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§  Empresa Forestal Comunitaria  (EFC). 

§  Creación de empleo,  distribución de beneficios y aprovechamiento sostenible 
del recurso forestal. 

§  Funciones de ingresos y costos de producción. Para mejorar la cosecha de 
madera, certificación  y  competitividad.  

§  Evaluar desempeño empresarial-competitivo en sentido comparativo. 

§ Competitividad: Rentabilidad, productividad, costos, valor agregado, 
participación de mercado, exportaciones, innovación tecnológica, calidad de 
los productos.	
  

INTRODUCCIÓN 



•  Rentabilidad del crecimiento, de los activos, del capital; EBITDA; costos 

de producción. 

•  …Planeación estratégica, producción y operaciones, aseguramiento de la 

calidad, comercialización, contabilidad y finanzas, recursos humanos, gestión 

ambiental y sistemas de información. 

•  Productividad y eficiencia mas confiables que  parámetros financieros. 

•  Enfoque sobre responsabilidad social y ambiental integrada a la 

eficiencia técnica y financiera. 

Enfoques de competitividad	
  



Técnico-­‐financiero:	
  Volumen	
  aprovechado,	
  Coeficiente	
  de	
  aserrío	
  (CA)	
  y	
  uKlidad	
  de	
  
venta.	
  
	
  
Ambiental:	
  CerKficación	
  por	
  el	
  Consejo	
  de	
  Manejo	
  Forestal	
   (FSC),	
  y	
  estándares	
  de	
  
cadena	
  de	
  custodia	
  (CoC).	
  	
  	
  
	
  
Social:	
  Generación	
  de	
  empleo	
  y	
  el	
  fomento	
  de	
  equidad	
  de	
  
género	
  (Número	
  de	
  empleos,	
  	
  proporción	
  de	
  mujeres	
  Empleadas,	
  	
  
y	
  	
  proporción	
  de	
  mujeres	
  ocupando	
  puestos	
  direcKvos).	
  	
  
	
  
Análisis	
  mulIcriterio:	
  Comparación	
  y	
  Clasificación.	
  	
  

Aportación	
  de	
  esta	
  invesIgación	
  	
  



(1) Evaluar el desempeño de las EFC mediante un proceso de 

comparaciones. 

(2) Evaluar las EFC respecto a categorías predefinidas (alta, media y 

baja) a partir de un conjunto de criterios en tres dimensiones 

(eficiencia técnica-financiera, compromiso social y compromiso 

ambiental).  

OBJETIVOS	
  



Año 2018. 30 EFC. Estados (Chiapas, Chihuahua, Durango, Michoacán, Oaxaca, Puebla, Quintana Roo, Tlaxcala y 

Veracruz).  Indicadores de competitividad (Aprovechamiento, producción, manejo del negocio y ventas). Confidencial. 

Proyecto “Fortalecimiento del Manejo Forestal Sustentable con Enfoque de Paisaje”	
  

MATERIALES Y MÉTODOS 

CONAFOR, 2019e.	
  



	
   	
   Eficiencia	
  Técnica-­‐Financiera Dimensión	
  social	
  (empleo	
  y	
  género) Dimensión	
  Ambiental 
	
  	
  
	
  	
  

Id 

Estado	
  
donde	
  se	
  
localiza 

Vol.	
  Aprov.	
  
	
  (x100)	
  % 

CA	
  

(X100)% 
UIlidad	
  
($/pt) 

Trabajadores	
  	
  
(por	
  centenar	
  de	
  m3	
  

Rollo) 
Mujeres	
  
(X100)% 

Mujeres	
  
direcIvas	
  
(X100)% 

CerIficación	
  
Global	
  

(COC,	
  FSC) 
Ventas	
  FSC	
  
(X100)% 

1 Chiapas 0.17 0.50 0.90 1.77 0.16 0.00 1 0.00 
2 Chiapas 0.35 0.61 2.10 1.76 0.00 0.00 2 1.00 
3 Chihuahua 0.83 0.54 1.20 0.69 0.19 0.03 2 0.00 
4 Chihuahua 0.65 0.52 4.00 0.71 0.19 0.01 2 0.00 
5 Chihuahua 1.00 0.51 0.10 0.85 0.15 0.05 2 0.00 
6 Chihuahua 0.79 0.52 0.40 0.69 0.41 0.02 1 0.00 
7 Chihuahua 0.80 0.51 0.70 0.41 0.13 0.02 1 0.00 
8 Durango 0.22 0.53 3.30 0.50 0.14 0.02 2 0.45 
9 Durango 0.77 0.52 1.90 0.09 0.13 0.07 2 0.45 
10 Durango 0.83 0.50 2.00 0.50 0.09 0.07 2 0.45 
11 Durango 1.00 0.50 3.30 0.02 0.03 0.03 2 0.90 
12 Durango 0.97 0.49 3.00 0.17 0.10 0.03 2 0.45 
13 Durango 0.96 0.50 3.70 0.18 0.00 0.00 2 1.00 
20 Oaxaca 0.81 0.43 1.90 0.23 0.09 0.09 2 0.00 
21 Oaxaca 0.83 0.48 3.20 0.42 0.30 0.00 1 0.00 
23 Puebla 0.98 0.51 1.80 0.76 0.03 0.03 2 0.40 
24 Puebla 1.00 0.50 0.70 0.39 0.00 0.00 2 0.70 
25 Puebla 0.98 0.65 4.00 0.11 0.00 0.00 2 1.00 
26 Puebla 0.67 0.57 1.90 0.33 0.00 0.00 2 0.60 
28 Q.	
  Roo 0.10 0.50 10.00 0.44 0.00 0.00 2 0.45 
29 Q.	
  Roo 0.24 0.58 11.80 0.18 0.00 0.00 2 1.00 
30 Tlaxcala 0.86 0.61 4.30 0.70 0.06 0.06 1 0.00 
31 Veracruz 0.82 0.52 1.10 0.13 0.31 0.03 1 0.53 
32 Veracruz 0.93 0.47 1.40 0.40 0.09 0.09 2 0.47 
33 Veracruz 0.86 0.47 0.80 0.25 0.33 0.17 1 0.00 
34 Veracruz 0.90 0.50 2.00 0.18 0.06 0.00 1 0.00 
35 Michoacán 0.65 0.52 2.00 0.92 0.07 0.07 1 0.00 
36 Michoacán 0.99 0.54 3.00 3.51 0.05 0.05 2 0.00 
37 Michoacán 0.86 0.44 2.30 0.62 0.09 0.03 1 0.00 
38 Michoacán 0.95 0.49 4.40 0.08 0.00 0.00 2 0.00 

Tabla 1. Desempeños de indicadores 

Fuente: Tomada  
y adaptada de 
CONAFOR	
  



Volumen aprovechado = 11.1%; Coeficiente de aserrío (CA) = 11.1%; Utilidad = 11.1%; Trabajadores por 
centenar de m3 en RTA = 11.1%; Mujeres empleadas = 11.1%; Mujeres en puestos directivos = 11.1%; 
Certificación Global = 16.7%; y Ventas FSC = 16.7%. 	
  

Eficiencia	
  técnica	
  (33.3%),	
  Dimensión	
  social	
  (33.3%)	
  y	
  dimensión	
  ambiental	
  (33.4%)	
  

Pesos de criterios: 	
  

TABLA 2. Desempeños de los perfiles que definen las categorías  



Métodos 
PROMETHEE	
  	
  II	
  	
  

FlowSort	
  Based	
  Method	
  (FSBM)	
  	
  

PASO	
  1:	
   	
   EsKmar	
  flujos	
   globales.	
  Comparaciones	
  pareadas	
  de	
   cada	
  alternaKva	
  
con	
  el	
  conjunto	
  de	
  perfiles	
  	
  límite	
  (PROMETHEE	
  II).	
  
	
  
PASO	
  2:	
  Cálculo	
  de	
  los	
  flujos	
  globales;	
  posiKvo,	
  negaKvo	
  y	
  neto.	
  

PASO	
  1:	
  Grados	
  de	
  Preferencia	
  unicriterio.	
  
	
  
PASO	
  2:	
  EsKmación	
  de	
  los	
  flujos	
  unicriterio	
  posiKvos,	
  negaKvos	
  y	
  netos.	
  	
  
	
  
PASO	
  3:	
  Cálculo	
  de	
  los	
  flujos	
  globales;	
  posiKvo,	
  negaKvo	
  y	
  neto.	
  	
  



FIGURA 1. Función de preferencia usual 	
  

​𝑃↓𝑖𝑗↑𝑐 ={█■&0            𝑠𝑖           ​𝑐↓𝑖 (​𝑎↓𝑖 )− ​𝑐↓𝑖 ( ​𝑎↓𝑗 )≤0⁠&1          𝑠𝑖           ​𝑐↓𝑖 (​𝑎↓𝑖 )− ​𝑐↓𝑖 (​𝑎↓𝑗 )>0                                                                      (1)  	
  

PASO	
  1:	
  Grados	
  de	
  Preferencia	
  unicriterio	
  
PROMETHEE	
  

	
  II	
  



PASO	
  2:	
  EsImación	
  de	
  los	
  flujos	
  unicriterio	
  posiIvos,	
  negaIvos	
  y	
  netos.	
  	
  



PASO	
  3:	
  Cálculo	
  de	
  los	
  flujos	
  globales;	
  posiKvo	
  ​𝛷↑+ (​𝑎↓𝑖 ),	
  negaKvo	
   ​𝛷↑− (​𝑎↓𝑖 )	
  y	
  neto	
  𝛷( ​𝑎↓𝑖 ).	
  	
  



FSBM	
  
PASO	
  1:	
   	
  EsKmar	
   los	
   flujos	
   globales.	
  Comparaciones	
  pareadas	
  de	
   cada	
  alternaIva	
  
con	
  el	
  conjunto	
  de	
  perfiles	
  límite.	
  

PASO	
  2:	
  Cálculo	
  de	
  los	
  flujos	
  posiKvo,	
  negaKvo	
  y	
  neto.	
  

Flujo	
  único	
  (neto)	
  



	
  	
  
Empresa Volumen	
  

Aprovechado CA UIlidad	
   Trabajadores	
   Mujeres 
Mujeres	
  
direcIvas 

CerIficación	
  
Global	
  

(COC,	
  FSC) 
Ventas	
  	
  
FSC 

1 -­‐0.931 -­‐0.448 -­‐0.655 0.931 0.517 -­‐0.655 -­‐0.690 -­‐0.517 
2 -­‐0.724 0.862 0.103 0.862 -­‐0.759 -­‐0.655 0.345 0.897 
3 -­‐0.034 0.655 -­‐0.517 0.448 0.621 0.069 0.345 -­‐0.517 
4 -­‐0.621 0.172 0.690 0.586 0.621 -­‐0.241 0.345 -­‐0.517 
5 0.966 -­‐0.034 -­‐1.000 0.724 0.448 0.483 0.345 -­‐0.517 
6 -­‐0.379 0.310 -­‐0.931 0.379 0.931 -­‐0.172 -­‐0.690 -­‐0.517 
7 -­‐0.310 0.069 -­‐0.828 -­‐0.034 0.276 -­‐0.103 -­‐0.690 -­‐0.517 
8 -­‐0.862 0.517 0.483 0.172 0.379 -­‐0.034 0.345 0.241 
9 -­‐0.448 0.414 -­‐0.241 -­‐0.862 0.276 0.793 0.345 0.241 
10 -­‐0.034 -­‐0.172 -­‐0.034 0.241 1.000 0.655 0.345 0.241 
11 0.966 -­‐0.448 0.483 -­‐1.000 -­‐0.414 0.069 0.345 0.724 
12 0.586 -­‐0.586 0.276 -­‐0.655 0.172 0.310 0.345 0.241 
13 0.517 -­‐0.448 0.586 -­‐0.586 -­‐0.759 -­‐0.655 0.345 0.897 
20 -­‐0.241 -­‐1.000 -­‐0.241 -­‐0.379 0.034 0.897 0.345 -­‐0.517 
21 -­‐0.034 -­‐0.724 0.379 0.034 0.724 -­‐0.655 -­‐0.690 -­‐0.517 
23 0.655 0.069 -­‐0.379 0.655 -­‐0.414 0.241 0.345 0.034 
24 0.862 -­‐0.172 -­‐0.828 -­‐0.172 -­‐0.759 -­‐0.655 0.345 0.655 
25 0.724 1.000 0.690 -­‐0.793 -­‐0.759 -­‐0.655 0.345 0.897 
26 -­‐0.517 0.724 -­‐0.241 -­‐0.241 -­‐0.759 -­‐0.655 0.345 0.586 
28 -­‐1.000 -­‐0.172 0.931 0.103 -­‐0.759 -­‐0.655 0.345 0.241 
29 -­‐0.793 0.793 1.000 -­‐0.448 -­‐0.759 -­‐0.655 0.345 0.897 
30 0.138 0.931 0.793 0.517 -­‐0.207 0.586 -­‐0.690 -­‐0.517 
31 -­‐0.172 0.414 -­‐0.586 -­‐0.724 0.793 0.379 -­‐0.690 0.517 
32 0.379 -­‐0.828 -­‐0.448 -­‐0.103 0.034 0.897 0.345 0.448 
33 0.138 -­‐0.828 -­‐0.724 -­‐0.310 0.862 1.000 -­‐0.690 -­‐0.517 
34 0.310 -­‐0.310 -­‐0.034 -­‐0.517 -­‐0.207 -­‐0.655 -­‐0.690 -­‐0.517 
35 -­‐0.621 0.241 -­‐0.034 0.793 -­‐0.103 0.724 -­‐0.690 -­‐0.517 
36 0.793 0.586 0.276 1.000 -­‐0.310 0.483 0.345 -­‐0.517 
37 0.241 -­‐0.931 0.172 0.310 0.034 0.172 -­‐0.690 -­‐0.517 
38 0.448 -­‐0.655 0.862 -­‐0.931 -­‐0.759 -­‐0.655 0.345 -­‐0.517 

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
TABLA 3. Flujos unicriterio neto de las EFC  

Fuente:  
Elaboración propia. 



TABLA 4. Lista ordenada de mejor a peor posición en el desempeño de las EFC	
  

EFC	
  en	
  Durango	
  (+)	
  
EFC	
  en	
  Oaxaca	
  (-­‐)	
  

Ranking	
  

Mejor posición	
  

Peor posición	
  



FIGURA 2. Empresas mejor posicionadas y los aportes de cada criterio en su desempeño  

(Fuente: Elaboración propia) 

(EFC,	
  Flujo	
  unicriterio*Peso)	
  

Software Smart Picker Pro 4.3. (Smart Picker, 2019). 



Sorting	
  TABLA 5.  Categorización del desempeño de las empresas	
  

Fuente:  
Elaboración propia. 



TABLA 6. Flujo positivo, negativo y neto de empresas (EFC10, EFC2 y EFC25 ) en la categoría de 
alto desempeño ( ​𝑪↓𝟏 ) y de una Empresa (EFC36) con desempeño medio. (C2).	
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FIGURA 3.  Asignación de EFC 10 a la categoría ​𝑪↓𝟏   y  EFC  36  a  la  categoría  C2. 

Asignación de EFCi a Ci 	
  

𝐶2 

𝐶3 

t36	
  (0.4860,	
  0.4305)	
  
	
  

Fuente: Elaboración propia. 

Donde:	
  ti	
  =	
  EFCi	
  



Discusión	
  

Diferencias: Ranking y Sorting.  

 

Ranking es una priorización en la que se contabilizan las superaciones de cada EFC en 

cada criterio, contra el resto de las demás y viceversa. Fortalezas y debilidades a nivel 

EFC vs Conjunto.  

 

Sorting, comparación entre cada EFC y cada uno de los perfiles. Contabiliza las 

superaciones y define la pertenencia de cada EFC en las categorías correspondientes.  

Fortalezas	
  y	
  debilidades	
  de	
  EFC	
  vs	
  Parámetros	
  de	
  los	
  criterios	
  de	
  los	
  perfiles	
  (ri) 



Checar posición: 
 
Valor de su flujo positivo 
(0.486087)  
​C↓2  ( ​𝑟↓2  = 0.62499 y ​𝑟↓3  = 
0.305528).   
Valor de su flujo negativo 
(0.430519) 
​C↓2  ( ​𝑟↓2 = 0.375009 y ​𝑟↓3  = 
0.652774).   
 
No hay ambigüedad. Por lo tanto es 
correcta la posición en C2. 

Discusión para posición de EFC36. Existe ambigüedad en la asignación?	
  

¡EFC 2 queda en la posición: C2 (Desempeño medio)! 



Checar posición: 
 
Valor de su flujo positivo (0.611177)  
​C↓1  ( ​𝑟↓1  = 0.930538 y ​𝑟↓2  = 
0.583293) 
 
Valor de su flujo negativo (0.291596) 
​C↓1  ( ​𝑟↓1  = 0.027764 y ​𝑟↓2  = 
0.388942).   
 
No existe ambigüedad. Por lo tanto es 
correcta la posición en C1. 
 

Discusión  para posición de EFC10	
  

¡EFC10 queda en la posición: C1 (Desempeño alto)! 



Checar posición: 
 
Valor de su flujo positivo (0.527845)  
​C↓2  ( ​𝑟↓2  = 0.583312 y ​𝑟↓3  = 
0.291616) 
 
Valor de su flujo negativo (0.333232) 
​C↓1  ( ​𝑟↓1 = 0 y ​𝑟↓2  = 0.416687).   
 
Existe ambigüedad de posición? Si 
C1 o C2?,  

Discusión  para posición de EFC2	
  

Flujo neto (0.194612)  
​C↓1  ( ​𝑟↓1  = 0.916606 y ​𝑟↓2  = 0.166625) 

 
¡EFC2 queda en la posición: C1 (Desempeño alto)! 



​𝐶↓𝜙 (​𝑎↓𝑖 )= ​𝐶↓1           𝑖𝑓   ​𝜙↓​𝑅↓2  (​𝑟↓2 )≥ ​∅↓​𝑅↓2  (​𝐸𝐹𝐶↓2 )> ​∅↓​𝑅↓2  (​𝑟↓2+1 )	
  
	
  

	
   	
  	
  
Donde:	
   ​𝜙↓​𝑅↓2  (​𝑟↓2 )	
  =	
  0.166625	
  y  ​∅↓​𝑅↓2  ​𝐸𝐹𝐶↓2  = 0.194612,	
  ​∅↓​𝑅↓2  (​𝑟↓3 )	
  =	
  
-­‐0.37507	
  
	
  

	
  Si	
  	
  	
  	
  	
  0.916606	
  ≥  0.194612>0.166625	
  
	
  

	
   ​𝐶↓𝜙 (​𝑎↓3 )=	
  C1	
  
	
  

Comprobación	
  



Checar posición: 
 
Valor de su flujo positivo (0.527884)  
​C↓2  ( ​𝑟↓2  = 0.583293 y ​𝑟↓3  = 
0.291596) 
 
Valor de su flujo negativo (0.333193) 
​C↓1  ( ​𝑟↓1 = 0 y ​𝑟↓2  = 0.416706).   
 
Existe ambigüedad de posición? Si 
C1 o C2? 

Discusión  para posición de EFC25	
  

Flujo neto (0.19469)  
​C↓1  ( ​𝑟↓1  = 0.916606 y ​𝑟↓2  = 0.166586) 

 
¡EFC25 queda en la posición: C1 (Desempeño alto)! 



ü  Estudios con enfoque empresarial competitivo y Método 

Multicriterio. 

ü  El empleo, género, certificación y ventas con madera 

certificada. 

ü  Permiten orientar objetivos de política pública sobre las EFC, y 

la definición de incentivos en el ámbito financiero, social y 

ambiental.  



ü  La función usual es limitada respecto a otras funciones de 

preferencias (escalonadas, mixtas, graduales, o Gaussianas). 

ü  Umbrales de indiferencia y preferencia, distintos de cero para calificar 

los desempeños de las EFC. 

ü  Futuras aplicaciones: Funciones de preferencia,  participación 

grupal de expertos y tomadores de decisiones.  



₰  Criterios en el desempeño ranking de las tres mejores EFC´s (36, 

10, 25):  Trabajadores por centenar de m3 RTA, Empleo para 

mujeres y Ventas FSC.  

₰  Mejores posiciones (sorting)  EFC´s  (10, 2, 25) 

₰  Peores posiciones (Ranking) para EFC´s (7, 1 y 34) y en Sorting 

para EFC´s (34, 7 y 1) 

₰  Utilidad para identificar problemas y deficiencias de las EFC en 

los criterios evaluados.  

Conclusiones	
  



₰  Aplicable a distintos niveles de políticas públicas: 

Incentivos al desempeño en general.   

₰  Focalizar apoyos: Criterios ambientales (Certificación 

individual o grupal, ventas de madera certificada).  

₰  Criterios sociales (Empleo de mujeres en puestos 

directivos).  

₰  Atención a nivel EFC, Estado o regiones forestales. 



Al CONACYT  
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