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RESUMEN
El propósito de esta investigación fue elaborar los escena-
rios futuros para la comercialización de la madera aserrada
de Pinus maestrensis Bisse en el sector forestal de la
provincia de Granma. A través del método Delphi se crearon
los escenarios referidos teniendo en cuenta la probabilidad
de ocurrencia, la importancia de los eventos, así como la fe-
cha de ocurrencia; con un panel de 16 expertos. El análisis
del modelo Boston modificado ubica el producto en una posi-
ción desfavorable, lo que significa que no genera gran liqui-
dez ni la absorbe. Se comprobó que es significativa la unidad
de concordancia en la evaluación de las valoraciones emiti-
das por los expertos, es decir, que están correlacionados y
que hay evidencias suficientes para plantear con un 95% de
confianza que los expertos competentes concuerdan en el
grado de importancia, probabilidad de ocurrencia y fecha más
probable de realización de los eventos para la comercialización
del producto madera aserrada de Pinus maestrensis Bisse,
en las condiciones del sector forestal de la provincia de
Granma. Los escenarios descritos hasta el 2017 se caracte-
rizan por la existencia de eventos importantes y muy impor-
tantes, con bastante probabilidad de ocurrencia y respecto a
las fechas de realización. En su mayoría se indica que ac-
tualmente ocurren o en menos de cinco años ocurrirán. Estos
permitirán la formulación de estrategias de mercadotecnia en
las empresas forestales integrales de Granma, más competi-
tivas y adecuadas a sus realidades y filosofías de trabajo.
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ABSTRACT
The objective of this investigation was the elaboration of future
scenarios for the commercialization of the serrate wood of
Pinus maestrensis Bisse in the forestry sector in Granma
province. Using the Delphi method were created the scenarios
taking into account the concurrence probability, the events
importance, so as the occurrence date, with the collaboration
of 16 experts. The estimation using the quiz, trying to see the
opinions of convergence and the deduction of eventual
consensus. The analysis of modified Boston Model, put the
product in a not favorable position, it means that the product
have a bad image in the market, working not so good in some
identified segments where the competition is suffering, cash
flow is not enough due to the low fund market or a little
rentability. The concordance unit is significant to the evaluation
of experts. There is a correlation and enough evidence to say
with a 95% of truth. The scenarios till 2017 are characterized
for the existence of important events and very important, with
occurrence probability and control of occurrence date that
are happening or will happen in less than 5 years. Marketing
strategies are formulating in the Empresas Forestales Inte-
grales of Granma more competitive and more adequate to the
reality and work philosophy.
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INTRODUCCIÓN

En el Programa de Desarrollo Económico Fores-
tal de Cuba hasta el año 2015, presentado por
el MINAG en 1997, se contempla «satisfacer
los requerimientos del mercado interno, sus-

tituir importaciones que significan eroga-
ciones actuales en divisa y generar los in-
gresos necesarios para su propio desarrollo,
y convertirse en un rubro importante de in-
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gresos de divisas al país, acrecentando al
mismo tiempo el importantísimo papel de pro-
tección que desempeña el bosque en Cuba».
Durante los diecinueve años que abarca, y en
correspondencia con su continuo perfecciona-
miento, se fomentarán cerca de 700 000 ha
de plantaciones con diferentes fines produc-
tivos, y se rehabilitarán y mejorarán 356 000
de bosques naturales para la producción fo-
restal. Al final del período se estima que la
producción de madera crecerá 2,5 veces, apo-
yados en que el 78% procederá de plantacio-
nes, aliviando la presión actual sobre los bos-
ques naturales. Por otro lado, se prevé que el
52% de la madera producida se destinará a
la industria [Herrero, 2004].

En la provincia de Granma y en el resto del
país los pinares son las formaciones boscosas
más importantes desde el punto de vista eco-
nómico. La distribución de las áreas foresta-
les de la provincia muestra claramente que
son los bosques semicaducifolios y los man-
glares los que ocupan mayor superficie den-
tro del patrimonio cubierto, representando el
50 y el 14%, respectivamente; sin embargo,
los primeros presentan un alto grado de de-
gradación, y los segundos son utilizados con
fines de protección y conservación, de aquí
la importancia estratégica de las coníferas
en la producción maderera [Servicio Estatal
Forestal Granma, 2006].

El problema que generó esta investigación fue
que actualmente la comercialización del pro-
ducto madera aserrada de Pinus maestrensis
Bisse en la provincia de Granma no se basa
en el desarrollo histórico y tendencial del
producto, lo que afecta el enfoque al cliente
y el proceso de gestión a largo plazo. Enton-
ces, el objetivo general que persiguió esta
investigación fue determinar las perspecti-
vas de la comercialización del producto den-
tro de los escenarios futuros.

MATERIALES Y MÉTODOS

El trabajo realizado siguió la siguiente lógica:

Análisis de escenarios
PRIMERA ETAPA

Fase 1: Delimitación del sistema o análisis
estructural:

a) Caracterización del sector forestal.
b) Organización de la producción de madera

aserrada en Granma.

Fase 2: Estudio del pasado y el entorno:

c) Análisis de la situación comercial del pro-
ducto.

d) Análisis del entorno mediante un análisis
DAFO (elección de la técnica y elaboración
del instrumento para recopilar la informa-
ción, y selección y aplicación de las técni-
cas para lograr consenso en los criterios y
elaboración de las matrices).

SEGUNDA ETAPA

Desarrollo del Delphi

El método Delphi es un programa cuidadosa-
mente elaborado que sigue una secuencia de
interrogaciones individuales a través de cues-
tionarios, de los cuales se obtiene la infor-
mación que constituirá la retroalimentación
para los cuestionarios siguientes. Pretende
extraer y maximizar las ventajas que presen-
tan los métodos basados en grupos de exper-
tos y minimizar sus inconvenientes. Este
método utiliza como fuente de información a
un grupo de personas que presentan un co-
nocimiento elevado de la materia que se va a
tratar, a los que se les pregunta su opinión
sobre cuestiones referidas a acontecimien-
tos del futuro. Las estimaciones de los ex-
pertos se realizan a través de sucesivas ron-
das o cuestionarios anónimos, a fin de poner
de manifiesto convergencias de opiniones y
deducir eventuales consensos, pero con la
máxima autonomía por parte de los partici-
pantes [Guemez, 2002]. Este método se em-
plea cuando se da alguna de las siguientes
condiciones:

• No existen datos históricos con los cuales
trabajar.

• El impacto de los factores externos tiene
más influencia en la evolución que el de
los internos.

• Las consideraciones éticas o morales do-
minan sobre las económicas y tecnológicas
en un proceso evolutivo.

Para el presente caso, el Delphi se desarro-
lló según se refleja en la Fig. 1.
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Análisis de escenarios
Según Feldman (2000), como método de
prospectiva el análisis de escenarios se ca-
racteriza por tres rangos:

1.Considera que los problemas no son
unidimensionales, y por lo tanto hay que
analizar los sistemas de manera global.

2.Solo tiene sentido a largo plazo.
3.Considera los fenómenos de ruptura, es

decir, apoya los procesos de innovación y
de cambio.

Para el desarrollo del método se realizó el
análisis de los escenarios exploratorios, que
son aquellos que describen toda una serie
de sucesos que conducen de una manera
lógica a un determinado futurible –definido
este como un futuro posible– a partir de la
situación actual del sistema (en este caso
el sector forestal granmense). Dentro de este
tipo de escenarios se diferenciaron los si-
guientes:

Figura 1. Metodología para el desarrollo del Delphi.
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• Tendencial: aquel que se apoyó en la inhe-
rencia e importancia de los eventos para el
sistema.

• Referencial: aquel con los eventos más pro-
bables.

• De encuadramiento: aquel que se orientó a
delimitar el espacio de los futuros posi-
bles.

RESULTADOS Y DISCUSIÓN
De la matriz numérica DAFO resultaron los
totales por filas y columnas como sigue:
amenazas: 61, oportunidades: 52, fortale-
zas: 58, y debilidades: 71. Así se identificó
la posición del producto en el mercado en
el modelo Boston. La Fig. 2 muestra los re-
sultados.

Figura 2. Modelo Boston modificado a partir de la matriz DAFO.

Del análisis anterior se derivaron los cuadros
resúmenes con los escenarios descritos para
la comercialización del producto en un hori-
zonte de diez años, hasta el 2017. Estos per-

mitirán la formulación de estrategias de mer-
cadotecnia en las empresas forestales inte-
grales de Granma, más competitivas y ade-
cuadas a sus realidades y filosofías de trabajo.

TABLA 1 
Resumen de los escenarios para la comercialización de la madera aserrada  
de Pinus maestrensis Bisse en Granma hasta el 2017 
 

Escenarios según la importancia de los eventos 

Eventos Importancia 
de los eventos 

1. Situación inadecuada de la red de viales forestales, lo que conlleva a la 
falta de valoración de los pinares de las zonas de difícil acceso  
2. Sobreexplotación de los pinares en las zonas más accesibles, lo que 
induce a la pérdida de la diversidad genética y la degradación  
de los ecosistemas  
3. Aumento de productos sustitutos y otras producciones alternativas  
a base de bambú 

Es indiferente 
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1. Disminución acelerada del volumen real de pino en el patrimonio, 
inducido fundamentalmente por la formulación de planes de producción 
imposibles de realizar o inadecuados  
2. Pérdida de producto/mercado para surtidos de grandes dimensiones 

No es importante 

1. Disminución del patrimonio con sitios adecuados para coníferas 
2. Problemas técnicos en la industria y el transporte 
3. Financiamiento inadecuado en CUC de la actividad silvicultural  
en las regiones montañosas, lo que causa una deficiente atención 
silvicultural a los bosques de coníferas  
4. Materia prima de baja calidad para la producción de madera aserrada 
de pino  
5. Aumento de la producción de surtidos a base de maderas de pinos de 
pocas dimensiones  
6. Alta demanda del producto para la carpintería y otros surtidos 
terminados 

Es importante 

1. Aumento de los precios 
2. Alto grado de insatisfacción de los clientes 

Es muy 
importante 

 

Escenarios según la probabilidad de ocurrencia 

Eventos Probabilidad 
de ocurrencia 

1. Disminución del patrimonio con sitios 
adecuados para coníferas 
2. Aumento de productos sustitutos y otras 
producciones alternativas a base de bambú 
3. Pérdida de producto/mercado para surtidos 
de grandes dimensiones 

Poco probable 

1. Disminución acelerada del volumen real de 
pino en el patrimonio inducido, 
fundamentalmente por la formulación de planes 
de producción imposibles de realizar o 
inadecuados 

Puede ocurrir 

1. Problemas técnicos en la industria  
y el transporte 
2. Situación inadecuada de la red de viales 
forestales, lo que conlleva a la falta de 
valoración de los pinares de las zonas de difícil 
acceso 
3. Materia prima de baja calidad para la 
producción de madera aserrada de pino 
4. Aumento de la producción de surtidos  
a base de maderas de pinos de pocas 
dimensiones 
5. Aumento de los precios  
6. Alto grado de insatisfacción de los clientes  

Bastante probable 

1. Financiamiento inadecuado en CUC de la 
actividad silvícola en las regiones montañosas, 
lo que causa una deficiente atención 
silvicultural a los bosques de coníferas 
2. Sobreexplotación de los pinares en las zonas 
más accesibles, lo que induce a la pérdida de la 
diversidad genética y la degradación de los 
ecosistemas 
3. Alta demanda del producto para la 
carpintería y otros surtidos terminados 

Seguro que ocurrirá 
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1. Disminución acelerada del volumen real de 
pino en el patrimonio inducido, 
fundamentalmente por la formulación de planes 
de producción imposibles de realizar o 
inadecuados  
2. Problemas técnicos en la industria y el 
transporte 
3. Situación inadecuada de la red de viales 
forestales, lo que conlleva a la falta de 
valoración de los pinares de las zonas de difícil 
acceso 
4. Financiamiento inadecuado en CUC de la 
actividad silvicultural en las regiones 
montañosas, lo que causa una deficiente 
atención silvicultural a los bosques de coníferas 
5. Sobreexplotación de los pinares en las zonas 
más accesibles, lo que induce a la pérdida de la 
diversidad genética y la degradación de los 
ecosistemas 
6. Materia prima de baja calidad para la 
producción de madera aserrada de pino 
7. Aumento de la producción de surtidos a base 
de maderas de pinos de pocas dimensiones 
8. Alta demanda del producto para la 
carpintería y otros surtidos terminados 

Ya está ocurriendo 

1. Aumento de productos sustitutos y otras 
producciones alternativas a base de bambú 
2. Alto grado de insatisfacción de los clientes 

En menos 
de cinco años 

1. Pérdida de producto/mercado para surtidos 
de grandes dimensiones 
2. Aumento de los precios 

De seis 
a nueve años 

1. Disminución del patrimonio con sitios 
adecuados para coníferas 

Dentro de diez 
años o más 

 

TABLA 2 
Estadísticos descriptivos para la valoración realizada  
por los expertos 
 

Pregunta N Mínimo Máximo Media Desviación 
típica 

1 16 5,00 5,00 5,00 0,00 
2 16 4,00 5,00 4,06 0,25 
3 16 5,00 5,00 5,00 0,00 
4 16 3,00 5,00 4,81 0,54 
5 16 4,00 4,00 4,00 0,00 

N válido 
(según lista) 16     

 

Validación de los escenarios
La valoración realizada por parte de los exper-
tos a cada uno de los escenarios, al método
aplicado para llegar a él y a la correspondencia

entre los eventos y su ubicación en cada esce-
nario, fue ponderada y analizada según los des-
criptivos que se muestran a continuación:
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Como se puede observar, el mínimo valor pon-
derado en una de las valoraciones resultó
ser la 3 (Adecuado), lo que junto al mínimo
valor de las medias (4,00) y el rango en que
se comportó la desviación típica (de 0 a 0,54),
demuestran la estrecha relación entre las
opiniones de los expertos durante la aplica-
ción del método Delphi y los resultados en la
prospección realizada, lo cual significa que
el método usado para la elaboración de los
escenarios, así como las predicciones hechas,
son eficientes y confiables para el corto, me-
diano y largo plazo en el sector.

En contraste con estos resultados se basó la de-
terminación del coeficiente de concordancia de
Kendall, que consiste en la prueba no
paramétrica y que se resume en las Tablas 3 y 4.

TABLA 3  
Prueba de Kendall. Rangos 
 

Preguntas Rango 
promedio 

1 4,03 
2 1,72 
3 4,03 
4 3,66 
5 1,56 

 
 

Los rangos representados en la Tabla 3 cons-
tituyen las medias en cada caso, utilizadas
para obtener el coeficiente de concordancia
de Kendall, el cual, como se aprecia en la
Tabla 4, es de 0,84, lo que demuestra para
N = 16, con el número de preguntas utilizadas
para realizar la valoración n = 5, y permite ase-
gurar que se rechaza la hipótesis de nulidad
de que no hay relación entre los juicios emiti-
dos por los expertos. Entonces se acepta la hi-
pótesis alternativa de que el coeficiente de
Kendall C = 0,84 es significativo con un nivel
de confianza del 95% (error = 0,5), es decir, los
juicios emitidos sí están correlacionados.

Además, con el valor 0,00 de la sig. asintótica y
el de chi-cuadrado calculada = 53,92 > chi-cua-
drado teórica = 49,45, para gL = 4 y una probabi-
lidad de error = 5%, se puede decir entonces
que hay evidencias suficientes para plantear
que los 16 expertos concuerdan en lo adecuado
del método aplicado y los escenarios descritos
para la comercialización del producto.

CONCLUSIONES

• Actualmente el sector forestal de la pro-
vincia de Granma cuenta con un patrimo-
nio capaz de sostener a largo plazo la pro-
ducción forestal, específicamente la de
madera aserrada.

· En el entorno explorado hasta el 2006 son
significativos, entre los actores, factores y
fuerzas para el producto/mercado, dos as-
pectos importantes: el tipo de canal utili-
zado y la aparición de la producción de pro-
ductos elaborados a partir del bambú.

• El análisis del modelo Boston modificado ubi-
ca el producto en una posición desfavorable
que hace que no genere gran liquidez ni la
absorba, siendo capaz de estar inmovilizando
recursos de la empresa actualmente.

• Las valoraciones hechas están correlacionadas,
y se puede decir que hay evidencias suficien-
tes para plantear con un 95% de confianza
que los expertos competentes concuerdan en
el grado de importancia, probabilidad de
ocurrencia y fecha más probable de realiza-
ción de los eventos para la comercialización
del producto en las condiciones del sector fo-
restal de la provincia de Granma.

• Los escenarios descritos para la comer-
cialización del producto en un horizonte de
diez años, hasta el 2017, se caracterizan
en un 53,9% por la existencia de eventos
importantes y muy importantes que se es-
tarán desarrollando, de los cuales el 69,3%
es bastante probable o seguro que ocurri-
rán, y respecto a la fechas de ocurrencia,
el 69,2% indica que actualmente ocurren
o en menos de cinco años ocurrirán.
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