; 9(1):35-52     

                                                                                                     

38  

  

http://cfores.upr.edu.cu/index.php/cfores/article/view/667 

Se plantea entonces, que el control de gestión orientado a la excelencia es 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 sostenido que contribuya a la satisfacción de las 

necesidades y expectativas de las partes interesadas (…), y para el caso de las empresas 

agroforestales implica la utilización del proyecto de ordenación forestal y los CGFE como 

fuente primaria de información (Pérez et al. 2020b).  

La presente investigación tuvo como propósito analizar el impacto del proceso de control 

de gestión orientado a la excelencia en el desarrollo de las empresas agroforestales, 

tomando como caso de estudio la Empresa Agroforestal Macurijes. Para el cumplimiento 

de este objetivo se describen los elementos teóricos del proceso de control de gestión 

orientado a la excelencia para este tipo de empresas; se detallan los materiales y 

métodos utilizados y, por último, los resultados de la investigación.   

 

MATERIALES Y MÉTODOS  

Caracterización de la organización agroforestal objeto de estudio 

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 de madera aserrada y una de preservación de 

madera), 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 y calidad de productos forestales 

maderables y no maderables garantizando la sostenibilidad del bosque, a partir del 
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desarrollo tecnológico, la experiencia y especialización acumulada en la actividad y la 

responsabilidad social. La visión se corresponde con: 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".  

Metodología de trabajo desarrollada  

Para el desarrollo de la investigación se aplicó una metodología que contiene cuatro 

fases.  

Fase 1. Análisis del alineamiento entre los CGFE y los procesos de la empresa  

Para el análisis del alineamiento entre los CGFE y los procesos de la empresa se tuvieron 

en cuenta los siguientes elementos:  

1. Fuente de información: el proyecto de ordenación de la empresa, los informes de 

análisis de los subsistemas de la empresa, los CGFE y las valoraciones del grupo 

de trabajo que se constituyó para el desarrollo de la investigación.  

2. Se construyó una matriz de impacto, en cuyas filas se colocaron los procesos y 

en las columnas los criterios establecidos. Se evaluaron entonces cómo el proceso 

(i) repercutía en el cumplimiento del criterio (j), con un valor de 1 (impacto bajo) 

a 10 (impacto alto). Se calculó la media del valor de cada proceso y criterio.  

3. Se evaluó el nivel de concordancia entre las valuaciones del grupo de trabajo a 

través del coeficiente de Kendall y se calculó el peso relativo para valorar el nivel 

de importancia de cada uno de los procesos en los criterios a través del método 

AHP.  

4. El índice de alineamiento de criterios se calculó a partir de la matriz de impacto 

entre los CGFE y los procesos como premisa para su cálculo se analizaron los 

valores en la matriz, verificando que cada criterio haya alcanzado un impacto alto 

(9 o 10) en algún proceso. El índice de alineamiento de criterios se calculó según 

la expresión "1" de Comas et al., (2015) (Ecuación 1).  

 

Donde:  
IAC: Índice de alineamiento de criterios;  
Vme (j): Valor medio del criterio;  
P (j): Peso relativo del criterio;  
N: cantidad de criterios.  

Para evaluar el índice se analizaron los siguientes niveles: Alto (6,50 - 10), Aceptable (5 

6,49), nivel bajo (4,00 4,99) y Muy bajo (0 3,99).  

Por último, se calculó el índice de alineamiento de procesos con los criterios por la 

expresión "2" de Comas et al., (2015) (Ecuación 2).  
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Donde:  
IAPr: Índice de alineamiento de procesos;  
Vme (j): Valor medio del proceso;  
P (j): Peso relativo del proceso;  
N: cantidad de procesos.  

La matriz de alineamiento entre los CGFE y los procesos se construyó tomando como 

base el resultado del IAC y del IAPr sobre una matriz de doble entrada que configura 

cuatro cuadrantes (Figura 1).  

 

Figura 1. - Matriz de alineamiento entre criterios y procesos de la empresa  
Fuente: Elaboración propia adaptada de Comas et al. (2015).  

Para la evaluación del alineamiento se tuvo en cuenta la información que aparece en la 

Tabla 1.  

Tabla 1. - Posibles cursos de acción según la matriz de alineamiento de criterios y 

procesos  

 

Fase 2. Definición de indicadores de desempeño  

Los indicadores para evaluar el desempeño empresarial se definieron en los procesos 

asociados a cada criterio de gestión forestal por la excelencia.  
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Para ello, se tuvo 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 grupo de trabajo 

por la que se establece la ponderación de los indicadores por criterio).  

Para la conformación del mapa de relaciones causa - efecto, se tuvo en cuenta los 

siguientes elementos:  

1. Asociar los indicadores con los CGFE.  

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.  

5. Representar las relaciones a través de un mapa que permita la visualización de 

las relaciones.  

Fase 3. Cálculo del nivel de desempeño de la empresa  

Para valorar el desempeño de la empresa, se determinaron los resultados de los 

indicadores y se comparan los resultados con el período anterior para evaluar su 

cumplimiento en un rango de 1 a 10. Por último, se utilizó la expresión matemática "3" 

para determinar el nivel de desempeño de la empresa con respecto a la excelencia 

(Ecuación 3).  

 

Siendo: 

Pj: puntuación otorgada al indicador;  
Vj: peso relativo o ponderación de los indicadores;  
K: cantidad de indicadores.  

El número diez representó 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), tomando 

como límite favorable el valor (5). Esta fórmula matemática, posibilitó evaluar el nivel 

de desempeño a partir de los CGFE y su ubicación en la escala de valoración de la Tabla 

2 del nivel alcanzado, lo que permitió orientar las acciones a la mejora (Tabla 2).  
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Tabla 2. - Escala de valoración del nivel de desempeño empresarial  

 

Fase 4. Análisis de las desviaciones y acciones para la mejora continua  

En esta fase, tras haber obtenido el nivel alcanzado por la empresa con respecto a su 

desempeño empresarial, se analizaron los resultados por cada criterio de gestión forestal 

por la excelencia y de forma global. Además, teniendo como referencia los elementos 

que se describen en la norma NC ISO 9001: 2015 con respecto a las necesidades y 

expectativas de las partes interesadas, se comprobó cual era el impacto del desempeño 

de la empresa tomando en consideración los indicadores dentro de los CGFE que se 

corresponden con los de la norma.  

Por último, se propusieron acciones de mejora en función de los indicadores que se 

encontraron por debajo de los límites establecidos.   

 

RESULTADOS Y DISCUSIÓN  

Resultados de la fase 1. Análisis del alineamiento entre los CGFE y los 

procesos de la empresa  

En la Tabla 3, se muestran los resultados de la matriz de impacto entre los procesos de 

la empresa y los CGFE como parte del alineamiento entre estos, según las valuaciones 

otorgadas por el grupo de trabajo las cuales obtuvieron un nivel de concordancia según 

el coeficiente de Kendall de 0,86 siendo este significativo. Luego de determinar los 

impactos se calcularon las medias de cada proceso y cada CGFE (Tabla 3).  

Tabla 3. - Matriz de impacto entre los CGFE y los procesos  
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Para dar paso al cálculo de índice de alineamiento estratégico se analizó que todos los 

procesos alcanzaron en la matriz al menos un impacto alto (9 o 10), para corroborar que 

todos los CGFE tienen representación en los procesos. Se determinó además el peso 

relativo de cada criterio y proceso a través del método AHP, para valorar su nivel de 

importancia.  

El análisis del índice de alineamiento entre criterios en la empresa, cuyo valor fue de 

8,074, evidenció que existe un alto alineamiento entre los CGFE; por lo cual los criterios 

definidos tienen su concreción en los procesos (Tabla 4).  

Tabla 4. - Cálculo del índice de alineamiento de los CGFE  

 

Por otro lado, para construir la matriz de alineamiento se determinó el índice de 

alineamiento de los procesos, cuyo valor fue de 8,125 (Tabla 5) y (Figura 2).  

Tabla 5. - Cálculo del índice de alineamiento de los procesos  

 

 

Figura 2. - Matriz de alineamiento entre procesos y los CGFE  
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La matriz de alineamiento entre los procesos y los CGFE de la Empresa Agroforestal 

Macurijes muestra que esta se encuentra en el primer cuadrante, por lo que se puede 

continuar con el desarrollo de la estrategia de la empresa y definir los indicadores para 

medir el desempeño de la empresa a partir de los CGFE (Figura 3).  

Resultados de la fase 2. Definición de los indicadores de desempeño  

Como aspecto medular para el proceso de control de gestión, se definieron los 

indicadores (Tablas 6, 7, 8 y 9) que constituyen el tablero de control que permite 

monitorear el desempeño de la empresa, evaluar el cumplimiento de los CGFE, así como 

la orientación de la empresa hacia la excelencia.  

Tabla 6. -Indicadores del criterio I  

 

Fuente: Elaboración propia a partir de las propuestas de Herrero (2005) y Cué (2015)  

Tabla 7. - Indicadores del criterio II  

 

Fuente: Elaboración propia a partir de las propuestas de Herrero (2005) y Cué (2015).  
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Tabla 8. - Indicadores del criterio III  

 

Fuente: Elaboración propia a partir de las propuestas de Herrero (2005) y Cué (2015).  

Tabla 9. - Indicadores del criterio IV  

 

Fuente: Elaboración propia a partir de las propuestas de Herrero (2005) y Cué (2015).  

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 (Figura 3).  

 

Figura 3. - Matriz de relaciones causa efecto  
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Resultados de la fase 3. Cálculo del nivel de desempeño de la empresa  

Se aplicaron los métodos para el cálculo de los indicadores de los criterios de gestión 

forestal por la excelencia; para ello, se tomó en consideración las fuentes de información 

declaradas para cada uno. Con los resultados del comportamiento de los indicadores se 

determinó el nivel de desempeño de la empresa, el cual mostró un resultado de (0,72) 

que lo ubica en el nivel II, que significa una orientación hacia la gestión de la calidad 

(eficacia) según la información de la Tabla 2.  

Este resultado manifiesta un cambio de paradigma en la gestión empresarial, ya que su 

foco de actuación se traslada de los insumos a la generación de resultados e impactos 

que serán percibidos por las partes interesadas. Para ello, es importante la búsqueda 

permanentemente de la excelencia en su gestión, mediante la continua autoevaluación 

y proyección.  

Resultados de la fase 4. Análisis de las desviaciones y acciones para la mejora 

continua  

Los resultados de los indicadores por cada criterio fueron evaluados en una escala del 1 

al 10 (siendo 5 el valor límite favorable) según su nivel de desempeño tal y como se 

muestran en las Figuras 4, 5, 6 y 7.  

De los indicadores relacionados en el criterio I (Figura 4), los de mayor incidencia 

favorable fueron: la rentabilidad, el índice de ejecución del presupuesto de inversiones 

y la evaluación del desempeño; en tanto el que repercute desfavorablemente es: el % 

del presupuesto destinado a la investigación. Este resultado se encuentra en 

correspondencia con el panorama nacional con respecto a la financiación de la 

investigación, que, según Torres et al., (2018), se obstaculiza por la ausencia de 

recursos financieros y materiales que impiden dar seguimiento a la investigación, la 

resistencia al cambio por parte de las empresas para introducir los resultados y la 

ausencia de normas y regulaciones que tributen a su generalización y el desconocimiento 

del personal involucrado y los directivos.  

 

Figura 4. - Análisis de los indicadores del Criterio I "Existencia de condiciones para la 

gestión forestal orientada a la excelencia"  



ISSN: 2310–3469 RNPS: 2347                                                                                  
Revista CFORES, enero-abril 2021; 9(1):35-52     

                                                                                                     

47  

  

http://cfores.upr.edu.cu/index.php/cfores/article/view/667 

En el caso del criterio II, los indicadores 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. En el caso de la afectación 

del área por incendios y en la captura de carbono, obtuvieron una evaluación 

desfavorable (Figura 5).  

En el primer caso, resulta de vital importancia el análisis de las causas de la ocurrencia 

de incendios en las áreas que comprende la empresa, dado que estos eventos se 

consideran la tercera causa en la pérdida y degradación de grandes extensiones de 

terrenos forestales (Gutiérrez et al., 2015) citado en Pérez et al., (2017).  

Con respecto al indicador de captura de carbono, se evaluó de forma desfavorable, pues 

no se encontraron evidencias sobre los registros del análisis del mismo en la empresa, 

lo cual limita el proceso de toma de decisiones con respecto al bosque, en función de 

asegurar la supervivencia del ecosistema forestal y la mejora de sus funciones 

medioambientales, socioculturales y económicas. Las estimaciones de la captura de 

carbono permiten establecer estrategias dirigidas a la mitigación del cambio climático, 

es por ello que resulta de vital importancia para la empresa obtener y utilizar esta 

información para la evaluación integral del desempeño de la empresa.  

 

Figura 5. - Análisis de los indicadores del Criterio II "Establecimiento, mantenimiento 

y conservación de la integridad del ecosistema forestal"  

En el criterio III, 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 

los resultados generados de la ciencia, lo cual se encuentra en correspondencia con la 

información resultante del criterio I. La rentabilidad ambiental es otro de los indicadores 

que reflejan un comportamiento por debajo del rango favorable, siendo este relevante 

para la reutilización de residuos de la actividad 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 (Figura 

6).  
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Figura 6. - Análisis de los indicadores del Criterio III "Producción forestal sostenible"  

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 Figura 7. Dado que la sustitución 

de importaciones de este tipo de productos, con mayor valor agregado en los que la 

empresa tiene potencialidades para incrementar sus capacidades productivas de forma 

sostenible, resulta fundamental para reducir el déficit comercial del sector (Torres et al. 

2018) (Figura 7).  

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 integral de la empresa y en del territorio. Toda vez 

que en los mecanismos de planificación tanto pública como empresarial se vienen 

apreciando una transición de esquemas de centralización a un mayor reconocimiento de 

la importancia del territorio como factor de desarrollo (Capote et al., 2018).  

 

Figura 7. - Análisis de los indicadores del Criterio IV "Fortalecimiento y contribución a 

la economía local"  
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De forma general, se determinó que los CGFE presentaron un comportamiento favorable 

en la empresa, aun cuando se encontraron algunas desviaciones. Los CGFE en los que 

la alta dirección debe concentrar las acciones para la mejora hacia la excelencia, 

tomando en consideración los resultados de los indicadores fueron: "Producción 

sostenible" y "Establecimiento, mantenimiento y conservación del ecosistema forestal". 

Además, se alinearon los indicadores para la evaluación de los CGFE con los elementos 

que reflejan el impacto del desempeño de la empresa en las partes interesadas según 

las NC ISO: 9001/2015, a fin de valorar su impacto en ellas (Tabla 10).  

Tabla 10. - Valoración de los indicadores que representan las necesidades y 

expectativas de las partes interesadas  

 

Los resultados de la Tabla 10 muestran que, de las partes interesadas implicadas, se 

debe enfatizar en la "Sociedad" que aborda como necesidad, según la norma, la 

"Protección del medio natural y la responsabilidad social" en correspondencia con la 

valuación del indicador "Número de proyectos impulsados" que es el de menor puntaje 

aun cuando está en el límite de lo aceptable (5).  

Por último, se determinaron cuatro líneas estratégicas para la mejora continua del 

desempeño de la empresa, como respuesta a las desviaciones encontradas en la 

evaluación de los CGFE. Las líneas que se formularon responden a:  

1. Identificar las potencialidades de la empresa con respecto a la diversificación de 

la producción, que contribuya al aumento de las exportaciones y la sustitución de 

importaciones.  

2. Promover la presentación de proyectos para el desarrollo de la localidad como 

parte de la responsabilidad social de la empresa.  

3. Contribuir al mantenimiento y conservación del medio natural desde la utilización 

de energías alternativas para los procesos de la empresa, el seguimiento a los 

fondos de contingencia y la 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. Capacitar a los recursos humanos de la empresa para impulsar el desarrollo 

empresarial.  

  



ISSN: 2310–3469 RNPS: 2347                                                                                  
Revista CFORES, enero-abril 2021; 9(1):35-52     

                                                                                                     

50  

  

http://cfores.upr.edu.cu/index.php/cfores/article/view/667 

CONCLUSIONES  

La implementación del proceso de control de gestión orientado a la excelencia en la 

Empresa Agroforestal Macurijes, contribuyó a desarrollar capacidades para el 

perfeccionamiento de la toma de decisiones, lo cual quedó reflejado en la evaluación del 

nivel de desempeño de la misma a través de los CGFE. En consecuencia, para alcanzar 

gradualmente un estado de éxito sostenido que contribuya a la satisfacción de las 

necesidades y expectativas de las partes interesadas, será necesario impulsar el 

desarrollo integral de la empresa, tomando en consideración líneas estratégicas 

enfocadas a la diversificación de la producción, al diseño e implementación de proyectos, 

a la conservación del medio natural, así como a aumentar la eficiencia y eficacia de los 

recursos humanos.  

El proceso de control de gestión orientado a la excelencia permite tener un panorama 

más amplio de la situación actual de la empresa con respecto a la excelencia empresarial, 

analizar su posible proyección y en base a ello, aportar información que oriente su 

actuación hacia la mejora continua.   
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