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RESUMEN

La presente investigacién tiene como propdsito analizar el impacto del proceso de control
de gestion 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 determino el alineamiento entre los procesos y los criterios de gestion forestal
por la excelencia; se definieron indicadores a fin de evaluar el nivel de desempefio
empresarial con respecto a la excelencia y se propusieron lineas estratégicas para la
mejora continua. Como resultado principal se demostrd la contribucién del proceso de
control de gestion orientado a la excelencia para el aprovechamiento eficaz de las
capacidades empresariales en funcion de la satisfaccion de sus partes interesadas. Como
conclusion general, se deduce que la adopcion de este enfoque contribuye a alcanzar
importantes beneficios econdmicos, sociales y ecoldgicos derivados del aprovechamiento
eficaz de todas las capacidades de la empresa.
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Palabras clave: Control de gestidn; 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 propésito desta investigacao € analisar o impacto do processo de controlo de gestdo
orientado para a exceléncia 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 gestao florestal
por exceléncia; foram definidos indicadores a fim de avaliar o nivel de desempenho
empresarial no que diz respeito a exceléncia e foram propostas linhas estratégicas para
a melhoria continua. Como resultado principal, foi demonstrado o contributo do processo
de controlo de gestdo orientado para a exceléncia para a utilizacdo eficaz das
capacidades empresariais em termos da satisfacdo dos seus intervenientes. Como
conclusdao geral, deduz-se que a adopcdo desta abordagem contribui para alcancar
importantes beneficios econdmicos, sociais e ecoldgicos derivados da utilizagdo eficaz de
todas as capacidades da empresa.

Palavras chave: Controlo de gestdo; Exceléncia; Responsabilidade social;
Desenvolvimento agroflorestal.

INTRODUCCION

El proceso de control de gestion ha evolucionado desde una optica que centra su
significado en el control a través de presupuestos que enfatiza la evaluacién de las
mediciones proyectadas versus realidades (ex - post), hacia una optica en la cual se
pretende incidir en la obtencion de resultados futuros, de manera que se eleva la
probabilidad se cumplan los objetivos trazados (ex - ante). Este proceso esta
encaminado a perfeccionar la toma de decisiones estratégicas, y para ello, tiene en
cuenta cuales son las potencialidades que poseen las organizaciones, por lo cual resulta
fundamental el uso de informacién pertinente y relevante que implica a todos los niveles
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y funciones de la organizacion, por tanto, se ejerce a nivel: estratégico, tactico y
operativo (Nogueira et al., 2009; Jaquinet et al., 2015). Para el caso de las empresas
agroforestales es un proceso basico e indispensable mediante el cual se establece el
contenido, objetivos y el flujo de informacién oportuna y relevante para la toma de
decisiones, a fin de alcanzar los objetivos establecidos, teniendo en cuenta los
requerimientos del proyecto de ordenacion forestal y las necesidades de las partes
interesadas (Pérez et al., 2020a).

En la actualidad, la informacién es entendida como un recurso estratégico (Comas et al.,
2014; Tundidor et al., 2018) y es de vital importancia para la gestién de los procesos en
las empresas agroforestales; es por ello que, los sistemas de informacién deben ser
integrados, donde se abarquen todos los subsistemas de la empresa y no uno en si
mismo. De esta forma, el procesamiento e interpretacion de la informacion permite
perfeccionar los modos de actuacion de los directivos en el camino hacia la excelencia
empresarial.

El enfoque de excelencia, dentro del proceso de control de gestion, facilita el proceso de
toma de decisiones porque aumenta la capacidad de actuacién de los directivos al
dotarlos de herramientas que contribuyen al control de los recursos y las capacidades
tangibles e intangibles de la empresa, en funcién de sus necesidades y el desarrollo de
sus capacidades, en equilibrio con los limites establecidos para la gestion del patrimonio
forestal y los estandares internacionales que evallan la gestidn forestal sostenible.

Las empresas del sector forestal desarrollan diferentes practicas segun las zonas y
regiones del mundo y condiciones ecoldgicas, econdmicas y sociales muy diversas, y
ademas ejecutan los trabajos de conservacién, proteccién y mejora del medio natural
(FAO, 2020); por lo que es posible afirmar que dadas las caracteristicas de las empresas
agroforestales, se evidencia la necesidad de profundizar en este aspecto como un objeto
de control, que a los efectos de esta investigacion, 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 adopcidén de este proceso de control de gestién orientado a la excelencia, se
emplean los criterios de gestion 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) vy la
propuesta de la Organizacién Internacional de Maderas Tropicales de 2016; estos
conciben desde una Odptica integradora la evaluacion de la sostenibilidad en sus tres
dimensiones a través del control de gestidén. Estos criterios son:

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

2. Establecimiento, mantenimiento y conservacion de la integridad del ecosistema
forestal.

3. Produccion forestal sostenible.

4. Fortalecimiento y contribucién a la economia local.

http://cfores.upr.edu.cu/index.php/cfores/article/view/667
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Se plantea entonces, que el control de gestién orientado a la excelencia es el proceso
sistémico y estratégico, orientado a monitorear y medir los resultados en base a
estandares de desempenio, la evaluacion de riesgos asociados e informacion relevante y
oportuna, que permita a la alta direccion ajustar las acciones para alcanzar
gradualmente un estado de éxito sostenido que contribuya a la satisfaccién de las
necesidades y expectativas de las partes interesadas (...), y para el caso de las empresas
agroforestales implica la utilizacion del proyecto de ordenacién forestal y los CGFE como
fuente primaria de informacion (Pérez et al. 2020b).

La presente investigacion tuvo como propdsito analizar el impacto del proceso de control
de gestion 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 tedricos del proceso de control de gestién
orientado a la excelencia para este tipo de empresas; se detallan los materiales y
métodos utilizados y, por ultimo, los resultados de la investigacion.

MATERIALES Y METODOS
Caracterizacioén de la organizacién agroforestal objeto de estudio

La Empresa Agroforestal Macurijes esta ubicada en el Km 9 %2 Carretera Guane a Mantua
en la region mas occidental de la provincia de Pinar del Rio, abarcando parte del territorio
de los municipios Guane y Mantua. Sus limites geograficos 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 Martinez (Empresa Agroforestal Pinar del Rio); 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 rios Cuyaguateje y Puercos.

La estructura organizativa incluye siete unidades empresariales de base (UEB), de ellas
dos UEB silvicolas con ocho unidades de manejo forestal, tres UEB para el
aprovechamiento de la madera (dos de madera aserrada y una de preservacion de
madera), una UEB Logistica y una UEB Agropecuaria.

Las principales producciones son la madera aserrada, en bolo, rolliza, cujes para el
secado de tabaco, carbdén vegetal con destino a la exportacion, pallets, mdédulos de cajas
de acopio, y otros productos elaborados a partir de madera, valorados tanto en moneda
nacional, como en divisas. Ademas, se dedica a la producciéon y comercializacién de
productos de carpinteria, oferta de servicios de construccién, reparacion vy
mantenimiento de obras rasticas; a la reproduccién y comercializacion mayorista de
ganado vacuno, ovino caprino, porcino, asi como a la produccién agricola 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 preservacion
de la madera, ordenacion forestal, fomento y de gestion de bosques y construccion de
obras rusticas.

La empresa tiene como misién 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 tecnolégico, la experiencia y especializacién acumulada en la actividad y la
responsabilidad social. La visidon se corresponde con: Somos una empresa lider a nivel
nacional en la produccién sostenible de productos del bosque, con resultados eficientes
en lo econdmico, efectivos en lo ecoldgico y eficaces en lo social".

Metodologia de trabajo desarrollada

Para el desarrollo de la investigacion se aplicd una metodologia que contiene cuatro
fases.

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

Para el analisis del alineamiento entre los CGFE y los procesos de la empresa se tuvieron
en cuenta los siguientes elementos:

1. Fuente de informacion: el proyecto de ordenacion de la empresa, los informes de
analisis de los subsistemas de la empresa, los CGFE y las valoraciones del grupo
de trabajo que se constituyd para el desarrollo de la investigacion.

2. Se construy6 una matriz de impacto, en cuyas filas se colocaron los procesos y
en las columnas los criterios establecidos. Se evaluaron entonces como el proceso
(i) repercutia en el cumplimiento del criterio (j), con un valor de 1 (impacto bajo)
a 10 (impacto alto). Se calculdé la media del valor de cada proceso y criterio.

3. Se evalud el nivel de concordancia entre las valuaciones del grupo de trabajo a
través del coeficiente de Kendall y se calculd 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 indice de alineamiento de criterios se calculdé a partir de la matriz de impacto
entre los CGFE y los procesos como premisa para su calculo se analizaron los
valores en la matriz, verificando que cada criterio haya alcanzado un impacto alto
(9 0 10) en algun proceso. El indice de alineamiento de criterios se calculd segun
la expresion "1" de Comas et al., (2015) (Ecuacion 1).

IAC = E: Vme(j) « P(j) (1)

Donde:

IAC: Indice de alineamiento de criterios;
Vme (j): Valor medio del criterio;

P (j): Peso relativo del criterio;

N: cantidad de criterios.

Para evaluar el indice 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 Gltimo, se calculd el indice de alineamiento de procesos con los criterios por la
expresion "2" de Comas et al., (2015) (Ecuacion 2).

14Pr =5, Vme @ » PQ) (2)

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

IAPr: Indice 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 construyd tomando como
base el resultado del IAC y del IAPr sobre una matriz de doble entrada que configura
cuatro cuadrantes (Figura 1).
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Figura 1. - Matriz de alineamiento entre criterios y procesos de la empresa
Fuente: Elaboracion propia adaptada de Comas et al. (2015).

Para la evaluacion del alineamiento se tuvo en cuenta la informacién que aparece en la
Tabla 1.

Tabla 1. - Posibles cursos de accion segun la matriz de alineamiento de criterios y

procesos
CUADRANTE INTERPRETACION ACCION
I Los CGFE se encuentran alineados con  Continuar con el desarrollo de la estrategia
los procesos de la empresa. de la empresa v definir los indicadores para
medir el desempefio de la emprasa a partir
de los CGFE.
I Mo todos los CGFE tienen su concrecion  Revisar los procesos definidos e identificar
en los procesos. aquellos que no aportan a los criterios de
gestion de excelencia.
III Mo todos los procesos de la empresa  Identificar aguellas cualidades distintivas de
aportan al desarrollo de los CGFE. cada uno de los criterios v redefinirlas de
acuerdo al contexto de la empresa.
v Mo hay alineacion entre los criterios Readecuar los criterios de gestion forestal
por la excelencia y los procesos de la  por la excelencia al contexto de la empresa
empresa. y valorar la necesidad de una reingenieria

de procesos.

Fase 2. Definicion de indicadores de desempeiio

Los indicadores para evaluar el desempefio empresarial se definieron en los procesos
asociados a cada criterio de gestidn 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 informacion que resulta del indicador para evaluar el
desempefio de la empresa.

3. Relacion causa efecto con otros indicadores.

4. Importancia dada al indicador (valoraciones otorgadas por el grupo de trabajo
por la que se establece la ponderacidon de los indicadores por criterio).

Para la conformacién 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 relacion
causa efecto solo se da en entre los indicadores que se encuentran en el mismo
criterio y los superiores, por lo que asi se simplifica el trabajo.

4. Analizar las relaciones entre los indicadores para verificar que realmente sigan
una relacion causa efecto.

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

Fase 3. Calculo del nivel de desempeio de la empresa

Para valorar el desempefio de la empresa, se determinaron los resultados de los
indicadores y se comparan los resultados con el periodo anterior para evaluar su
cumplimiento en un rango de 1 a 10. Por ultimo, se utilizd la expresion matematica "3"
para determinar el nivel de desempefio de la empresa con respecto a la excelencia
(Ecuacion 3).
Koo . .
Eio, o =vi]
A wd
1 E==J_ v

™

EEAF= (3)

Siendo:

Pj: puntuacidn otorgada al indicador;

Vj: peso relativo o ponderacién de los indicadores;
K: cantidad de indicadores.

El nimero diez representd el rango de evaluacion del resultado de los estdndares de
desempefio de los indicadores, del 1 al 10 donde 1 (muy mal) y 10 (muy bien), tomando
como limite favorable el valor (5). Esta férmula matematica, posibilitd evaluar el nivel
de desempefio a partir de los CGFE y su ubicacion en la escala de valoracion de la Tabla
2 del nivel alcanzado, lo que permitié orientar las acciones a la mejora (Tabla 2).

http://cfores.upr.edu.cu/index.php/cfores/article/view/667
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Tabla 2. - Escala de valoracién del nivel de desempefo empresarial

NIVEL INTERVALOS DESEMPENO ORIENTACION
I 0,80 1, 00 Empresa Excelente Orientacion hacia la excelencia
(calidad total)

I1 0,60 0,80 Empresa con énfasis en la mejora Orientacion hacia la gestién de
continua la calidad (eficacia)

I1I 0,40 0,60 Empresa con aproximacion Orientacion hacia la efectividad
proactiva a la mejora (resultados)

v 0,2 0,40 Empresa con aproximacion reactiva Orientacion hacia la eficiencia
a la mejora (uso de recursos)

v 0 0,20 Empresa sin aproximacion formal a Sin  resultados o resultados
la mejora pobres o de poca significacién

Fase 4. Analisis 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
desempefio empresarial, se analizaron los resultados por cada criterio de gestion forestal
por la excelencia y de forma global. Ademas, 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 comprobd cual era el impacto del desempefio
de la empresa tomando en consideracién los indicadores dentro de los CGFE que se
corresponden con los de la norma.

Por ultimo, se propusieron acciones de mejora en funcidon de los indicadores que se
encontraron por debajo de los limites establecidos.

RESULTADOS Y DISCUSION

Resultados de la fase 1. Analisis 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, segun las valuaciones
otorgadas por el grupo de trabajo las cuales obtuvieron un nivel de concordancia segun
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

PROCESOS CRITERIOS

C1 Cc2 C3 C4 MEDIA
Gestion de la calidad 7 5 10 9 7,75
Gestion comercial 5 3 7 10 6,25
Gestion econdomica - financiera 9 5 ] 9 7,75
Gestion del talento humano 10 9 -] 6 8,25
Silvicultura 9 g 7 5 7,25
Aprovechamiento 5] 6 g 9 7,25
Produccion agropecuaria 3 4 2 9 4,5
Mantenimiento 9 10 7 5 7,75
Transporte 7 6 9 7 7.25
Gestion de la innovacion ] 7 8 9 8
Gestion ambiental 9 10 7 ] 8,5
MEDIA 7,454545 6,636364 7,3636306 7,818182
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Para dar paso al calculo de indice de alineamiento estratégico se analiz6 que todos los
procesos alcanzaron en la matriz al menos un impacto alto (9 o 10), para corroborar que
todos los CGFE tienen representacion en los procesos. Se determiné ademas el peso
relativo de cada criterio y proceso a través del método AHP, para valorar su nivel de
importancia.

El andlisis del indice de alineamiento entre criterios en la empresa, cuyo valor fue de
8,074, evidencid que existe un alto alineamiento entre los CGFE; por lo cual los criterios
definidos tienen su concrecién en los procesos (Tabla 4).

Tabla 4. - Calculo del indice de alineamiento de los CGFE

CRITERIOS MEDIA PESO RELATIVO

c1 8,272727 0,282 2,333
c2 7,000000 0,195 1,365
C3 8,454545 0,273 2,308
c4 8,272727 0,250 2,068

INDICE DE ALINEAMIENTO DE CRITERIOS 8,074

Por otro lado, para construir la matriz de alineamiento se determind el indice de
alineamiento de los procesos, cuyo valor fue de 8,125 (Tabla 5) y (Figura 2).

Tabla 5. - Calculo del indice de alineamiento de los procesos

PROCESOS MEDIA PESO RELATIVO
Gestion de la calidad 8,5 0,07 0,595
Gestion comercial 7,25 0,09 0,6525
Gestion economica - financiera 8,75 0,05 0,4375
Gestion del talento humano 9,00 0,15 1,35
Silvicultura 8,00 0,15 1,2
Aprovechamiento 8,5 0,16 1,36
Produccion agropecuaria 5,00 0,07 0,35
Mantenimiento 8,25 0,05 0,4125
Transporte 7.25 0,05 0,3625
Gestion de la innovacion 8,5 0,07 0,595
Gestion ambiental 9,00 0,09 0,81
INDICE DE ALINEAMIENTO DE PROCESOS 8,125
10,00
. I
5,00
7,00
g
g 500
% 5,00)
g
& 400
= [\ 1]
H
z 3.00)
E
& 2,00)
=]
a
z 1,00
1,00 2,00 3,00 400 500 6,00 7,00 800 900 1000

[NDICE DE ALINEAMIENTO DE CRITERIOS

Figura 2. - Matriz de alineamiento entre procesos y los CGFE

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



ﬁ_/)ﬁ\i\_

CFORES
ISSN: 2310-3469 RNPS: 2347 DEUIQIIII‘I’EI';?)"EJI{‘I?IO EBVISTA CUBANA DB
Revista CFORES, enero-abril 2021; 9(1):35-52 sevines zwonT ooy e TORESTALES

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 desempefio de la empresa a partir de los CGFE (Figura 3).

Resultados de la fase 2. Definicion de los indicadores de desempeiio

Como aspecto medular para el proceso de control de gestion, se definieron los
indicadores (Tablas 6, 7, 8 y 9) que constituyen el tablero de control que permite
monitorear el desempefio de la empresa, evaluar el cumplimiento de los CGFE, asi como
la orientacidon de la empresa hacia la excelencia.

Tabla 6. -Indicadores del criterio I

Criterio I: Existencia de condiciones para una gestion forestal orientada a la excelencia

Ingresos totales anuales (IT)
Rentabilidad (R)

Margen de utilidad (MU)
% del presupuesto destinado a investigacion (I)

Indice de ejecucién del presupuesto de inversiones (PI)
fndice de satisfaccion de los trabajadores (IST)
Evaluacion del desempefio (ED)

Estado técnico del transporte (ETT)
Indice de cobertura forestal relativo (IBR)
10 Indice de parcelas permanentes establecidas (Ppe)

OE N @ W N e

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

Tabla 7. - Indicadores del criterio II

Criterio IT: Establecimiento, mantenimiento y conservacion de la integridad del ecosistema
forestal

1 indice de tratamientos Silvicolas (ITS)

fndice de reconstruccién de bosques (IRB)

fndice de superficie forestal afectada por especies exéticas y plagas (Ise)

fndice de superficie afectada por incendios (Isi)

N ok W N

Capacidad de carbono acumulado por unidad de superficie (CCS)

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

Criterio III: Produccion forestal sostenible

Efectividad de las plantaciones (Ep)

Cumplimiento del volumen de produccion planificado (VP)
Diversificacion de la produccién (DvP)

Coeficiente de eficiencia energética (CEe)

Rentabilidad ambiental {RA)

Coeficiente de contingencia (CCo)

MNivel de satisfaccion de clientes (NSC)

LR B RN RS R

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

Tabla 9. - Indicadores del criterio IV

Criterio IV: Fortalecimiento y contribucion a la economia local
1 % de productos destinados a la exportacion (PEx)
% de productos gue sustituyen importaciones (PM)

Coeficiente de innovacion (CIN)

Numero de proyectos impulsados (NPI)
Cantidad de trabajadores directos e indirectos (TDI)

Ulh| W W

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

Se conformdé ademas el mapa de relaciones causa - efecto que se traduce en una
herramienta de accion para la toma de decisiones empresariales, para ello se asociaron
los indicadores por criterios y se cred una matriz de relaciones causa efecto (Figura 3).
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Figura 3. - Matriz de relaciones causa efecto
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Resultados de la fase 3. Calculo del nivel de desempeiio de la empresa

Se aplicaron los métodos para el calculo de los indicadores de los criterios de gestidon
forestal por la excelencia; para ello, se tomo en consideracién las fuentes de informacién
declaradas para cada uno. Con los resultados del comportamiento de los indicadores se
determind el nivel de desempeno de la empresa, el cual mostrd un resultado de (0,72)
gue lo ubica en el nivel II, que significa una orientacién hacia la gestiéon de la calidad
(eficacia) segun la informacién de la Tabla 2.

Este resultado manifiesta un cambio de paradigma en la gestidon empresarial, ya que su
foco de actuacion se traslada de los insumos a la generacion de resultados e impactos
gue seran percibidos por las partes interesadas. Para ello, es importante la busqueda
permanentemente de la excelencia en su gestidon, mediante la continua autoevaluacién
y proyeccion.

Resultados de la fase 4. Analisis 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 limite favorable) segin su nivel de desempefio tal y como se
muestran en las Figuras 4, 5, 6y 7.

De los indicadores relacionados en el criterio I (Figura 4), los de mayor incidencia
favorable fueron: la rentabilidad, el indice de ejecucién del presupuesto de inversiones
y la evaluacién del desempefio; en tanto el que repercute desfavorablemente es: el %
del presupuesto destinado a la investigacién. Este resultado se encuentra en
correspondencia con el panorama nacional con respecto a la financiacion de la
investigacion, que, segun Torres et al., (2018), se obstaculiza por la ausencia de
recursos financieros y materiales que impiden dar seguimiento a la investigacién, la
resistencia al cambio por parte de las empresas para introducir los resultados y la
ausencia de normas y regulaciones que tributen a su generalizacién y el desconocimiento
del personal involucrado y los directivos.

10

7
E‘ ‘ ‘ ‘ ‘ |
5
1
IT R MU I Pl IST ED ETT IBR PPE

INDICADORES DEL CRITERIO |

RANGOS DE EVALUACION

L]

Figura 4. - Andlisis de los indicadores del Criterio I "Existencia de condiciones para la
gestion forestal orientada a la excelencia"
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En el caso del criterio II, los indicadores que obtuvieron una evaluacién favorable fueron:
el indice de cobertura forestal afectada por especies exdticas y plagas, indice de
reconstruccidon de bosques, indice de tratamientos silvicolas. En el caso de la afectacion
del area por incendios y en la captura de carbono, obtuvieron una evaluacién
desfavorable (Figura 5).

En el primer caso, resulta de vital importancia el analisis de las causas de la ocurrencia
de incendios en las areas que comprende la empresa, dado que estos eventos se
consideran la tercera causa en la pérdida y degradacién 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 evalu6 de forma desfavorable, pues
no se encontraron evidencias sobre los registros del analisis del mismo en la empresa,
lo cual limita el proceso de toma de decisiones con respecto al bosque, en funciéon de
asegurar la supervivencia del ecosistema forestal y la mejora de sus funciones
medioambientales, socioculturales y econdmicas. Las estimaciones de la captura de
carbono permiten establecer estrategias dirigidas a la mitigaciéon del cambio climatico,
es por ello que resulta de vital importancia para la empresa obtener y utilizar esta
informacién para la evaluacién integral del desempefio de la empresa.
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Figura 5. - Andlisis de los indicadores del Criterio II "Establecimiento, mantenimiento
y conservacion de la integridad del ecosistema forestal"

En el criterio III, la diversificacidon de la produccion es uno de los indicadores que se
comportd desfavorablemente, como consecuencia de un bajo nivel de innovacién e
incentivos a la investigacion que no permiten que alcance la etapa de implementacion
los resultados generados de la ciencia, lo cual se encuentra en correspondencia con la
informacién 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 reutilizaciéon de residuos de la actividad forestal, toda vez que en el mercado
internacional y nacional se promueven técnicas y acciones para la eliminacién de fuentes
contaminantes y obtener la maxima rentabilidad de los recursos de la empresa (Figura
6).
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Figura 6. - Analisis de los indicadores del Criterio III "Produccién forestal sostenible"

El comportamiento de los indicadores asociados al criterio IV mostré que la empresa
puede potenciar aun mas la generacion de productos para la exportacion y la sustitucion
de importaciones, que garanticen el aporte por concepto monetario y/o en productos a
la localidad, segun los resultados que se muestra en el Figura 7. Dado que la sustitucion
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 mostré 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 planificacion tanto publica como empresarial se vienen
apreciando una transicién de esquemas de centralizacidon a un mayor reconocimiento de
la importancia del territorio como factor de desarrollo (Capote et al., 2018).
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Figura 7. - Analisis de los indicadores del Criterio IV "Fortalecimiento y contribucién a
la economia local"
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De forma general, se determind que los CGFE presentaron un comportamiento favorable
en la empresa, aun cuando se encontraron algunas desviaciones. Los CGFE en los que
la alta direccion debe concentrar las acciones para la mejora hacia la excelencia,
tomando en consideracidon los resultados de los indicadores fueron: "Produccién
sostenible" y "Establecimiento, mantenimiento y conservacion del ecosistema forestal".
Ademas, se alinearon los indicadores para la evaluacién de los CGFE con los elementos
gue reflejan el impacto del desempeiio de la empresa en las partes interesadas segun
las NC ISO: 9001/2015, a fin de valorar su impacto en ellas (Tabla 10).

Tabla 10. - Valoracion de los indicadores que representan las necesidades y
expectativas de las partes interesadas

NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LAS PARTES INTERESADAS (NC 1S0O: 9001/2015)

SOCIEDAD TRABAJADORES ESTADO CLIENTES

Proteccion del medio natural Calidad de vida Crecimiento/ Calidad de los

v responsabilidad social laboral Rentabilidad productos ¥
sostenible Servicios

INDICADORES DEL CONTROL DE GESTION ORIENTADO A LA EXCELENCIA
(valoracion de 1a 10)

Ndmero de Satisfaccion de los Rentabilidad Satisfaccion de los
g proyectos trabajadores clientes
=] impulsados
=
=
=
2 5 7 10 5

Los resultados de la Tabla 10 muestran que, de las partes interesadas implicadas, se
debe enfatizar en la "Sociedad" que aborda como necesidad, segun la norma, la
"Proteccion del medio natural y la responsabilidad social" en correspondencia con la
valuacion del indicador "NUmero de proyectos impulsados" que es el de menor puntaje
aun cuando esta en el limite de lo aceptable (5).

Por Gltimo, se determinaron cuatro lineas estratégicas para la mejora continua del
desempefio de la empresa, como respuesta a las desviaciones encontradas en la
evaluacion de los CGFE. Las lineas que se formularon responden a:

1. Identificar las potencialidades de la empresa con respecto a la diversificacion de
la produccion, que contribuya al aumento de las exportaciones y la sustitucion de
importaciones.

2. Promover la presentacion de proyectos para el desarrollo de la localidad como
parte de la responsabilidad social de la empresa.

3. Contribuir al mantenimiento y conservacién del medio natural desde la utilizacién
de energias alternativas para los procesos de la empresa, el seguimiento a los
fondos de contingencia y la reutilizacion de los residuos naturales del proceso
productivo, tanto para la generacién 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.
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CONCLUSIONES

La implementacion del proceso de control de gestion orientado a la excelencia en la
Empresa Agroforestal Macurijes, contribuyé a desarrollar capacidades para el
perfeccionamiento de la toma de decisiones, lo cual quedd reflejado en la evaluacion del
nivel de desempefio de la misma a través de los CGFE. En consecuencia, para alcanzar
gradualmente un estado de éxito sostenido que contribuya a la satisfaccién de las
necesidades y expectativas de las partes interesadas, serd necesario impulsar el
desarrollo integral de la empresa, tomando en consideracién lineas estratégicas
enfocadas a la diversificacién de la produccién, al disefio e implementacidn de proyectos,
a la conservacion del medio natural, asi como a aumentar la eficiencia y eficacia de los
recursos humanos.

El proceso de control de gestion orientado a la excelencia permite tener un panorama
mas amplio de la situacion actual de la empresa con respecto a la excelencia empresarial,
analizar su posible proyeccién y en base a ello, aportar informacién que oriente su
actuacién hacia la mejora continua.
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