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RESUMEN

En este trabajo se presenta el disefio del sistema de control estratégico a la gestion
de los procesos, con énfasis en el logro de un enfoque al cliente para la Empresa
Forestal Integral “Granma” (EFIG), perteneciente al Grupo Empresarial de Agricultura
de Montafia de Cuba (GEAM), asi como todos los mecanismos y el herramental
necesario para su puesta en practica. El disefio del sistema se basé en la
experiencia nacional e internacional, luego se valoré la propuesta a través de la
consulta a los decisores y especialistas de la EFIG, con la aplicacién de las técnicas
de trabajo en grupo. Se obtuvo un sistema de control que combina las condiciones
especificas de la empresa con técnicas modernas de gestion para el logro de una
mayor efectividad en la implementacion de la estrategia planeada, condicionando la
evolucion hacia un enfoque al cliente. El desarrollo del proceso de validacion resulto,

en primer término, en la sensibilizacion de los decisores de la EFIG y, en segundo
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lugar, en la unidad de criterios de expertos de la practica social en la evaluacién de la
propuesta; resultando positiva su acogida en el proceso de socializacion vy
sensibilizacion entre los decisores, obteniéndose el aval para la posible aplicacion del

sistema.

Palabras claves: control estratégico, enfoque al cliente, empresa forestal

ABSTRACT

In this paper the design of the control system of strategic management processes is
presented , with emphasis on achieving a customer focus for Integrated Forest
Enterprise " Granma " (IFEG) belonging to the Business Group of Mountain
Agriculture Cuba (BGMAC) and all mechanisms and tooling necessary for its
implementation. The system design was based on the national and international
experience , then the proposal through consultation to decision-makers and
specialists IFEG , with the application of the technical working group was assessed .
A control system that combines the specific conditions of the company with modern
management techniques to achieve greater effectiveness in implementing the
planned strategy , conditioning the evolution towards a customer focus was obtained.
The development of the validation process was , first, in the awareness of decision
makers of IFEG and , secondly, in the unit of criteria of social practice experts in the
evaluation of the proposal resulting positive in their reception the process of
socialization and awareness among decision-makers to give the guarantee for the

possible application of the system.

Keywords : strategic control , customer focus, forestry company

INTRODUCCION

En Cuba se le otorga al sector forestal gran importancia estratégica para el desarrollo
socioecondmico del pais. Pues los productos forestales son determinantes para
diferentes actividades econdémicas del pais como la pesca, el turismo, la produccion

tabacalera, y los diferentes programas del gobierno en los ultimos afios.
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Actualmente, la satisfaccion de la futura demanda y la estrategia de desarrollo de las
empresas forestales, estan basadas en las posibilidades de incrementar la
produccion de madera en rollo para la industria a partir de los bosques naturales y
plantaciones actuales, optimizar el aprovechamiento de la madera, sus residuos y
productos forestales no maderables, fomentando plantaciones comerciales de rapido
crecimiento para abastecer industrias que procesen maderas de pequeias
dimensiones (astillas para tableros, celulosa, carbdn vegetal y activado y energia)
con destino al mercado nacional y/o la exportacion; y, finalmente, aprovechar de
forma integral los valores del sector con el fin de satisfacer el creciente consumo,

sustituir importaciones y generar nuevos ingresos por exportaciones (Cruz, 2010).

Segun Diaz, Hernandez y Barreiro (2009), la aplicacién, por el sistema empresarial
de enfoques de gestién como la Direccion Estratégica y el Marketing, constituyen una
via para elevar la eficiencia del sistema econdomico y la calidad de vida de la
poblacion. Si las empresas conciben al cliente como el centro de sus actividades y la
determinacién de sus necesidades y deseos, el punto de partida de las mismas, se

fortalecera la correspondencia entre el objetivo de la produccion y su destino final.

Cabe resaltar, que el subsistema de marketing constituye el eje transversal en la
proyeccién estratégica del sistema de produccion forestal, entendiéndose como una
postura o filosofia adoptada por las organizaciones que desarrollan la gestion de este
proceso productivo (FAO, 2010).

Sin embargo, la gestibn de los bosques por parte de las empresas, Yy
esencialmente los de produccibn como generadores de los satisfactores
forestales para la sociedad, no se desarrolla de modo que las mismas respondan
a las necesidades de los clientes, con mayor significacion para los aspectos
cualitativos, llevando al aumento de la insatisfacciéon de los mismos y a que guien
inadecuadamente su actuar hacia los intereses sociales, de modo que la
sustentabilidad de los recursos boscosos que alberga su patrimonio se vea
limitada en gran medida; obstaculizandose de esta forma la puesta en practica

de un proceder responsable con la sociedad y su medioambiente.

Con el objeto de lograr su supervivencia las empresas procuran asumir el enfoque



estratégico de direccion a sus procesos de gestion, lo que implica el estudio de su
entorno y la evaluacion de sus posibilidades reales a largo plazo, que las actividades
se realicen de la manera mas adecuada y que el coste de estos recursos sea
inferior a los ingresos que obtenga de su transformacién y comercializacion, es decir,

que se produzca un valor afiadido.

Este enfoque estratégico orientado al cliente requiere la formulacién de alternativas
estratégicas, la implementacion de las mismas y un posterior proceso de control de la
implantacion de estas, que genere una congruencia en la actuacion de la direccion
de la empresa con sus objetivos globales y las exigencias del entorno, permitiendo
cuantificar y evaluar los resultados para la subsiguiente toma de decisiones (Cabrera,
2009).

De este modo se infiere que un sistema de control estratégico que aporte a las
actividades indicadores pertinentes desde el punto de vista de los factores claves de

éxito, se hace estrictamente necesario.

En el pais y en la provincia de Granma, especificamente, se observa que el
cumplimiento de los compromisos productivos del sector protagonizados en la figura
de la Empresa Forestal Integral “Granma” (EFIG), se afectan esencialmente porque
los mecanismos y herramientas del control hasta el momento son poco eficientes y
eficaces, lo que da al traste con la efectividad y competitividad en la gestidn

empresarial y esencialmente del subsistema y el enfoque de marketing.

Sobre la base del supuesto anterior este trabajo pretende realizar un aporte al
desarrollo organizacional de la EFIG, al abordar la elaboracion de un sistema y su
aplicacion para la implementacién del control estratégico partiendo de que el
problema a resolver es el siguiente: el sistema de control estratégico de la EFIG no
garantiza los niveles adecuados en la eficacia de los resultados a través de la

realizacion de los objetivos con enfoque al cliente.

Para dar respuesta a esta carencia se propuso como objetivo general: elaborar un

sistema de control estratégico con enfoque al cliente.

La investigacion se apoy6 en métodos de investigacion cientificas tales como:
Métodos tedricos , dentro de ellos el Andlisis histérico o tendencial , el Dialéctico,
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Sistémico y la Modelacion. Y dentro de los Métodos empiricos Encuesta:

Entrevistas, Cuestionarios, Observacién cientifica y la Medicién

Como uno de los principales resultados de este estudio se presenta el disefio del
sistema de control estratégico a la gestion de los procesos con énfasis en el logro de
un enfoque al cliente eficaz para la EFIG, asi como todos los mecanismos y el

herramental necesario para su puesta en préactica.
Il. DESARROLLO

[1.1.1 Metodologia de trabajo.

El disefio del sistema se basOé en la experiencia nacional e internacional,
especificamente se tomaron en cuenta los puntos de contacto entre los criterios de
Menguzzato y Renau (1995), Astigarraga (2003) segun lo recopilado en el RAND
Corporation; Guemez (2002), Guerrero (2004) y Surés (2005), sin embargo, el
soporte fundamental fue la experiencia validada en el sector forestal de Cuba por
Cruz (2010).

Seguidamente se procedio a la valoracién de la propuesta a través de la consulta a
los decisores y especialistas de la EFIG, con la aplicacion de las técnicas de trabajo

en grupo, tales como:
v' Tormenta de ideas
v Reduccion de listado
v Votacién ponderada
v' Anadlisis de campo de fuerza
v Andlisis causa — efecto

El objetivo de la utilizacion de estas técnicas fue lograr una mayor implicacion de los
decisores y especialistas en la solucion de problemas alrededor de la direccion

estratégica.

1.2. Andlisis y discusién de los resultados.



1.2.1. Algunas consideraciones sobre los beneficios esperados del sistema

propuesto.

El proceso de introduccion y generalizacion del resultado de este trabajo exige de un
proyecto de innovacion que sustente su aplicacion en la practica social, sin embargo,
el propio hecho de proveer a la EFIG de un instrumento para llevar a la practica el
control estratégico como parte de la direccion estratégica con enfoque al cliente,

deriva en beneficios en el mediano y largo plazos.

Desde el punto de vista econOmico, existird un perfeccionamiento del proceso de
intercambio de la empresa forestal con sus clientes, cambiando la forma de pensar,

actuar y proyectarse en el proceso productivo.

Por otro lado, la toma de decisiones, la coordinacion en el sistema organizacional y
su clima o ambiente, seran favorecidos desde un control eficiente para contribuir a
que la empresa forestal avance econémicamente, obtenga resultados satisfactorios
en la emulacion socialista, el merecido reconocimiento de la poblacion en general y
los clientes en particular, consolide el pensamiento estratégico como via fundamental
que puede llevar al éxito empresarial y a la “anhelada” integracion practica de la

economia, la ecologia y sociedad.
1.2.2. Objetivo del sistema.

Introducir en la EFIG un sistema de control estratégico que articule, a través de
indicadores claves, los elementos restrictivos para la evaluacion y deteccion de
desviaciones en el proceso de gestion estratégica orientada a la satisfaccion de las

necesidades de los clientes.
1.2.3. Premisas para laimplementacién.

Las condiciones minimas para el funcionamiento del sistema, prescriben los estados

necesarios para su funcionamiento e implementacién. La EFIG debe:

a) Estar implementando la direccion estratégica.



b) Estar aplicando, con la debida adecuacién a las unidades, el sistema de
criterios e indicadores para el manejo forestal sostenible de Cuba?.

1.2.4. Principios de funcionamiento.

a) Participacion: se entenderd como toda accién colectiva de los grupos de
interés del sector forestal granmense, orientada a la satisfaccion de los

objetivos de la produccion.

La consecucion de tales objetivos debera suponer la existencia de una
identidad colectiva anclada en la presencia de valores, intereses vy
motivaciones compartidas que den sustento a la existencia de un “nosotros”.
La participacion debera ser jerarquizada para una eficiente puesta en practica

del procedimiento; asi se consideraran participes primarios y secundarios.

Participes primarios: referido a los participes necesarios, que se distinguiran

porque su auxilio o cooperacién es fundamental para la realizacion del
objetivo, es decir, que si no existiese su auxilio este no se podria desarrollar

“‘adecuadamente”, serian:
v Los miembros de la EFIG,
v la Direccién Forestal Provincial y la presidencia del GEAM,
v’ el SEF provincial y los municipales,
v el PCC provincial y los municipales,
v’ el Gobierno provincial y los municipales,

la Estacién Experimental Agro-Forestal de Guisa,

AN

la Universidad de Granma
v los Sindicatos

Participes secundarios: en esta categoria se medira la participacién por lo

necesario del aporte, ya que si auxiliaran o no, el resultado del objetivo tendria

1 Para la actividad forestal en Cuba, como es tendencia en el mundo, los criterios e indicadores del
manejo forestal sostenible, constituyen el punto de partida para el desarrollo a largo plazo del sector



b)

una afectacion minima; también atendera el caso en el que estan los que
pueden prestar una colaboracion durante la realizacién del objetivo; en este

grupo se encontrarian:
v' la ACTAF y otras ONG's,
v’ otras estructuras del sector y el MINAG vy,
v’ otros organismos y/o 6érganos gubernamentales.

Flexibilidad: Se manifestara como la posibilidad de cambiar los medios o vias
de solucion cuando estos resulten inadecuados para el desarrollo de los
objetivos estratégicos. Basandose en encontrar nuevos caminos sin aferrarse
a lo dado cuando surjan situaciones que modifican las condiciones originales,

adecuando los procedimientos a las nuevas condiciones especificas y locales.

1.2.5. Procedimiento.

El control estratégico con enfoque al cliente se fundamenta en las leyes vigentes

sobre control interno en el pais y el criterio de expertos de la practica social. A

continuacion se presenta en la Fig. 1 el esquema del sistema que se propone.

|

Ambiente de control Evaluacidn de riesgo Actividades de control :
I

|

UEB (Silvicolas e Planeacién estratégica, Anélisis del |
Industria) proyectos de ordenacion comportamiento de los I

v planes de manejo indicadores |

I

Informacién y comunicacion

Supervision y monitoreo

Fig. 1. Esquema representativo del procedimiento para el control estratégico en la EFIG.

El sistema que se presenta se basa en el analisis de los principales elementos que a

nivel internacional se han planteado en lo referido a la elaboracion de sistemas de

forestal; por tanto, de acuerdo con las convenciones internacionales, la politica forestal nacional y la
Ley 85. Ley Forestal, estos son el soporte de la actividad forestal en Cuba.




control estratégicos, como es el caso de Stoner (2007), Gonzalez (2004), Diaz et. al.
(2010) y Cruz (2010); asi como, el resultado del diagndstico sobre el enfoque al

cliente en la estrategia organizacional.

Para desarrollar el control estratégico con enfoque al cliente, se deben atender las

siguientes dimensiones:
= Ambiente de control:

Se sustenta en el analisis de la integralidad y los valores éticos que definen la
conducta de quienes operan la estrategia de la EFIG, enfatizandose en la actuacion

frente al uso de los recursos boscosos y el medioambiente general.
» Evaluacion de riesgos:

Este proceso se implementa para identificar los eventos potenciales que pueden
afectar a la empresa y su estrategia, para lo cual deben identificar los riesgos de
forma iterativa, analizando detalladamente las areas de trabajo implicadas, las
caracteristicas de las diferentes actividades a ejecutar y las transacciones que se

realizan.

Se estimard ademas, la frecuencia de ocurrencia de los riesgos identificados y las
pérdidas probables que pudieran ocasionar, todo lo cual permitira determinar
objetivos de control y los cambios que se registren en el ambiente interno y externo

gue atenten contra los objetivos estratégicos.
= Actividades de control:

En estas es donde se toman las medidas para evitar la ocurrencia de los riesgos 0
minimizar su impacto. Por tanto, se proponen como principales actividades las

siguientes:

v' Chequeo de los objetivos estratégicos: se verifica el grado de consecucién y
se evallan a través de los criterios de medida de cada uno de estos,

relacionados con las areas de resultado clave definidas.



v' Control anual de la estrategia: para controlar la ejecucion de las diferentes
estrategias proyectadas en el periodo, basada en la evaluacion a las

categorias del modelo estratégico implementado por la EFIG.

v" Control de la eficiencia: consiste en analizar detalladamente cada funcion y si
las mismas se realizaron adecuadamente en cada momento. Este,
l6gicamente, esta intimamente relacionado con la evaluacion del desempefio

y de los objetivos operacionales.

v" Control del enfoque al cliente: se sugiere realizar una auditoria especial a la
actividad de marketing. La auditoria debe iniciarse con una reunién entre los
directivos y los auditores para concertar los objetivos, amplitud, profundidad,
fuentes de datos, formato del informe y periodo en que se realizara. La
auditoria de marketing debe examinar principalmente los componentes que

se refieren a continuacion:

» Macroentorno:  situacion de los factores medioambientales,
demograficos, econdémicos, tecnoldgicos, politicos, socioculturales y

otros.

» Microentorno: comportamiento de los mercados y clientes, las
necesidades sociales, el compromiso con el gobierno y el balance
nacional y provincial; el desarrollo de la distribucién, los proveedores,
los contratos y el estado de relaciones con la sociedad, los sindicatos y

las organizaciones politicas y de masas.

» La estrategia: cumplimiento de los objetivos estratégicos y
operacionales a través de los criterios de medida y estandares
definidos, estado actual de los objetivos generales; analisis del curso

de la estrategia.

» La organizacion del area de marketing: desempefio del responsable
maximo del area y las funciones de marketing. Situacion de la
comunicacién, motivacion, supervision y evaluacion de las funciones
del area. Estado de la integracién del area con el resto de las areas de
la empresa forestal.
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» El SIM: si existe el SIM, efectividad en el como investiga y las técnicas
usadas para recopilar y procesar informacion. Nivel de actualizacion de
la informacion. Uso de las tecnologias de la informatica y las

comunicaciones. Desarrollo de programas informaticos especificos.

» Productividad de las actividades de marketing: analisis de la
rentabilidad de los productos y mercados. Analisis general de los
costos de las actividades de marketing y de los planes para su

reduccion.

» Funciones de marketing: estudio exhaustivo de cada mezcla de
producto, precio, distribucion y comunicacién para cada mercado.

» Satisfaccion del cliente: se considera importante incluir la satisfaccion
del cliente como criterio directo del mercado sobre la efectividad,
midiéndolo de manera sencilla, de forma tal que se reciba una

respuesta concreta.
» Informacion y comunicacion:

Consiste en la actividad mediante la cual se garantiza que cada persona tribute al
desarrollo de la estrategia, en tiempo, las cuestiones relativas a su responsabilidad
de gestion y control.

= Supervisibn o monitoreo:

Es el proceso que se implementa para evaluar la calidad del control a la estrategia,
mediante el cual se monitorea el control interno a la actividad forestal para
determinar si se estd operando de la forma esperada y si es necesario hacer

modificaciones.
1.2.6. Perfeccionamiento de la estrategia de la EFIG.

La deteccién de desviaciones a partir de la fase anterior, indica que se debe proceder
a corregirlas inmediatamente y establecer nuevos planes y procedimientos para que

no se vuelvan a presentar.
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Una vez corregidas las desviaciones, reprogramar el proceso de control con la
informacion obtenida causante del desvio permitira la retroalimentacién del proceso

para su perfeccionamiento.

Esta es la ultima fase del control, Io que no significa que debe esperarse el transito
por todas las fases anteriores para su desarrollo. Esta es continua, por lo que se
debe implementar de forma transversal, es decir, desde el mismo momento en que

se estan fijando los objetivos.

En su desarrollo es muy importante el trabajo en grupo, estos talleres deben analizar
exhaustivamente las etapas por las que ha transitado la estrategia, sus resultados y

elementos negativos.
1.2.7. Areas funcionales y aspectos clave para el control estratégico de la EFIG.

La determinacion de las areas funcionales y los indicadores clave para el control,
estuvo basado en las definiciones realizadas por Cruz (2010), para el sistema
organizacional forestal en Cuba y a partir del consenso con los decisores de la EFIG

y los expertos consultados.

Evaluar 31 aspectos clave de 5 areas funcionales de la empresa, segun presenta la
Fig. 2, estos criterios de evaluacion y comparacion a través de los cuales se podra
construir el perfil de la empresa. El mismo se basa en los principios aportados por el
modelo de perfil estratégico de Thiétart (1984) y modificados por Cruz (2010).

Estos aspectos deberan ser valorados segun las escalas que se proponen en la tabla
1, donde se ubicaran, uniéndose con lineas, los puntos obtenidos durante la
valoracion, de modo tal que quede construido el perfil estratégico.

En el cuadro de perfil estratégico, se trazard el perfil actual, resultado de la
valoracion realizada anteriormente y ademas, se trazara el perfil ideal de la empresa,
como aguel que deberia poseer la misma, de acuerdo con sus capacidades y
recursos y dadas las condiciones del entorno, para ocupar un lugar importante en el

sector forestal.

Igualmente puede tomarse como referencia el perfil promedio de las empresas

forestales destacadas en el pais en un periodo determinado o el de la empresa de
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mejores resultados historicos, para compararse y saber cuales son las areas con
mayores puntos fuertes y débiles, buscando con este enfoque global aprovechar las

sinergias potenciales de las distintas capacidades concretas de la empresa.

Areas funcionales Aspectos clave Valoracion
Débil | Medio | Fuerte
1|2 3 R

o

11 Cumplimiento del plan de produccién comprometido en el balance | -
"~ provincial y naclonal | J/
1 MARKETING 12 Grado de diversificacion de la cartera de productos forestales (con ,/
enfasis en los PFNM s)
1.3 Nivel de satisfaccion de los clientes T
21 Sistema de gestién de la calidad Implantado y del valor anadido a f 4
los productos forestales maderables y no maderables
22 [Costos de produccion “.
23 Eficlencia de la produccion
24 Utlidades totales
26 Productividad del trabajo e
26 Utilizacion de los residuos forestales
2.7 Nivel de aplicacién de operaciones de bajo Impacto ambiental \
3.1 Rentabllidad de las inversiones slivicolas
3.2 Rentabllidad de otras Inversiones
INVERSIONES Y 33 Rembolsos por financlamiento a la silvicultura

3 3.4 Estado de Ia contabilidad
FINANZAS )

2 PRODUCCION

35 Resultados de auditorias, supervisiones u otres controles
externos

36 Estado del control Interno

Grado de participacion de los colectivos laborales en las
decisiones

42 Gestion de riesgos laborales

43 ;Aunclbn & jubilad

ficiencia del sistema de svaluacion del desemperio y

41

4 RECURSOS HUMANOS 44 t
stmulacion

4.61ﬂclonch del sistema Interno de emulacion soclalista
46 Eﬁclench del trabajo con cuadros y politica de cuadro

Eﬂclonch del sistema de capacitacion y adlestramiento a la fuerza
Jaboral joven
Clima organizacional {(de acuerdo con la estructurs formal & ‘\
Informal)
62 Eficiencia del sistema de planificacion forestal y control de ésta |
Cumplimiento de los aspectos legales (legislacion laboral, forestal .
ambiental)

Cumplimiento de los planes de manejo con arreglo a las
GESTION 54 <
5 acumulaciones silvicolas y al proyecto de ordenacion

/

A
ORGANIZACIONAL Monitoreo de log criterios e indicadores del Manejo Forestal \
.

47

51

53

56

Sostenible
Pertinencia e impacto del pr de produccion forestal y el \
actual corporstivo para con la comunidad
57 Métodos y estilos de direccion

56

58 Comunicacion organizacional

Fig. 11. Modelo para la construccién del perfil estratégico de la empresa.

Leyenda:
2004 — 2009, segun Cruz, 2010.

perfil estratégico promedio de las empresas forestales destacadas en el periodo

Fuente: adaptado y modificado de Cruz, 2010.
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1.2.8. Resultados de la validaciéon de la propuesta con expertos de la préactica
social.

Debido a que la implementacién del sistema en la practica social exigia de la
presentacion y aprobacion de este a diferentes niveles, se desarrollé un proceso de
validacion que resulto, en primer término, en la sensibilizacion de los decisores de la
EFIG y, en segundo lugar, en la unidad de criterios de expertos de la préctica social

en la evaluacion de la propuesta.

De las reiteradas reuniones de trabajo con los directivos, especialistas y técnicos de
la EFIG, la acogida de la propuesta en el proceso de socializaciéon y sensibilizacién
entre los decisores, resulto positiva, en relacion a la posible aplicacién del sistema.

CONCLUSIONES

Para satisfacer las necesidades de sus clientes en la medida de lo posible, sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer, con estos
mismos recursos, sus necesidades; la Empresa Forestal Integral “Granma”
necesitara un enfoque al cliente en la implementacion del control estratégico.

El sistema de control que se propone combina las condiciones especificas de la
empresa con técnicas modernas de la direccion para el logro de una mayor
efectividad en la implementacion de la estrategia planeada, que le condiciona

evolucion hacia un enfoque al cliente.
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Tabla 1. Escalas para medir los aspectos claves en la construccion del perfil estratégico de la empresa.

Aspectos clave Valoracien
Débli Medio Fuerte
1 2 3 4 5
Cumplimiento  del plan de produccién | Se Incumple en menos del B0%% Se incumple hasta un 80% Se cumple Se sobrecumple hasta un 100%, Se sobrecumple més de un
11 comprometido en el balance provincial y 10%
nacional
Grado de diversificacién de |a cartera de | No se | P ningan prod Se | pora 1 pr pero | Se Incorpora al menos 2 | Seincorporan2 PFNM's Se Incorporan més de I3
12 s forestales (con énfasis en los maderable productos y 1 es no PFNM =
PFNM 5) maderable
Nivel de satisfaccién de los clentes Se mantienen |as mismas quejss, | Se mantiens ain alguno de los | Disminuyen Se viabilizan todas las quejas y | Las quejas y rechazos son
rechazos ¢ iIncumplimientos elemontos anteriores Ias que) h nulas, se cumplen los
13 y los rechazos y se cumplen contratos adecuadamente
todos los contratos
Sistema de gestion de |a calidad | No existe Esta en proceso Ya ests implantado Ya ha recibido controles y la | Se  obtienen  resultados
24 documentacion existe y los | satisfactorios y lok clientss
N dos No Son neg o reconocen a través de los
Costos de produccian Se sobrecumplen sn mas del 10% | Se sobrecumplen en menos del | Se ple con o pl o Seir wie (o planificado en al | Se Incumple lo planificado
22 de los productos 10% de los productos menos el 10% de los productos | en mas del 10% de los
it ki — s — > s SR T ey DYOUCS
23 Eficiencia de |a produccion Se incumple en menos del 0% Se incumple hasta un 60% Se cumple Se sobrecumple hasts un 10% Se sobrecumpls mas de un
S 10%
24 Wtilidades totales Se incumple en menos del 80% Se incumple hasta un 80% Se cumple Se sobrecumple hasta un 10%, Se sobrecumple mas de un
g 10%
25 Productividad dei trabajo Se Incumple en menos del 0% Se incumple hasta un 80% Se cumple Se sobrecumple hasta un 10% Se sobrecumple mis de un
3 10%
Wtilizaclén de los r fe sles No se utilizan aun los residuos Existe una umm para su | Se utiizan al menos los | Se utilizan todos los residuos réniu un reconocimlento de
utilizacien residuos de la Industria maderables de Ia Industria y del | los productos obtenidos de
286 aprovechamiento residucs por parte de los
clientes y ta socledad
Nivel de aplicacion de operaciones de baje | No se aplican Se han localizados las | Se aplican al menos durante | Se aplican durante todo el | Todas las tecnoclogins del
27 Impacto amblental t log: bajo imp I& taln proceso de aprovechamiento proceso productivo son de
Bajo impacto
Rentabilidad de las inversiones silvicolas No son definidos los objetives La rentabilidad o8 poca Todas Ins Inversiones | Laz acumulaciones silvicolas | Las acumulaciones
31 dtvicol son T b 3l | generan utilicdades a mediano y | slivicolas generan utilidades
¥ menos sobre los costos largo plazos desde el corto plazo
Rentabllictad de otras Inversiones No existe Ex pocs Todss las inversiones son | Todas son rentables gobre los | Las utilidades que generan
3z rentables al menos sobre los | fondos s0n elevadas
coxto
33 Reembolsos por financiamientc a i3 | No se obtiens Se obtienes en menocs del 70 % Se obtiene a3l menos en el | Se obtiene en més del 70% Se obtiene en ol 100%
sivicuitors N i 0%
Estado de la conabilicad No ests certificada Perdio |a certificacion Exts N procese de | Ests contificads Ha mantenido sy
34 certificacion certificacion on cada
38 Resultados de auditorias, supervisiones u | Nuneas han side aatisfactorios Han sido satisfactorios al menos | Fue satisfactorio Ia Gitima vex | Siempre han sido satisfactorios | Han obtenida
. otros controles externocs una ver reconocimientos
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Aspectos clave Valoracion
Dbl Medio Fuerte
1 2 3 4 5
Estado del control interno NO se Implementa Esta en proceso Ests Implantado Los resultados evidencian un | Ha obtenido
a6 aumento de los ir de |1
eficiencia
Grado de participacien de los colectivos  No participan Participan eon algunas de pooo | Participan en algunas oe ato | Participan en todo tipo de | Los colectivos se sienten
an les on las o 108 grado de importancia grado de iImportancia decistones Iimportantes o identificados
2 con el proveso
Gestian de ri b No se gostions Se prepora s estrategls Be Implomentan planes para | Disminuyen los flesgos en mias | No se reportan sccldentes ni
a2 viabltizar |a estrategia del 60% dades erg
Atencion s jJubillados No se realize Se realizan actividades para jos | Se  atienden  todas  las | Se atienden todas las | Los jubllados reconocen el
a8 fundadores de loa jubl idad: de los trobajo de la empresa para
quo concurren a ia empresa aUNGUe nNo concurran a Ia | con ellos
empresa
Eficiencia del sistema de evaluacion del No existe No o3 eficiente Logra la evoluacion estricta | Logre realzeor los | Los ajod
44 o, ¥ estl ! de los rabajadores estimulaciones de acuerdo a | la eficiencia del sistema
desempedio
Efclencia del sistema interno de emulacion  No existe No os eficiente Logra lo emulacion entre las | Mejora continuamente los | Los trab d:
a6 socialisto . de o org It integrales en o | Ia eficiencia del sistema
trabajo
Eficiencia del trabajo con dros y . Esl Se logra un rabajo sostenido | Se logra un trabajo sostenido | Existe una consecucien en el | Existe un reconocimiento en
46 de cuadro con los cuadros con la polition de cuadros trabojo con los cuadros y la | este sentido
poltica de cuadros
Eficlencia del sk No existe estrategle de | Eats en proceso |k estrategis de | Existe una estr | Existe un trabajo sostenido Existe reconocimiento por
adiestramiento o la fuerza l‘bml jovon cepocitacisn coapocitacién y se astienden Ia 03 ' las parte de los trabajadores
a7 fuerza en dades de sup 'Y
»lox jJevenss
Chma organizacional (de acuerdo con la  E de So reportan probl graves | Exi laci adecuadas | Las relaciones son buenas y | Las relaciones son buenas y
&1 ontr - lu@oﬂﬁd ¥ responsabilidad sn lac de dizcipline entre loc niveles de mando y | existe reconccimiento por parts | sxiste reconocimisnto por
- dferentes nivelsx de mando unms busna dizcipline laborsl dw lox directivos todo »l colectivo labaral
Enclencia del de P Los objetivox oe  prod Los ob) de Se L ion de | Se zob 1 hasta un 10% | Se sobracumplen en més de
a2 forestal y control de éxts =. -r forextal xs Incumplen cm. .uo prum:clan Tforextal ul 100 lox objetivox Tde 1= producclén | un 10% lox objetivos de Im
0% ¥ ol 98, forestasl produccien forestal
Cumplimisnta e los P gl [e rep on & | No e reportan violaclones de Ia | No se reportan violaciones de | No se reportan violaciones e | No se reportan vietaciones al
o forextaly ) g K v | leg 1 labaral In legiziacién aboral y lax de | Ia legixiacién Iabaral y Inx de In | menox en el dltimo periodo
53 ambisntal Ia loy forestal v la amblental | ley forestal y Ia amblental
dizsminuyen en un S0%, dixminuyesn an un S0%.
Cump o de tos p de manejo con | Se  Incumplen, ne  existe | Se Cincumplen | Por lo menos se respeta of | Se que los planes de | Existe reconocimientos del
6.4 arreglo = tax acy Ten v P e wntre éxtox Indapendisntements an In | proywecto de ordenacién munejo deriven zélo en 1o que | trabajo sostenide
. proyecto de ordenacién correspondencis entre elios el proyecto de ordenacian
65 | Monkorso ae lox criterios = indicadoras del | Mo we aplican B sistema ya ssts adecundo 3 2 | Se svalian periédicaments | Bi trabajo e ar Existe reconacimientos por
Manejo Forextal Sostenible Ims unidades lox mixmox pm del SEy
Pertinencia e Impacto del proceso de | No existe reconochmisnto w No existe reconocimiento pero in | Existe rb«moc.nlm por El‘lm mwﬂmlm y i | Existe un elevado
produccién forextal v el actusr corporative o In comunidad smprexa rexliza acclones parts de In comunidad por parte 4.
se pars con la comunidad p.r- crecer un exte l-:och todox lomx actorex de
comunidad
M, v de Predomenan lox métodaon | Predominan lan ”» .- Exixte una comulm Exixte reconacimientos por
adrministrativos y  los  estilos | adminiatrativos y e v =ocio o do de parte de lox colectivox
67 autoriterios Ideoolaglcos, con dogh con U que Tavorece la dlneelen laborales
o consultivos part iva y o
Comuni Ian orgar {l | Balo desceondente Se Icipa on la come Existe un Se i o en o | Existe wun reconocimients
68 desaendente y e P tado de lcaci h Iy | por parte de los coleativos
comunicacian nterna transversal laborales
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