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RESUMEN

El desempeno empresarial es clave para que las organizaciones logren sus objetivos
de manera eficiente y efectiva. No obstante, muchas empresas enfrentan
dificultades por decisiones tomadas con informacién desactualizada. Este es el caso
de Montulac S.A., una empresa ubicada en Montufar, que requeria una evaluacion
inferna para medir su rentabilidad, innovacion, satisfaccion y competitividad. El
objetivo de esta investigacion fue realizar un diagndstico estratégico mediante el uso
del Balanced Scorecard (BSC) para mejorar la toma de decisiones y fortalecer la
competitividad de la empresa. La metodologia adoptada fue de enfoque mixto,
combinando métodos cualitativos y cuantitativos, con un estudio de caso de tipo
exploratorio y descriptivo. Para la recoleccion de datos, se aplicaron encuestas a
empleados y clientes, ademds de entrevistas con el gerente de la empresa, utilizando
instrumentos validados de investigaciones previas. Los resultados permitieron
identificar fortalezas, como una rentabilidad sélida y un 90% de clientes satisfechos,
sin embargo, también se identificaron debilidades relacionadas con la diversificacion
de productos, la fidelizaciéon de clientes, la motivaciéon laboral y la innovacion. A partir
de este diagndstico, se recomienda a la empresa disenar estrategias que mejoren su
competitividad, aprovechando su infraestructura y maquinaria como ventajas
estratégicas para diferenciarse en el mercado y potenciar su posicionamiento.

Palabras Claves: Desempeno empresarial, Balanced Scorecar, Diagndstico y

Estrategias.
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ABSTRACT

Business performance is key for organizations to achieve their objectives efficiently and
effectively. However, many companies face challenges due to decisions made with
outdated information. This is the case of Montulac S.A., a company located in
Montufar, which needed an internal evaluation to measure its profitability, innovation,
satisfaction, and competitiveness. The aim of this research was to conduct a strategic
diagnosis using the Balanced Scorecard (BSC) to improve decision-making and
strengthen the company's competitiveness. The methodology adopted was a mixed
approach, combining qualitative and quantitative methods, with a case study of an
exploratory and descriptive nature. Data collection involved surveys of employees
and customers, along with interviews with the company’s manager, using validated
instruments from previous research. The findings identified strengths such as solid
profitability and 90% customer satisfaction. However, weaknesses were found in
product diversification, customer loyalty, employee motivation, and innovation. Based
on this diagnosis, it is recommended that the company design strategies to improve
its competitiveness by leveraging its infrastructure and machinery as strategic
advantages to differentiate itself in the market and strengthen its positioning.

Keywords: Business performance, Balanced Scorecard, Diagnosis, and Strategies.

13



INTRODUCCION

En un entorno empresarial dindmico y competitivo, la planificacion estratégica se
erige como un pilar fundamental para el éxito sostenido de las organizaciones,
ademds de que la planificaciéon estratégica en una empresa representa un proceso
sistemdtico que tiene repercusiones significativas en todos los aspectos de la
organizacion, y en consecuencia, se erige como una herramienta de gestion
poderosa que simplifica el andlisis de las operaciones, tiene en cuenta los recursos

disponibles y aborda los desafios externos que puedan surgir.

En el primer capitulo se presenta el planteamiento de la investigacion, la cual se
sumerge en el diagndstico de la planificacion estratégica de la empresa "Montulac
S.A" en la ciudad de San Gabriel, utilizando el modelo Balanced Scorecard (BSC)
como herramienta central de evaluacion, que tiene como objetivos especificos
analizar las perspectivas financieras, de clientes, de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento de la empresa para finalmente identificar las fortalezas y
debilidades de todas estas dreas de la empresa y desarrollar nuevas estrategias con

mayor efectividad a mejorar el desempeno de la misma.

En el segundo capitulo se presenta la fundamentacion tedérica empezando por los
antecedentes los cudles se han tomado como referencia a estudios cientificos que
estdn basados en la variable central de esta investigacién que es el diagndstico de
la planificacion estratégica, seguido de ello se presenta la teoria central de esta
investigacion que es la planificaciéon estratégica de Mintzberg, asi como el enfoque
de Kaplan y Norton sobre el Balanced Scorecard la combinacion de ambos enfoques
ayuda a mejorar la ejecucion efectiva de la estrategia, siendo este el argumento

para utilizar ambos estudios en la investigaciéon y cumplir con sus objetivos.

En el tercer capitulo se presenta la metodologia, la cudl se presenta con un enfoque
mixtos y utiliza dos tipos de investigacion cuantitativos, como la investigacién
exploratoria y descriptiva, se defiende la utilizacién de esta metodologia con estudios
previos que demuestran su eficaz combinacion y utilizacidn como es el caso de la
investigacion de Villota Nubia 2023 y lo que se establece en los estudios de Herndndes
Sampieri. Se presenta el andlisis estadistico en el que se recabd informacién del senor
gerente de Montulac S.A y sus seis empleados, al ser una poblacion pequena no hizo
falta la utilizacion de cdlculos de muestra. Para la recoleccion de informacion se

utilizaron instrumentos validados, con los cudles se obtuvo un andlisis estadistico por
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medio del programa SPSS, con dicha informacion se comprobd la idea a defender;
Diagnosticar la planificacion estratégica de la empresa “Montulac S.A” permitird

mejorar su nivel de desempeno empresarial a largo plazo.

En el cuarto capitulo se presenta el andlisis y discusion de los resultados, ademds de
las fortalezas y debilidades encontradas siendo el resultado de la aplicaciéon del BSC
a la empresa Montulac S.A, obteniendo datos relevantes de las cuatros perspectivas
del BSc estudiadas en la empresa, dénde los datos revelaron una rentabilidad
financiera sélida, con un destacado porcentaje de rentabilidad neta del activo del
63% y un ROE del 50%, en la perspectiva de clientes el 57% de los clientes expresaron
que su necesidad principal es obtener beneficios de compra, en la perspectiva
operativa el 92% de clientes satisfechos con el tiempo de espera y un 78% de
disponibilidad de productos y la falta de motivacion laboral e innovacién dentro de

la empresa.

En el quinto capitulo se encuentran las conclusiones y recomendaciones de la
investigacion las cudles se basan en datos especificos, como la implementacion de
medidas para opfimizar costos, desarrollar estrategias de marketing mds alld de la

recomendacion de amigos y abordar percepciones de contratiempos.

Finalmente, la investigacion validé la efectividad del BSC al mejorar el desempeno
empresarial, por medio de la aplicacion de la metodologia de triangulacién de datos
y la utilizacion del andlisis de informacién con cifras respaldando la rentabilidad
financiera, satisfaccion del cliente y eficiencia operativa, se concluye que la
aplicacién del BSC, junto con la perspectiva de Mintzberg, permite una gestion mds

efectiva y competitiva en Montulac S.A.
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I. EL PROBLEMA
1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el contexto actual, caracterizado por la globalizacion, la transformaciéon digital y
la creciente exigencia de los consumidores, las organizaciones enfrentan importantes
desafios para mantener su competitividad y sostenibilidad. A nivel macro, el entorno
econdmico y politico ejerce una influencia directa sobre las decisiones estratégicas
de las empresas. Factores como la volatilidad de los mercados, la politica publica, los
marcos regulatorios y la evolucion tecnoldgica imponen nuevas condiciones para la
planificacion y ejecucion organizacional efectiva (Chiavenato, 2011).

A nivel meso, se identifica una problemdtica comin en el sector empresarial
ecuatoriano, especialmente en el segmento de las micro, pequenas y medianas
empresas (MiPymes), que representan cerca del 98 % del tejido empresarial del pais,
con un total aproximado de 884.236 negocios registrados (Bustamante y Cdardenas,
2020).

Segun Colpy (2020), estas empresas surgen mayoritariamente por la necesidad de
generar ingresos propios, y su crecimiento depende del uso de herramientas
adecuadas para afrontar los desafios del entorno competitivo. No obstante, muchas
de las herramientas de planificacion estratégica existentes estdn disenadas para
grandes corporaciones, cuyos procesos son mds complejos, dificultando su
aplicacién en las MiPymes.

A escala micro, la situaciéon se traduce en el caso concreto de Montulac S.A.; una
empresa asentada en la parroquia La Paz, cantén San Gabriel, que durante cinco
anos ha mantenido una produccién artesanal de queso y yogur con cierto
reconocimiento local. Fundada por el senor Luis Fabidn Isizdn Tana, esta organizacion
opera con una estructura compacta: seis empleados, siete maquinas de produccion,
un laboratorio propio para control de calidad y un vehiculo destinado a la distribucion
directa. Aungue se reconoce su capacidad técnica en el proceso productivo vy la
atencion al detalle en la elaboracion, existen barreras evidentes que limitan su
desempeno general; entre ellas, la ausencia de criterios formales que permitan
evaluar el rendimiento operativo, la eficiencia econdmica, la percepciéon del

consumidor o la calidad real del producto ofrecido.
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No se cuenta con un esquema sistemdatico de planificacidon que oriente las decisiones
del negocio ni con herramientas que permitan cuantificar el avance o retroceso en
las distintas dreas de gestion. Esta carencia ha mermado las posibilidades de mejora
progresiva y ha obstaculizado cualquier intento de innovacion estructurada;
decisiones que deberian haberse apoyado en datos verificables han sido, en su
mayoria, intuitivas o improvisadas; en consecuencia, la empresa ha ido cediendo
espacio frente a competidores mejor preparados, perdiendo presencia tanto dentro
del cantén Montufar como en zonas aledanas.

La falta de claridad sobre lo que realmente sucede en su interior —en términos de
recursos disponibles, capacidades instaladas o debilidades no resueltas— ha
generado una administracién reactiva, centrada en el corto plazo y sin una visién
proyectiva. Esto se traduce en una gestion que no optimiza lo que tiene, que
desperdicia posibilidades, y que corre el riesgo de caer en un estancamiento
funcional; ingresos detenidos, clientes menos frecuentes y un equipo humano
desmotivado podrian ser consecuencias probables si no se toma accidén de manera

oportuna.

Ante este panorama, resulta conveniente adoptar una herramienta de gestiéon que
se adapte a las dimensiones reales de la empresa; el Balanced Scorecard (BSC) se
presenta como una alternativa técnica que permite ordenar, visualizar y proyectar el
funcionamiento del negocio en su totalidad. A través de este método, Montulac S.A.
podrd establecer objetivos concretos, medir resultados mediante indicadores
pertinentes y tomar decisiones con base en evidencias; no se trata solo de incorporar
una metodologia, sino de cambiar la l6égica con la que se evaltua el dia a dia
empresarial; asi, la empresa no solo podrd sobrevivir, sino también proyectarse con

mayor claridad hacia escenarios de crecimiento real.
1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

2Cudl es la situacion actual de la empresa “Montulac SA”, y cOmo se puede mejorar

utilizando el modelo Balanced Scorecard como herramienta de diagndstico?
1.3. JUSTIFICACION

Esta investigacion adquiere relevancia en tanto permite que la empresa estructure
una planificacién estratégica ordenada y viable; de esa manera, el propietario podrd
tomar decisiones mdas dgiles, con mayor control sobre sus mdrgenes de accidn; no se

trata solo de planificar por inercia, sino de tfraducir esa planificacién en metas
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medibles, alcanzables y bien situadas en el tiempo; el resultado no es ofro que una
mejora concreta en el desempeno general del negocio, con criterios mds claros para

orientar esfuerzos y distribuir recursos.

Ademds de su utilidad interna, el estudio dialoga con varias de las metas planteadas
por los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de Naciones Unidas; en particular, se
vincula con el ODS 8, al promover una légica de crecimiento econdmico sostenido
mediante mejoras operativas que generan empleo digno y productividad constante;
también se conecta con el ODS 9, al incentivar la incorporacidon de mecanismos
estratégicos que mejoren la estructura organizativa y estimulen procesos innovadores;
incluso se relaciona con el ODS 12, en tanto busca prdcticas mas eficientes y
responsables en la gestidn de recursos y en la forma en que se producen y consumen
los bienes; el aporte, entonces, frasciende lo empresarial y se alinea con una agenda

intfernacional de sostenibilidad prdctica.

Por otro lado, la investigacion también se inscribe en las prioridades de la politica
econdémica impulsada por el presidente Daniel Noboa; el interés gubernamental por
dinamizar el sector de las microempresas encuentra en este estudio un insumo
aplicable; la metodologia desarrollada no solo resuelve las limitaciones de Montulac
S.A., sino que puede transferirse a otras unidades productivas de la zona; su
adaptabilidad y su base técnica la convierten en una alternativa vdlida para replicar
experiencias similares en negocios de tamano reducido; asi, el conocimiento
generado aqui podria convertirse en una guia prdctica que impulse la autonomia
empresarial en distintos rincones del territorio; con ello, se fortaleceria el tejido
econdmico local, se estimularia la circulacidon de ingresos y, eventualmente, se
incrementaria el Producto Interno Bruto de la zona; esta articulacion entre
conocimiento aplicado y politica publica permite imaginar un modelo productivo
mds coherente con las aspiraciones del pais; no solo se resuelve una dificultad
puntual, sino que se aporta a un esquema mayor de desarrollo econdmico con

sentido territorial.

También se estd aportando a los objetivos del Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional 2021 — 2025 de la Universidad Politécnica Estatal del Carchi, directamente
aportando a los lineamientos estratégicos, L3, en la generacion de conocimientos y
el aporte de la investigacion a la sociedad, ademds de aportar al objetivo, L2-OE4,
que se refiere a incrementar el impacto de la funciéon de la investigacion cientifica y

formativa, en esta caso gracias a este estudio se contribuird a mejorar el desempeno
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de la empresa, empleados y clientes aportdndoles con informacién que contribuird

a mejorar la productividad de la empresa Montulac S.A.

Esta investigacion se articula con las lineas establecidas en la carrera de
Administracion de Empresas, particularmente con el dominio sociedad y empresa y
el eje de competitividad empresarial; aporta al fortalecimiento del desempeno
organizacional en una microempresa especifica y, en esa misma direccion, propicia
una mejora progresiva en su dindmica econdmica y en la eficiencia de sus procesos
internos. A partir del diagndstico generado, la empresa podrd interpretar de manera
mas precisa su funcionamiento, detectando dreas rezagadas y estructurando
estrategias que respondan a las condiciones reales de operaciéon; dicho
conocimiento facilitard una toma de decisiones mds consciente y menos

improvisada.

Al mismo tiempo, el estudio se proyecta como una guia metodoldgica replicable;
empresas medianas o de caracteristicas similares pueden adaptar el Balanced
Scorecard sin mayores obstdculos, ya que este modelo no se restringe a grandes
corporaciones; su flexibilidad permite adecuarlo a diversos entornos productivos. No
se trata Unicamente de un insumo para Montulac S.A.; también constituye una
propuesta estructurada que permite organizar, medir y direccionar la gestidon

estratégica desde mdultiples frentes.

Los destinatarios mds inmediatos de este estudio son el gerente y el equipo de tfrabajo
de Montulac S.A.; contar con una visidn clara sobre el estado real de la empresa
reduce la incertidumbre en decisiones criticas y evita que se repitan medidas poco
eficaces o desconectadas de la realidad operativa. Esta claridad operativa ayuda a
identificar con mayor precision los recursos mal utilizados, los nudos en los procesos y

las posibilidades de optimizacidn que antes no se advertian.

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral permitird ordenar la gestion en torno a
indicadores claros y comprensibles para todos; eficiencia, calidad y satisfaccion ya
no serdn intuiciones, sino variables observables y evaluables. Se podrd afinar la
asignacion de recursos, eliminar gastos superfluos y mejorar la propuesta de valor sin
suponer mas carga operativa. Esto no solo beneficiard a quienes producen, sino
también a quienes consumen; y se espera que esta transformaciéon impulse un circulo

virtuoso en el que los trabajadores se sientan mds comprometidos, los procesos mds
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fluidos, y los resultados mds consistentes; asi, Montulac S.A. avanzard hacia una

gestion sostenida y con mayor presencia en el mercado local.

1.4. OBJETIVOS Y PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1.4.1. Objetivo general

Diagnosticar la situacién actual de la empresa "Montulac SA" en la ciudad
de San Gabriel, mediante el andlisis de las cuatro perspectivas del Cuadro
de Mando Integral para proponer mejoras estratégicas alineadas con su

mision y vision.

1.4.2. Objetivos especificos

Analizar la perspectiva financiera de la empresa, por medio de indicadores
financieros que nos permitan identificar su rentabilidad a largo plazo.
Identificar el nivel de satisfaccidn de los clientes y sus expectativas respecto
a los productos y servicios que ofrece la empresa.

Evaluar la perspectiva de procesos internos de la empresa Montulac S.A,
con el fin de identificar su nivel de rendimiento interno.

Determinar como el aprendizaje y crecimiento del capital intelectual

aporta a los objetivos de la empresa.

1.4.3. Preguntas de investigaciéon

sEl andlisis de los indicadores financieros de la perspectiva financiera de la

empresa Montulac S.A. determina que existe rentabilidad a largo plazo?

e 5Cudl es el nivel de satisfaccion de los clientes de Montulac S.A. y cudles son

sus expectativas en relacién con los productos y servicios ofrecidos por la

empresa¢

e Al evaluarla perspectiva de los procesos internos de Montulac S.A, zcudl es el

nivel de rendimiento interno que muestra la empresa?

e 5COmo el aprendizaje y crecimiento del capital intelectual aporta a los

objetivos de la empresa?
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Il. FUNDAMENTACION TEORICA
2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Se han llevado a cabo investigaciones que destacan la relevancia del Balanced
Scorecard (BSC) y como este enfoque ha contribuido a mejorar la planificaciéon
estratégica. A confinuacion, se presentan algunos de los antecedentes mds

significativos, que servirdn como aporte para esta investigacion:

Segun Emura Castro (2023), en su investigacion denominada; Andilisis de la Empresa
Chalupo y la creacion del plan estratégico 2023-2027 propuso un plan estratégico
para la empresa para el periodo 2023 al 2027. Con enfoque cudlitativo, descriptivo
transversal. Entre los principales resultados el autor detalla que la empresa de estudio
posee una imagen institucional fuerte y con enfoque de crecimiento, generando
fidelizacién con los clientes con vinculos familiaridad, respeto y compromiso. Por otro
lado, al realizar el andlisis interno y externo se determinan las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas, dando como principal resultado que al ser nueva la
empresa tiene una oportunidad de crecimiento ya que sabe aprovechar las
oportunidades del mercado y esta empresa ha sabido responder a las amenazas del

mercado y a cambios del mismo.

Aguilar (2018) senala que se ha desarrollado un direccionamiento estratégico en la
reformulacién de la misidén, visibn y objetivos organizacionales de Chalupo,
proponiendo una serie de estrategias que fortalecen los objetivos de la empresa con
un enfoque mds humano y representativo. Segun la Guia Metodoldogica de
Planificacion Estratégica en Microempresa del Sector Comercio Basada en Balanced
Scorecard, su propdsito es elaborar una metodologia de planificacion estratégica
basada en Balanced Scorecard aplicada al sector comercial. Con enfogque
metodoldgico cualitativo trasversal descriptivo documental, analiza las narrativas por
medio de entrevistas al personal de la empresa en un periodo determinado por el
autor permitiendo analizar la incidencia y valores de la investigaciéon. Entre los
principales hallazgos el autor describe que la guia desarrollada es aplicable para
otras empresas del sector comercial, finalmente describe que el desarrollo de la

investigacion estd en base a: estadisticas presentadas por organismos
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gubernamentales como INEGI y CONDUSEF en referencia a los déficits en la
planificacion estratégica de las microempresas son reales y acarrean grandes
problemas en el desarrollo de la economia local, estatal y nacional en nuestro pais
(p. 95). Esta investigacion servird como guia para la aplicacion de las cuatro
perspectivas del Balanced Scorecard en la empresa, para adaptar la metodologia

de manera eficiente.

Amboya y Munoz (2018) presentan una propuesta de plan estratégico para la
pequena empresa El Lojanito, ubicada en la parroquia rural Conocoto, en la ciudad
de Quito, provincia de Pichincha. Este plan busca mejorar la gestion administrativa y
el direccionamiento de la empresa, con el objetivo de lograr un crecimiento
comercial y financiero significativo para el ano 2022. Esta propuesta estd compuesta
primero por el diagnostico situaciones; luego estd definida el direccionamiento de la
empresa; para finalizar se plantea la tacticas y acciones operativas que se deben
ejecutar, asicomo también los indicadores y métodos para controlar el cumplimiento
del plan estratégico. Método Analitico se puede definir como una técnica de
investigacion que consiste en la desmembracién de un todo, descomponiéndolo en
sus partes o elementos para observar las causas, la naturaleza y los efectos. A tfravés
de la observacion y evaluaciéon de un hecho en particular, se puede conocer la
naturaleza del fendmeno y su esencia. Este método permite conocer mdés del objeto
de estudio, con lo cual se puede: explicar, hacer analogias, comprender mejor su
comportamiento y establecer nuevas teorias (Ruiz, 2006). Es decir, el Método analitico
es aquel proceso de investigacidn empirico-analitico que se enfoca en la
descomposicidon de un todo, desarticulando en varias partes o elementos para
determinar las causas, la naturaleza y los efectos (Amanda, 2018). Con esta
investigacion se pretende utilizar la metodologia de los tipos de investigacion y

aplicarlos a este estudio.

Segun Cubas y Quishpe (2018), en su proyecto denominado Planificacion estratégica
para mejorar la gestion empresarial, muchas organizaciones llevan a cabo la
planificacion estratégica de manera empirica, es decir, sin contar con los
conocimientos necesarios para garantizar el éxito. Por ello, se plantea la propuesta
de una planificacion estratégica que permita mejorar la gestion empresarial en la
empresa. En la presente investigaciéon se requiere desarrollar actividades para
alcanzar los objetivos con la finalidad de tener mds participacion en el mercado, y

asi de esta manera tener ventaja competitiva e incrementar sus ventas. La gestion
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dentro de la empresa no ha sido una de las mejores, pero se considera implementar

una planificacion estratégica y asi direccionar de mejor manera la empresa.
2.2. MARCO TEORICO

En este apartado se describird la integracion de la teoria de Henry Mintzberg con la
metodologia del Balanced Scorecard (BSC) propuesta por Kaplan y Norton, en
dénde sus estudios aportan significativamente a la investigacion, proporcionando
una perspectivaintegral y equiliorada en la gestion estratégica de las organizaciones.
Mintzberg aboga por un enfoque mds holistico y realista en la formulacion de
estrategias, reconociendo la complejidad y la naturaleza emergente de la estrategia.
Este enfoque se alinea con las perspectivas multiples del Balanced Scorecard, que
incluyen aspectos financieros, de clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.

Infegrar la experiencia de Mintzberg en la seleccion de indicadores fortalece la
robustez de los indicadores utilizados en el BSC, mejorando la capacidad de medir el
éxito estratégico. Tanto Mintzberg como el BSC abogan por la adaptabilidad vy el
aprendizaje continuo en la estrategia, Mintzberg destaca la importancia de ajustar
estrategias sobre la marcha, mientras que el BSC incorpora la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, dénde la combinacion de ambos enfoques puede
mejorar la ejecucion efectiva de la estrategia, siendo este el argumento por el cual

se utilizan los dos estudios para dar cumplimiento a los objetivos de esta investigacion.
2.2.1 Teoria de la administracién y la estrategia

Henry Mintzberg (1979), considerado una de las voces mds influyentes en la teoria de
la administracion contempordnea, replanteé las formas convencionales de
comprender la estructura de las organizaciones; en su obra The Structuring of
Organizations, el autor sostiene que las empresas no pueden reducirse a
clasificaciones rigidas o modelos idealizados; por el contrario, defiende que toda
estructura organizativa estd en constante transformacion, y que lo que realmente
ocurre en la prdctica dista mucho de lo que postulan los esquemas tradicionales; esta
perspectiva, mds cercana a la observacidén empirica que a la prescripcion tedrica, le
permitié identificar patrones diversos y dindmicos que definen como funcionan las

organizaciones segun su enforno, su cultura y su momento histérico.

Asi también, Mintzberg propuso la idea de que las organizaciones no pueden ser

facilmente clasificadas en categorias simples y definidas, como se sugeria en teorias
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anteriores. En lugar de ello, argumentd que las organizaciones tenian multiples
dimensiones y que la realidad organizativa es compleja y cambiante. En su trabajo,
(Herzberg, 1968) identificd cinco configuraciones bdsicas de estructuras

organizativas:

e La Organizacion Emprendedora: Caracterizada por una alta flexibilidad vy
capacidad de respuesta al entorno. Las decisiones se toman de manera
radpida y descentralizada.

e La Organizacion Mdquina: Representa una estructura mds burocrdtica y
jerdrquica. Se enfoca en la eficiencia operativa y la especializacion de tareas.

e La Organizacion Profesional: Basada en el conocimiento y las habilidades de
profesionales altamente especializados. La coordinacion se logra a través de
la experiencia individual.

e La Organizacion Diversificada: Se caracteriza por una variedad de funciones y
divisiones, a menudo agrupadas por productos o servicios.

e La Organizacion Innovadora: Enfocada en la creatividad y la innovacion,

fomenta la experimentacion y la adaptabilidad.

Mads alld de sus aportes a la estructura organizacional, Henry Mintzberg es
ampliamente citado por su visibn poco ortodoxa sobre la estrategia empresarial;
desde sus primeras publicaciones, cuestiond los modelos de planificacion
estructurada, argumentando que la estrategia no se construye exclusivamente desde
la racionalidad lineal, sino que emerge del contacto directo con la realidad
organizativa; este planteamiento, que en su momento fue disruptivo, ha encontrado
eco eninvestigaciones recientes que reconocen el cardcter adaptativo y flexible que
debe tener cualquier proceso estratégico (Biedenbach y Jacobsson, 2021) asi como
también (Teece, 2020).

A diferencia de los modelos cldsicos, donde todo parte de un andlisis predictivo y se
ejecuta segun fases predisenadas, Mintzberg planted que las verdaderas estrategias
no siempre nacen de planes; muchas veces se revelan a medida que la organizacién
avanza; se construyen mientras se actia; y se ajustan en funcion de los cambios, los
errores, y también de las intuiciones; este tipo de planteamiento ha sido validado por
investigaciones actuales que confirman que, en entornos inestables o marcados por
la incertidumbre, los modelos rigidos pierden utilidad, y lo que prima es la capacidad

de interpretar el entorno en tiempo real (Gumusay et al., 2020).
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Entre los conceptos esenciales de esta corriente, destacan los siguientes:

Vision critica de la planificacion formal; Mintzberg (1994) ya advertia que la
rigidez propia de los planes estructurados podia convertirse en una tframpa;
esa critica sigue vigente, como lo senalan autores contempordneos que
sostienen que la complejidad de los mercados actuales exige marcos mads

abiertos y adaptativos (Wang, 2022).

Estrategia como proceso emergente; en lugar de asumir que toda estrategia
debe disenarse previomente y ejecutarse de forma ordenada, se reconoce
gue muchas decisiones estratégicas emergen de forma no planificada; a esto
se le ha sumado el enfoque de aprendizaje estratégico, donde la
experimentacion se vuelve parte de la construccion del rumbo (Seidl et al.,
2021).

Infuicidn y experiencia como insumos estratégicos; no todo se reduce a
modelos analiticos ni a grandes volimenes de datos; las decisiones también
requieren interpretacion, sensibilidad y conocimiento tdcito; autores como
Mintzberg (2005) y Teece (2020) coinciden en que liderar implica leer entre

lineas, captar lo invisible, y actuar sin garantias de certeza.

Un enfoque descriptivo mds que prescriptivo; lejos de imponer cédmo deben
actuar las organizaciones, este enfoque busca comprender cémo lo hacen
realmente; observar, registrar y explicar lo que ocurre en la prdctica; por ello,
su influencia ha sido especialmente fuerte en estudios de caso y enfoques

cualitativos contempordneos (Vaara y Durand, 2020).

Coherencia entre estructura y estrategia; no existe un modelo Unico que
funcione en todas las organizaciones; la estrategia debe tener en cuenta la
forma en que se trabaja, la cultura interna, y el tipo de recursos disponibles; si
no hay alineacién, cualquier plan corre el riesgo de volverse letra muerta; esta
idea ha sido retomada por enfoques mds recientes como el diseno estratégico
dindmico, que propone alinear continuamente estrategia, capacidades vy

estructura (Teece, 2020).
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2.2.2 La planificacion estratégica

Un plan estratégico no es una hoja de ruta congelada; es una arquitectura de
decisiones que le permite a una organizacion orientarse hacia el futuro sin perder
control sobre su presente; sirve para alinear propdsitos, definir objetivos y establecer
rutas de accidn que puedan adaptarse sin fracturarse; segun David (2021), planificar
estratégicamente no consiste en predecir, sino en preparar a la organizacion para
enfrentar multiples escenarios; se trata de una herramienta de navegacion en

entornos donde la incertidumbre es mds constante que la estabilidad.

El proceso estratégico se compone, generalmente, de varios elementos articulados:
mision, vision, metas de largo plazo, objetivos de corto plazo, asignacion de recursos,
y un esquema de seguimiento y reagjuste; estas piezas no se escriben una vez y se
enmarcan en la pared; deben actuadlizarse y ser coherentes con las capacidades

reales de la organizacion y con lo que exige su entorno (Aguirre & Téllez, 2022).

En esa direccion, autores como Kaplan y Norfon (2020) han reiterado que una
estrategia sin métricas no pasa de ser una declaracién aspiracional; por eso,
metodologias como el Balanced Scorecard (BSC) permiten operacionalizar la
planificacion, conectando los objetivos abstractos con resultados medibles vy
sistemdticos; su aplicacion ayuda a traducir los propdsitos generales en acciones
prdcticas, distribuir responsabilidades, y construir una cultura de evaluacion

permanente (Kohtamdaki et al., 2020).
2.2.3 Importancia actual de planificar estratégicamente

La planificaciéon estratégica no es un lujo para empresas grandes; tampoco es una
moda pasajera; s un proceso vivo que permite organizar lo que se tiene, clarificar lo
gue se quiere, y entender como avanzar sin fropezar con los mismos errores; su valor
no estd solo en lo que planteaq, sino en la manera en que ordena el pensamiento

colectivo y genera una légica de mejora continua (Navarro & Sanabria, 2021).

Entre los beneficios mds relevantes que se reconocen actualmente, y que han sido
validados tanto por teorias cldsicas como por estudios recientes, se pueden destacar

los siguientes:

e Brinda direccioén; cada persona sabe hacia dénde apunta su trabajo diario y

como eso impacta en los resultados globales.
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e Ayuda a vincular decisiones tdcticas con propdsitos mds amplios; evita que se

fomen acciones aisladas o contradictorias.

e Permite tomar decisiones sustentadas en datos y no en intuiciones; los errores

se reducen; los recursos se usan mejor.

e Genera estructuras claras que permiten delegar, coordinar y controlar sin

recurrir a érdenes improvisadas.

e Mejora el clima organizacional; las personas enfienden qué se espera de ellas,

y sienten que su trabajo tiene sentido; esto reduce rotacion y desmotivacion.

e Posibilita comparar resultados, identificar desvios, y corregir sin necesidad de

apagar incendios; planificar fambién es prevenir.

e Favorece una légica de aprendizaje organizacional; lo que hoy no funciona,
manana puede transformarse en una fortaleza si se documenta, se evalla y

se mejora.

e Conectalo operativo conlo estratégico; lo inmediato deja de ser un obstaculo

para pensar a largo plazo; se articulan los distintos niveles de accién.

e Incorpora el cambio como constante; planificar no es resistirse al entorno, sino
aprender a moverse denfro de él; y en eso, el BSC aporta una lectura

dindmica, no estdtica, del rendimiento organizacional.

Como lo senalan Ojeda y Rojas (2023), micro y pequenas empresas han comenzado
a aplicar metodologias adaptadas del Balanced Scorecard para obtener claridad
en su planificacién, con resultados que muestran mejoras no solo en indicadores
financieros, sino también en satisfaccion del cliente, eficiencia de procesos y
motivacion del personal; lo que demuestra que planificar no es una prdctica
exclusiva de grandes estructuras, sino una necesidad prdctica para cualquier
organizacidn que quiera sostenerse y crecer; con menos errores, con menos

desgaste, y con una mayor capacidad de reaccion.
2.2.4 Etapas de la planificacion estratégica

Segun Mintzberg (1998), el desarrollo de una planificacion estratégica existe una serie
de etapas sistemdticas (Figura 1) que ayudardn a su desarrollo, cumplimiento y

seguimiento. A continuacién, se describirdn las etapas de la planificacién estratégica:
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QROCESO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICD

FORMULAR LA ESTRATEGIA

DISENAR LA ESTRATEGIA EEB

ALINEAR ESTRATEGICAMENTE

< PLANIFICAR LAS OPERACIONES I)

CONTROLAR Y APRENDER DE LAS
OPERACIONES

EVALUAR Y AJUSTAR LA ESTRATEGIA Ib

Figura 1. Proceso de planificacién estratégica

Fuente: Kaplan y Norton (1996) y Mintzberg et al. (2005).

2.2.4.1 Formular la estrategia

Partiendo de la mision, vision y valores que guian la organizacién, es esencial definir
los aspectos clave de la estrategia, abordando los desafios internos y externos,
identificando nichos de mercado y destacando los diferenciales de la organizacion
(Fructus, 2020).

2.2.4.2 Disenar la estrategia

En este punto, se deben establecer objetivos estratégicos, indicadores de gestion,
iniciativas estratégicas y presupuesto. Estos elementos son cruciales para poner en
prdactica la estrategia y asegurar su ejecucion efectiva mediante la medicion y

evaluacion (Herzberg, 1968).
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2.2.4.3 Alinear estratégicamente

La alineacion estratégica se vuelve crucial para el éxito de la ejecucion estratégica,
asegurando que cada miembro del equipo comprenda coémo sus responsabilidades
diarias contribuyen a los objetivos y afectan los indicadores. Motivar y alinear a los

empleados también forma parte esencial de esta etapa (Delgado, 2021).
2.2.4.4 Planificar las operaciones

En este paso, se deben identificar mejoras en procesos criticos para el éxito de la
estrategia. Ademds, se establecen vinculos entre la planificacion estratégica vy los
planes y presupuestos operativos, con proyecciones detalladas de ventas, planes de
capacidad de recursos y estimaciones presupuestarias de gastos operativos y de

capital (Herzberg, 1968).
2.2.4.5 Controlar y aprender de las operaciones

Examinar minuciosamente el desempeno de cada departamento y funcion,
abordando problemas actuales o emergentes para garantizar una ejecucion

eficiente y efectiva (German, 2020).
2.2.4.6 Evaluar y gjustar la estrategia

Realizar un seguimiento y una evaluacién constante de la ejecucion estratégica es
crucial para lograr una planificacion estratégica que verdaderamente permita

alcanzar los objetivos (Diaz, 2021).

Los objetivos de la planificacién estratégica son fundamentales para asegurar que el
proceso sea efectivo y cumpla con su propdsito, ademds de comprender el
concepto de planificacion estratégica, es crucial conocer sus objetivos principales.
Estos incluyen definir la direccién y el propésito de la organizacién, lo que ayuda a
establecer la mision, visidon y valores. También permite identificar oportunidades y
retos, facilitando la adaptacion a los cambios del mercado mediante un andlisis del
entorno. Establecer metas claras es otro objetivo esencial, ya que facilita la medicién
del éxito y el progreso y también optimiza el uso de recursos y la asignacion de
prioridades, enfocdndose en dreas clave para maximizar los resultados. La
planificacion estratégica también mejora la toma de decisiones, reduciendo
ineficaces y contradicciones, y promueve un proceso continuo de acciones de
evaluacion y ajuste de estrategias para mejorar el desempeno general de la

organizacion (Diaz, 2021).
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El diagndstico del proceso de planificacion estratégica es una herramienta crucial
para evaluar cobmo una organizacion define, implementa y ajusta su estrategia para
alcanzar los objetivos a largo plazo. Este proceso implica un andlisis profundo de los
métodos y prdcticas utilizados para formular y ejecutar las estrategias dentro de la
empresa, evaluando tanto los aspectos internos como externos que influyen en el

éxito de la planificacion estratégica.

Segun David (2013), los recursos internos, la planificaciéon estratégica no es solo un
proceso estatico, sino una disciplina dindmica que debe ser revisada y adaptada
constantemente en respuesta a los cambios en el entorno competitivo, las
necesidades del mercado vy los recursos internos disponibles. El diagndstico de este
proceso permite identificar deficiencias, oportunidades de mejora y dreas donde la

estrategia no estd alineada con los objetivos organizacionales.

Una parte clave del diagndstico es la evaluacion de la alineacion entre la mision,
visidn y objetivos de la empresa con las estrategias implementadas. En este sentido,
Kotter (1996) destaca que una planificacion estratégica exitosa debe estar
directamente conectada con la visidon y mision de la organizacion, sirviendo como un
mapa claro para la ftoma de decisiones. Si las estrategias no estdn alineadas con
estos elementos fundamentales, las decisiones pueden carecer de direccion y

coherencia, lo que genera ineficiencias y riesgos para la sostenibilidad a largo plazo.

Por ofro lado, Kaplan y Norton (1992), el cuadro de Mando, sugiere que, en su
propuesta del Cuadro de Mando Integral, sugiere que el diagndstico del proceso
estratégico debe incluir la evaluacién de diversas perspectivas clave, como la
financiera, la satisfaccion del cliente, los procesos internos y el aprendizaje
organizacional. Este enfoque permite obtener una vision integral de cémo los
diferentes elementos estratégicos se interrelacionan y contribuyen al logro de los
objetivos corporativos. El andlisis de estas perspectivas ayuda a identificar puntos
fuertes y dreas de mejora en la ejecucion de la estrategia, lo que facilita la

adaptacién a las condiciones cambiantes del entorno empresarial.
2.2.5 Modelos de planeacién estratégica

A continuacién, se presentard el modelo de planificacién estratégica con el que se

trabajard en esta investigacion:
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2.2.5.1 Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard, conocido también como Cuadro de Mando Integral, es una
metodologia de Planeacion Estratégica desarrollada por Norton y Kaplan. Esta
técnica facilita la evaluaciéon del desempeno de una organizacion a tfravés de cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, de procesos y de aprendizaje y crecimiento, al
igual que la estructura de la planeacion estratégica en términos de indicadores,

iniciativas y metas.

Los procesos de gestion en torno al Cuadro de Mando Integral (Figura 2) posibilitan
que la organizacién se enfoque en la implementacién de la estrategia a largo plazo,
utilizado de esta manera, el Cuadro de Mando Integral se erige como la base para
la administracion efectiva de las organizaciones en la era de la informacion (German,

2020).

Perspectiva
Financiera

Indicadores financieros basados en
> las inversiones y la rentabilidad

econdmica.

Caracteristicas del mercado e
informacion apara atraer y fidelizar
alos clientes.

Perspectiva
de clientes

BSC

(Balanced
N
Scorecard) Perspectiva Identifica los procesos y actores que
de procesos permiten genera mayor eficiencia
internos operativa, debilidades y fortalezas.
J
N
Perspectiva de Proyeccién a futuro de la
aprendizaje y — organizacion, infraestructura, y el
crecimiento _— clima laboral.
J

Figura 2 Balanced Scorecard
Fuente: Tomado de Germdn (2020)
Kaplan y Norton (2000) senalan que la funcién primordial del Cuadro de Mando
Infegral radica en transformar metas y estrategias, a menudo abstractas, en

indicadores tangibles y comprensibles para cada miembro de la organizacién. Para

lograr esta traduccion, es fundamental poseer un conocimiento profundo y una
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comprension exhaustiva tanto de las metas como de las estrategias, entendiendo su

verdadera magnitud e implicaciones, como:

e Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion.

e Alinear los objetivos individuales y departamentales con la estrategia.

e Conectar los objetivos estratégicos con metas a largo plazo y presupuestos
anuales.

e |dentificary alinear las iniciativas estratégicas.

e Llevar a cabo revisiones estratégicas periddicas y sistemdticas.

Recibir retroalimentacion para comprender y mejorar la estrategia.
2.2.5.2 Perspectiva Financiera

Kaplan y Norton (2007) explican que, en la mayoria de las enfidades con fines de
lucro, las consideraciones financieras ocupan un lugar destacado, por lo que la
perspectiva mds relevante para estas organizaciones estd relacionada con sus metas
financieras. En este sentido, cualquier objetivo clave vinculado a la salud financiera y
la rentabilidad de la entidad puede ser abordado en esta perspectiva, donde los
ingresos y las utilidades son metas evidentes que la mayoria de las organizaciones

incluyen en esta categoria.

e Realizar ahorros en costos y mejorar la eficiencia.
e Optimizar el margen de rentabilidad.

e Diversificar las fuentes de ingresos.

Esta categoria en los objetivos del Cuadro de Mando Integral fiene como finalidad
satisfacer las expectativas de los accionistas, centrdndose principalmente en crear
valor para ellos mediante indicadores de rendimiento que reflejen el comportamiento
operativo, crecimiento y sostenibilidad de la empresa. La perspectiva financiera del
Cuadro de Mando Integral representa el vinculo Ultimo de los objetivos de cada
unidad de negocio con la estrategia organizacional, es decir, la meta final que la

empresa persigue: generar utilidad (Kaplan, 2009).
2.2.5.3 Perspectiva del cliente

El enfoque de esta perspectiva se dirige hacia los objetivos estratégicos vinculados a
los clientes y al mercado, en ofras palabras, para alcanzar las metas financieras,
enmarcados dentro de esta perspectiva, se pueden identificar objetivos estratégicos

relacionados con:
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e Servicio al cliente y su nivel de satisfaccidn.
e Participacion en el mercado.

e Reconocimiento de la marca.

Conviene otorgar importancia a esta categoria como componente de la estrategia
organizacional, ya que, al centrarse en el cliente, la empresa logrard alcanzar de
manera exitosa sus metas y destacarse en comparacion con la competencia (Kaplan
& Norton, 2007).

2.2.5.4 Perspectiva de los procesos internos

En esta perspectiva se deben establecer metas y objetivos operativos internos, o,
dicho de otra manera, definir los procesos que la organizacién requiere en la

actualidad y qué medidas debe tomar para mejorar su rendimiento, como:

e Implementacion de mejoras en los procesos.
e Optimizacién de la calidad.

e Incremento en la utilizacion de la capacidad instalada.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2007), es esencial identificar los objetivos
estratégicos directamente vinculados con los procesos clave de la organizacién, los
cuales son para satisfacer las expectativas tanto de los accionistas como de 1os
clientes, la definicién de los indicadores de esta perspectiva se lleva a cabo después
de haber establecido los de las perspectivas financiera y de enfoque en el cliente,
esto se debe a que busca alinear las actividades de los colaboradores con los
procesos clave de la empresa para establecer asi los objetivos estratégicos. De esta
manera, es posible revisar y mejorar los procedimientos infernos que constituyen la
cadena de valor, que inicia con el proceso de innovacion, continla con los
operativos y concluye con el servicio postventa, proporcionando asi un valor

agregado a los clientes.
2.2.5.5 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Mientras que la tercera perspectiva se enfoca en los aspectos tangibles de los
procesos, la Ultima perspectiva aborda elementos menos concretos que influyen en
el rendimiento. Dada la amplitud que engloba, esta perspectiva comUnmente se

desglosa en los siguientes elementos:

e Desarrollo del capital humano.

e Gestion del capital de informacion.
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¢ Fomento del capital organizacional.
Esta categoria es indispensable para el logro exitoso de la implementacion del
Cuadro de Mando Integral, ya que en la actualidad la mayoria de los modelos de
gestion reconocen al capital humano como un elemento esencial para el éxito

empresarial a fravés de su rendimiento (Kaplan & Norton, 2007).
2.2.6 Mapa estratégico

Un mapa estratégico se configura como una representacion visual completa de la
estrategia de una organizacién, detallando el proceso de generaciéon de valor a
través de relaciones de causa y efecto entre los objetivos en las cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard: financiera, del cliente, de

procesos y de aprendizaje y crecimiento.

Tabla 1 Mapa estratégico BSC

BSC Objetivos Indicadores  Estrategias

Perspectiva
Financiera «—

:

v

Perspectiva de
clientes O
Perspectiva de
procesos Internos
Perspectiva de
aprendizaje y

crecimiento

Fuente: Kaplan y Norton (1996) y Mintzberg et al. (2005).

La utilizacidon de un mapa estratégico permite que cada miembro del personal
conozca la estrategia organizacional y entienda su posicion en ella y contribuye a
mantener a todos los integrantes alineados con los objetivos estratégicos de la
empresa, proporcionando una vision clara de cdémo sus funciones individuales

impactan dichos objetivos, asimismo, el mapa estratégico ofrece una visidon
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instantdnea del rendimiento de la organizacién. El Balanced Scorecard (BSC) ofrece
a las organizaciones una perspectiva integral de su desempeno al abordar aspectos
financieros, de clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, para fomentar
la adaptabilidad y el aprendizaje continuo al reconocer la importancia de ajustar
estrategias segun sea necesario. El BSC identifica dreas de mejora, promoviendo la
toma de decisiones informada y proactiva, y destaca el enfoque en clientes y

mercado para satisfacer sus necesidades (Kotler, 2018).
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ll. METODOLOGIA
3.1. ENFOQUE METODOLOGICO

La metodologia se encuentra basada en los estudios de Herndndez Sampieri de su
denominado “Metodologia para la investigacion”, a confinuacion, se detalla la

estructura con la que se trabaqjé esta investigacion:
3.1.1. Enfoque

La presente investigacion sigue adopta un enfoque mixto. Esta combinacién de
métodos cualitativos y cuantitativos permite alcanzar una comprension integral del
estado actual de la planificacion estratégica de la empresa y su incidencia en el
desempeno organizacional.

Segun Herndndez Sampieri, Ferndndez-Collado y Baptista (2018), el enfoque
cualitativo permite explorar en profundidad los significados, percepciones y
experiencias de los actores involucrados en el fendmeno de estudio. Este enfoque
resulta esencial para identificar aspectos subjetivos y contextuales que influyen en la
toma de decisiones estratégicas dentro de la empresa. Por otro lado, el enfoque
cuantitativo contribuye con la recoleccion y andlisis de datos objetivos, facilitando la
medicion de indicadores clave relacionados con eficiencia operativa, satisfaccion
del cliente, calidad del producto y rentabilidad, asi como el andilisis estadistico de

tendencias y relaciones causales.

La integracién de ambos enfoques no solo fortalece la validez de los resultados, sino
gue también permite formular recomendaciones mds precisas y adaptadas a la
realidad de Montulac S.A. Esta metodologia mixta resulta especialmente adecuada
para el diagndstico estratégico a través del modelo Balanced Scorecard (BSC), ya
que este requiere tanto la interpretacion cualitativa de factores internos y externos,

como la evaluacién cuantitativa de indicadores de desempeno.
3.1.2 Modalidad

La dimensidn cualitativa de este estudio se centrard en la interpretacion de las
percepciones sobre la planificacion estratégica de la empresa, mediante entrevistas

semiestructuradas a directivos y el andlisis documental de informes internos. Esto
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permitird comprender el contexto organizacional, identificar factores cualitativos

clave y explorar posibles mejoras estratégicas.

Por otro lado, la dimensidn cuantitativa se enfocard en la recopilacion y andlisis de
datos numéricos mediante la evaluacion de los indicadores del Cuadro de Mando
Integral (Balanced Scorecard - BSC), utilizando herramientas estadisticas para
identificar patrones, tendencias y relaciones significativas en el desempeno de la

empresa.

Este enfoque mixto es ampliamente aplicado en disciplinas como administracion,
economia y gestion empresarial, proporcionando un marco metodologico sdlido
para abordar la problemdatica desde multiples perspectivas y garantizar la validez de

los resultados.
3.1.2. Tipo de Investigacion

Se ha tomado en cuenta la utilizacion de dos tfipos de investigacidon cuantitativos;
investigacion exploratoria y la investigacion descriptiva, ya que como lo menciona
Villota (2023), una investigacion con enfoque cuantitativo puede beneficiarse de
métodos de investigacion cuantitativos debido a su capacidad para proporcionar
mediciones objetivas, generalizacién, andlisis estadistico, reproducibilidad,
evaluacién de impacto y eficiencia en la recopilacion de datos. Herndndez Sampieri
también argumenta que la integracién de métodos de investigacién cuantitativos en
un enfoque cudlitativo puede enriquecer significativamente la investigacion al
proporcionar una sdélida base cuantitativa que complementa la naturaleza mds
subjetiva de los enfoques cualitativos, en este sentido gracias al enfoque cualitativo
se logrard dar un andlisis mas profundo de la informacidon recopilada en el
diagndstico y con la cual se logrard crear nuevas estrategias para la empresa,
seguido de ello los tipos de investigacion cuantitativos se utilizardn en esta
investigacion sélo para fines de recopilacién de informacién, para obtener una

investigacion mds completa.
3.1.2.1 Investigacion exploratoria

Esta fase tiene como objetivo identificar problemas, oportunidades y dreas de mejora
en la planificacion estratégica de Montulac SA A fravés de encuestas dirigidas a
empleados y entrevistas con directivos, se busca comprender los principales desafios

y puntos criticos en la empresa. La investigacién exploratoria facilita la adaptacion a
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cambios imprevistos y permite la identificacion de riesgos y oportunidades

estratégicas, como destacan Kaplan y Norton (2000) en el contexto del BSC.
3.1.2.2 Investigacion descriptiva

La investigacion descriptiva se enfocard en la medicion y caracterizacion de
variables clave relacionadas con la planificacion estratégica de la empresa. Se
analizardn las cinco capacidades internas prescritas en la matriz de perfil de
capacidades internas, permitiendo evaluar dreas como el desempeno financiero, la
gestion de clientes, los procesos internos y la capacidad de aprendizaje y
crecimienfo. Segun Herndndez Sampieri (2014), este enfoque permite obtener datos
estructurados y objetivos, brindando una base sdélida para la toma de decisiones

estratégicas.

Al utilizar métodos descriptivos, se pueden recopilar y analizar datos relevantes para
medir el desempeno en las dreas financiera, de clientes, procesos internos vy
aprendizaje y crecimiento. Esta investigacion ayuda a definir y establecer Indicadores
clave de desempeno, estableciendo métricas tangibles que permiten evaluar el
progreso hacia los objetivos estratégicos. La investigacion descriptiva también
contribuye a identificar patrones, tendencias y relaciones entre variables, brindando
informacion detallada que respalda la toma de decisiones informada vy la

formulacion de estrategias basadas en datos concretos (Villota, 2023).
3.1.2.3 Estudio de caso

El enfoque cudlitativo basado en el estudio de caso permitird examinar en
profundidad la planificacién estratégica de Montulac SA, considerando su contexto,
caracteristicas particulares y evolucion en el tiempo. Yin (2018) define el estudio de
caso como un proceso de toma de decisiones que facilita el andlisis detallado de un
fendmeno dentfro de su contexto real, lo que resulta especiaimente Util en el dmbito
empresarial para comprender dindmicas organizacionales, evaluar la efectividad de

estrategias implementadas y generar propuestas de mejora.
Para el estudio de caso se llevard a cabo por medio de dos fases:

1. Recoleccién de datos cudlitativos: Se llevardn a cabo entrevistas
semiestructuradas con directivos, gerentes y empleados clave de la empresa,
con el fin de identificar percepciones sobre la implementaciéon del Balanced

Scorecard (BSC), sus beneficios y limitaciones. También se aplicard la técnica
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de observacién no participante en reuniones estratégicas y procesos internos
relevantes, lo que permitird obtener informacién directa sobre la dindmica
organizacional y el proceso de toma de decisiones.

2. Andlisis e interpretacion de los resultados: Se empleard el método de andlisis
de contenido para examinar la informacidén cualitativa recolectada,
identificando patrones, tendencias y factores criticos que influyen en la
efectividad de la planificacion estratégica en Montulac SA. Esta fase permitird
generar un diagnostico detallado y formular recomendaciones especificas

para optimizar la aplicacién del BSC en la empresa.
3.2. IDEA A DEFENDER

El modelo Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta estratégica efectiva para
diagnosticar y mejorar la situaciéon actual de Montulac SA |, su aplicacion permite una
evaluacion integral del desempeno organizacional, al considerar dimensiones clave

como finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje organizacional.

3.3. DEFINICION Y OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES
3.3.1 Uni Variable

La evaluacién de la efectividad de la planificacion estratégica en la empresa
"Montulac. SA" en la ciudad de San Gabriel, mediante la implementacién del modelo
Balanced Scorecard, se considera univariable debido a la focalizacion en un Unico y
especifico conjunto de variables que es la planificacién estratégica ya que el modelo
Balanced Scorecard actia como una herramienta para evaluar la efectividad y
como una metodologia de andlisis interno de la gestion de la empresa (Kaplan &
Norton, 1962).

3.3.2 Diagndstico de la Planificaciéon Estratégica

De acuerdo con Kaplan & Norton (2007), el diagnoéstico de la planificacion
estratégica es un proceso analitico y evaluativo que tiene como objetivo examinar
de manera integral el estado actual de la estrategia de una organizacion. Consiste
en una revision en profundidad de los componentes clave de la planificacion
estratégica, con el propodsito de identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas que puedan afectar la efectividad y la implementacion exitosa de Ia

estrategia.

39



Tabla 2 Operacionalizacion de variables

Variable Dimensidén Indicadores Técnica Instrumento

Liquidez
Rentabilidad neta del activo
Margen Bruto
Area Financiera Rendimiento del Patrimonio Andlisis documental Estados financieros
Rotaciéon de ventas
Endeudamiento Patrimonial

Expectativas de los clientes
Razdén de compra

Area de clientes Expectativas del servicio Encuesta
Necesidad de los clientes Entfrevista
Satisfaccion de los productos
Calidad del servicio Cuestionario

Guia de preguntas
Nivel competitivo

Diagnéstico de la Lealtad del cliente
Planificacion Estratégica Nivel profesional
Desempeno en el drea laboral
Satisfaccién Laboral Encuesta
Area de procesos internos  Material de trabajo Entrevista

Comunicacién en el area laboral
Control de actividades
Condiciones higiénicas y de bioseguridad

Ambiente laboral Cuestionario
Cumplimiento de responsabilidades Guia de preguntas
Motivacién laboral
Relaciones internas

Area de aprendizaje  Retrasos en los procesos infernos Encuesta

crecimiento Capacitaciones

Fuente: Elaboracién propia
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3.4. METODOS UTILIZADOS

Al ser un estudio que utiliza un enfoque cuantitativo el método utilizado es el
deductivo de acuerdo a lo que establece Herndndez Sampieri este método hace
referencia a la recopilacién de andlisis y datos numéricos para responder a los
objetivos planeados en este estudio. Ademds, se utilizard la deduccidon a partir de las
teorias para detectar los factores débiles de la empresa e identificar las fortalezas de

mayor nivel (Herndndez, 2020).
3.4.1 Técnica

En la recoleccion de datos para esta investigacion se han tomado en cuenta la
utilizacion de cuestionarios y guias de preguntas disenados para el estudio de las
cuatros perspectivas del Balanced Scorecard los cuales cumplen y recopilan la
informacion de todos los indicadores de cada perspectiva del BSC, ademds que ya
han sido validados y aplicados con éxito en la investigacion denominada
“Diagndstico de la gestion de la empresa a través del modelo Balanced Scorecard,
caso de estudio: Supermercado Bastidas, Canton Montufar”, ya que de acuerdo alo
definido por Villota (2023), es importante que para realizar un diagnodstico en una
empresa se logre recopilar la mayor informacién posible con el fin de tener los
antecedentes suficientes para el andlisis de las fortalezas y debilidades de las dreas
de las empresa y con la informacién obtenida las instituciones puedan crear nuevas

estrategias enfocadas al desarrollo empresarial.
3.5. ANALISIS ESTADISTICO

Para la recopilacién de datos se dirigird la primera entrevista al senor gerente Luis
Isizan de la empresa Montulac S.A, quien responderd a una guia de preguntas y
aportard con informacién para el diagndstico de la empresa desde las cuatro
perspectivas del BSC, seguido de ello se utilizara una encuesta dirigida a los 6
empleados estipulados en la ndmina de trabajadores de la empresa (Anexo 3), de
quien obtendremos informacién sobre el ambiente de trabajo, su satisfaccién laboral
y los procesos internos de la empresa y finalmente la segunda encuesta va dirigida a
los clientes de quienes se obtendrd informacidon sobre su satisfaccion y expectativas

frente a los productos y el servicio de la empresa.

La primera poblaciéon sélo cuenta con 6 empleados, por lo tanto, no hace falta el
andlisis estadistico para un cdlculo den la muestra, ya que se considera relativamente

pequena, y resulta mds prdctico y asequible estudiar a todos los individuos, por lo
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tanto, el andlisis de toda la poblacidon se considera representativa de la poblacién en
su conjunto (Herndndez, 2020). En este mismo método se aplicard la segunda
encuesta dirigida a los clientes, ya que, de acuerdo con lo mencionado por el senor
cliente, existe una variacion de clientes en el dia de un aproximado de 12 clientes,

quiénes serdn en esta investigacion la segunda muestra de estudio.
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IV. RESULTADOS Y DISCUSION
4.1. RESULTADOS

En este apartado, se dard respuesta a los objetivos planteados en esta investigacion
gracias a los resultados de las encuestas y entrevista aplicada al gerente de la
empresa Montulac S.A el Sr. Luis Isizdn, los empleados de la empresa y sus clientes,
dénde después de haber recopilado la informacidn, se procedid a la tabulacién de
los resultados y su andlisis, en la que los hallazgos permitirdn una mayor comprension
del desempeno empresarial desde la vista de las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard. Los resultados se presentan en fres puntos, en el primero de ellos se
presenta el diagndstico realizado a la empresa, en dénde se dard cumplimiento al
primero, segundo y tercer objetivo de la investigacion, como segundo punto se
presentard el mapa estratégico del BSC vy se identificaran las debilidades y fortalezas
de la empresa. Finalmente se presentardn los argumentos que evidencian la discusion
con Kaplan y Norton, cédmo esta investigacion y aplicacién del modelo Balanced
Scorecard permite mejorar el desempeno empresarial de la empresa de estudio y asi
se presentard la defensa de la idea a defender, tal y como se describe a

continuacioén:
4.1.1 Capacidad financiera

El 100% de empleados estdn de acuerdo en tener suficientes materiales de trabajo
refleja una adecuada provisibn de recursos esenciales para llevar a cabo sus
responsabilidades laborales, con esta afimacién Henry Minzberg, que destaca la
importancia de abordar las condiciones laborales, para prevenir la insatisfaccion en
el trabajo, menciona que es importante que los empleados tengan acceso a los
materiales y recursos necesarios como una forma de promover un entorno laboral

mas satisfactorio (Herzberg, 1968).

De acuerdo a la entrevista realizada al gerente Luis Isizdn de la empresa Montulac
S.A, ha mencionado que la empresa si cuenta con disponibilidad de recursos tanto
propios como ajenos de la entidad Mutualista Imbalbura, los cudles son utilizados para

pagos de los trabajadores, implementos de la empresa como enseres y maquinaria,
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en dénde cada ano se van pagando créditos, los cudles son supervisados por el

contador actual Jefferson Barrera.

A confinuacion, se realizard un andlisis (Tabla 3) de los indicadores financieros de la
empresa Montulac. S.A, donde se busca medir cémo los esfuerzos de la empresa se
traducen en resultados, con el objetivo de garantizar la rentabilidad y el crecimiento

a largo plazo.
4.1.1.1 Liquidez Financiera

La ratio de liquidez corriente mide la capacidad de una empresa para pagar sus
pasivos corrientes (deudas a corto plazo) con sus activos corrientes (recursos
disponibles a corto plazo). Idealmente, un ratio de liquidez corriente mayor a 1 indica
que la empresa tiene suficientes activos corrientes para cubrir sus pasivos corrientes.
Un valor inferior a 1 significa que la empresa podria enfrentar dificultades para pagar
sus deudas a corto plazo. A continuacion, se presentan los cdlculos de la liquidez

financiera de los anos, 2022 y 2023:

Ano 2022:

Activos Corrientes 2022

Ratio de Liquidez Corriente =
atlo de Ligtudez Lorriente Pasivos Corrientes 2022

24.250,80

Ratio de Liquidez Corriente = m

Ratio de Liquidez Corriente = 0,16

El ratio de liquidez corriente mide la capacidad de una empresa para cubrir sus
pasivos corrientes con sus activos corrientes. Un valor inferior a 1 indica posibles
dificultades para cumplir con las obligaciones a corto plazo. En 2022, Montulac S.A.
registré un ratio de 0,16, lo que significa que por cada ddlar de deuda a corto plazo,
solo disponia de 16 centavos en activos liquidos. Este valor ya resultaba preocupante,
pues reflejaba una escasa liquidez que podia afectar la operatividad del negocio, la
relacidn con proveedores y el cumplimiento de compromisos financieros sin
depender de fuentes externas. La utilidad neta negativa sugiere que la empresa

incurrid en pérdidas durante este ano

Ano 2023:

Activos Corrientes 2023

Pasivos Corrientes 2023

Ratio de Liquidez Corriente =
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3.716,49

Ratio de Liquidez Corriente = m

Ratio de Liquidez Corriente = 0,035

En 2023, la situacion empeord considerablemente. El ratio de liquidez corriente fue de
0,035 (3.716,49 / 104.547,47), lo que implica que por cada ddélar de deuda a corto
plazo, la empresa apenas contaba con 3,5 centavos en activos corrientes. Esta caida
drdstica evidencia un deterioro financiero notable, posiblemente provocado por un
incremento de los pasivos corrientes sin un crecimiento equivalente en los activos
liquidos. Entre las posibles causas se encuentran el aumento de los costos operativos,
dificultades para generar ingresos suficientes, una gestion inadecuada del flujo de

efectivo o un mayor volumen de cuentas por pagar ante la falta de financiamiento.

El deterioro observado entre 2022 y 2023 sugiere que la empresa ha venido
financiando su operatividad con deuda de corto plazo, sin una estrategia clara para
recuperar la capacidad de pago. Esta falta de liquidez también limita la posibilidad
de invertir en mejoras productivas, lo cual puede afectar la competitividad de
Montulac S.A. a largo plazo. Frente a este panorama, se vuelve urgente implementar
medidas como revisar la gestion del capital de trabagjo; Se requiere una politica
urgente de mejora en cobros, inventario y efectivo, renegociacién de deudas a corto
plazo o reprogramaciéon financiera, considerar alternativas de financiamiento para

reforzar la liquidez inmediata.

4.1.2.2 Rentabilidad neta del activo

Rentabilidad Neta del Activo (RNA) para el ano 2022, utilizando los datos que me

proporcionaste:
Utilidad neta = -4,82
Ventas = 493.580,25

Activo Total = 300.177,98

Utilidad Neta Ventas
*
Ventas Activo Total

Rentabilidad neta del activo =

—4,82 493.580,25
*
493.580,25 300.177,98

Rentabilidad neta del activo =

Rentabilidad neta del activo = — 0,0016
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Este valor refleja una rentabilidad prdacticamente nula, lo que evidencia una baja
eficiencia en el uso de los activos. La ufilidad negativa, aunque leve, sugiere
dificultades para cubrir los costos operativos o escasos mdrgenes de ganancia,
posiblemente por inversiones poco productivas. Esta situacidn compromete la
sostenibilidad financiera de la empresa, por lo que se requiere un replanteamiento en
la gestion de los recursos y la estructura de costos.

Tomando en cuenta el estado de resultados y balance general de ano 2023 se ha

identificado la siguiente informacion:

Para calcular la Rentabilidad Neta del Activo (RNA), tenemos los siguientes valores:
Utilidad neta = 902,58

Ventas = 568.683,82

Activo Total = 254.662,54

Utilidad Neta Ventas
*
Ventas Activo Total

Rentabilidad neta del activo =

902,58 568.683,82
*
568.683,82 254.662,54

Rentabilidad neta del activo =

Rentabilidad neta del activo = 0,002
La Rentabilidad Neta del Activo (RNA) es aproximadamente 0.0035, o 0,35 %.

Este resultado muestra una leve mejora en la rentabilidad de los activos. Si bien el
porcentaje aun es bajo, refleja una mayor eficiencia en la utilizacion de los recursos
disponibles. La empresa logré generar una utilidad neta positiva, lo cual podria

deberse a una mejor gestion operativa o un control mds efectivo de los gastos.

Entre 2022 y 2023, la Rentabilidad Neta del Activo muestra una evolucién positiva,
pasando de -0,16% a 0,35%. Este cambio indica una recuperacion en la capacidad
de la empresa para generar beneficios a partir de sus activos. Mientras en 2022 la
empresa generd una pérdida neta (-4,82) sobre un volumen considerable de activos.
Esto indica ineficiencia en la utilizacién de los activos y un rendimiento negativo para
ese ejercicio. El resultado negativo podria reflejar problemas operativos, costos
excesivos o ingresos insuficientes. En 2023 se logrd revertir esta situacion, lo que
evidencia una mejora en la gestién financiera y operativa. La empresa pasé de
pérdidas a una utilidad neta positiva, aunque la rentabilidad es baja en términos

absolutos, representa un cambio positivo en la eficiencia operativa y financiera
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respecto al ano anterior. La mejora puede estar relacionada con incremento en
ventas, reduccion de costos, mejor gestion de activos o una combinacién de estos

factores.

A pesar de que el porcentaje actual sigue siendo bajo, la tendencia es favorable. Se
recomienda continuar enfocdndose en estrategias para mejorar la eficiencia
operativa y retorno sobre los activos. Para consolidar este avance, la empresa debe
continuar un Seguimiento constante: Este indicador debe ser monitoreado junto con
la evolucién del margen neto, rotacion de activos y apalancamiento para tener una
vision integral del rendimiento y posibilidad de apalancamiento excesivo: Aungue no
tenemos aqui el dato de pasivo total, seria conveniente revisar si se estd
compensando la baja rentabilidad con alto endeudamiento, lo que podria

comprometer la estabilidad financiera a mediano plazo.
4.1.2.3 Margen Bruto

El margen bruto del 2022, se analizd de la siguiente manera:
Ventas = 493.580,25

Costo de Ventas = 476,383,73

Ventas — Costo de Ventas

Margen Bruto =
& Ventas

" b _ 49358025 47638373
argen Bruto = 493.580,25 X

Margen Bruto = 3,48%

El margen bruto del 3,48% indica que, fras cubrir los costos directos de produccion, la
empresa apenas refiene una fraccidén de sus ingresos. Este bajo margen sugiere
presidon en los costos de ventas, mdrgenes bajos en precios, o limitada capacidad de
negociacion con proveedores, procesos productivos ineficientes o una politica de

precios de venta poco favorable.

De acuerdo al estado de resultados de la empresa del ano 2023, nos da la siguiente

informacion:
Ventas = 568.683,82
Costo de Ventas = 533.097,36

Al aplicar la férmula correspondiente obtenemos la siguiente informacion:
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Ventas — Costo de Ventas

Margen Bruto =
& Ventas

" b 56868382 ~533.00736
argen Bruto = 568.683,82 X

Margen Bruto = 6,26%

Aunque aun bajo, el margen bruto en 2023 muestra una mejora notable. Esta
evolucion refleja una gestion mas eficiente del costo de ventas, mejor control de
costos directos o una posible reestructuracion de precios o productos vendidos. Aun
asi, la rentabilidad sigue limitada, por lo que seria recomendable seguir evaluando
medidas para mejorar la eficiencia operativa, como renegociar con proveedores,

reducir mermas o invertir en procesos mas eficientes.

El incremento del margen bruto de 3,48% en 2022 a 6,26% en 2023 representa una
mejora de 2,78 puntos porcentuales. Esta evolucién indica un avance en la gestidon
de costos o en la politica de precios de la empresa. Sin embargo, el margen aun se
sitba en niveles bajos, lo que evidencia que persisten oportunidades de mejora. El
aumento del margen bruto representa una mejora relevante en la eficiencia del
negocio en su etapa productiva o comercial. Esto podria deberse a una reduccion
de costos variables, una mejora en procesos operativos, o una estrategia de precios

mas efectiva.

4.1.2.4 Rotacion de ventas

Para el ano 2022 la rotacion de ventas fue de:
Ventas: 493.580,25

Activo Total: 300.177,98

Ventas

Rotacién de ventas = ——
Activo Total

493.580,25

Rotacién de ventas = 300.177,98

Rotacién de ventas = 1,64

Una rotacién de ventas de 1,64 indica que la empresa genera $1,64 en ventas por
cada ddlar invertido en activos. Este valor refleja una eficiencia aceptable en el uso

de sus recursos, aungue aun existe margen de mejora. Para aumentar este indicador,
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la empresa podria optimizar el uso de sus activos, gestionando mejor sus inventarios,

modernizando equipos o maximizando la productividad de sus instalaciones.

La rotacion de ventas es un indicador clave que muestra cudn eficiente es una
empresa para generar ventas en relacion con su activo total, para lo cual se obtuvo

la siguiente informacion de los estados financieros del ano 2023:
Daftos:
Ventas = 568.683,82

Activo Total = 254.662,54

Ventas

Rotacién de ventas = —
Activo Total

568.683,82

Rotacién de ventas = 254.662,54

Rotacion de ventas = 2.23

En 2023, la rotacion de ventas ascendid a 2,23, lo que muestra una mejora en la
eficiencia operativa. Este valor indica que la empresa logré generar mds del doble
de su valor en activos a través de las ventas, reflejando un mejor aprovechamiento
de sus recursos disponibles. Es importante considerar este resultado en contexto, ya
que, aungue es positivo, también podria senalar una menor inversion en activos

estratégicos, lo cual debe ser evaluado cuidadosamente.

El incremento de la rotacion de ventas de 1,64 a 2,23 representa una mejora
significativa de eficiencia. Esto sugiere que la empresa ha logrado una gestion mds
eficaz de sus activos, posiblemente a través de una mejor administracién del
inventario, procesos de produccion mds dagiles o estrategias comerciales mds
efectivas. Este avance fortalece su capacidad de generar ingresos con menos
recursos, lo que es una senal positiva de su desempeno operativo. La empresa ha
mejorado sustancialmente su capacidad de generar ingresos a partir de sus activos.

Este resultado refleja una gestion mas eficaz en el uso del capital disponible.
4.1.2.5 Rendimiento del patrimonio

Los datos para el ano 2022 fueron:

Margen de utilidad = (-4,82 / 493580,25) = -0,00000977

Rotacion de activos = (493580.25 / 300177.98) = 1.6455
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Apalancamiento financiero = (300177.98 / 149212.49) = 2.0129

Formula:
ROE: Margen de utilidad x Rotacion de activos x Apalancamiento financiero
ROE 2022 =-0,00000977 x 1,6455 x 2,0129 = -0,0000323 (-0,00323%)

Este resultado negativo refleja una falta de rentabilidad sobre el patrimonio en 2022.
La causa principal fue la pérdida neta registrada, lo que impactd directamente en
la rentabilidad para los accionistas. El principal factor que arrastrd el ROE fue el
margen neto negativo, reflejo de pérdidas operativas o no operativas. A pesar de
una rotacion de activos y un apalancamiento moderadamente eficientes, la

pérdida neta anuld cualquier beneficio operativo.

Los datos para el ano 2023 fueron:

Margen de ufilidad = (902,58 / 568683,82) = 0,001587

Rotacion de activos = (568683.82 / 254662.54) = 2.2321

Apalancamiento financiero = (254662.54 / 150115.07) = 1.6967

Férmula:
ROE: Margen de utilidad x Rotacion de activos x Apalancamiento financiero
ROE 2023 =0,001587 x 2,2321 x 1,6967 =0,00601 (0,601%)

En contraste con el ano anterior, la empresa logré un ROE positivo en 2023. Aunque
el valor aun es bajo, representa un avance significativo, reflejando una mejora en la
gestion de los recursos y una mayor eficiencia para generar utilidades con el capital
propio. El margen neto se volvié positivo, reflejando ganancias sobre las ventas. La
rotacion del activo aumentd, lo que significa mayor eficiencia en el uso de los
recursos. El apalancamiento financiero disminuyo ligeramente, lo cual reduce el

riesgo financiero, pero también el efecto multiplicador sobre el ROE.

El paso de un ROE negativo en 2022 a uno positivo en 2023 (0,601%) indica un giro
favorable en el desempeno financiero de la empresa. Este cambio se atribuye a una
combinacion de factores: recuperacién en la utilidad neta, una rotacidon de activos
mds eficiente y un apalancamiento financiero mejor gestionado. Es clave trabajar en
mejorar la rentabilidad por venta, ya sea optimizando costos, aumentando precios o
mejorando el mix de productos. La ligera reduccién en el apalancamiento es positiva

desde el punto de vista de riesgo, pero podria indicar menos uso de financiamiento
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externo para crecer. Evaluar si es posible usar apalancamiento de forma responsable

para mejorar el ROE sin comprometer la solvencia.
4.1.2.6 Endeudamiento Patrimonial

El endeudamiento patrimonial es un indicador financiero que mide la relacion entre
el pasivo total y el patrimonio, consiste en medir qué tanto del financiamiento de una
empresa proviene de terceros (deuda) frente alo que aportan los socios o accionistas

(patrimonio). Se expresa comunmente mediante ratios financieros.

Este indicador es fundamental para entender la estructura financiera de la empresa

y su capacidad para asumir riesgos o invertir en crecimiento.
Dato 2022:
Pasivo Total: 150.965,49

Patrimonio: 149.212,49

) ) ) Pasivo Total
Endeudamiento Patrimonial = ———
Patrimonio

150.965,49

Endeudamiento Patrimonial = m

Endeudamiento Patrimonial = 1,01

El resultado de 1,01 indica que por cada doélar de patfrimonio, la empresa tiene
practicamente un doélar en deuda. Este nivel de endeudamiento refleja una
estructura financiera equilibrada, aunque ligeramente inclinada hacia el uso de
recursos externos, lo que podria implicar un riesgo moderado si los flujos de efectivo

no son estables.
Datos 2023:
Patrimonio: 150.115,07

Pasivo Total: 104.547.47

_ _ _ Pasivo Total
Endeudamiento Patrimonial = ———
Patrimonio

104.547,47

ndeudamiento Patrimonia 150.115,07

Endeudamiento Patrimonial = 0,70
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En 2023, el nivel de endeudamiento disminuyd a 0,70, lo que significa que, por cada
dolar de patrimonio, la empresa mantiene 70 centavos de deuda. Esta reduccidn
representa una mejora en la solidez financiera, mostrando una menor dependencia

del financiamiento externo.

Comparando ambos anos, se observa una evolucion positiva: el endeudamiento
patrimonial bajé de 1,01 en 2022 a 0,70 en 2023. Esta variacion sugiere una estrategia
orientada a reducir la carga financiera y fortalecer la autonomia econdmica de la
empresa. La empresa ha logrado disminuir su dependencia del financiamiento
externo, lo cual reduce su exposicion al riesgo financiero y mejora su perfil de
solvencia, una menor carga financiera permite enfrentar mejorar periodos de
incertidumbre o crisis, y facilita la obtencidon de crédito en mejores condiciones si se
necesitara en el futuro. Aunque un menor endeudamiento reduce el riesgo, también
puede limitar el crecimiento, ya que se desaprovecha el potencial efecto positivo del
apalancamiento si se maneja eficientemente. Se recomienda analizar si existe
margen para aprovechar deuda de bajo costo para financiar proyectos de inversidon

rentables.

4.1.2.7 Impacto de la carga financiera

Ano 2022
. " 6 ) Gastos financieros y utilidad operativa 100
N *
mpacto carga financiera Utilidad Operativa
I t financi 999 . 100
— %
mpacto carga financiera 1717724
Impacto carga financiera: 0,00
Ano 2023

Gastos financieros y utilidad operativa
*

100
Utilidad Operativa

Impacto carga financiera:

Impacto carga financiera: 100

3426388

Impacto carga financiera: 0,00

o Elimpacto de la carga financiera en ambos anos es del 0%, lo que indica
que la empresa no ha asumido costos financieros por intereses de deuda.

Esto es positivo, ya que toda la utilidad operativa estd disponible para cubrir
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otfros costos y generar rentabilidad. La empresa opera sin presion por pagos
de intereses, lo que mejora su rentabilidad neta y reduce el riesgo financiero.
Si bien no tener deuda reduce el riesgo, también implica que la empresa no
estd utilizando financiamiento externo que, si se gestiona correctamente,

podria amplificar su crecimiento o rentabilidad (apalancamiento positivo.

4.1.2.7 Rentabilidad Financiera

Para el cdlculo del patrimonio del ano 2022 se obtuvo los siguientes resultados:

Utilidad Neta
ROE= ———
Patrimonio
ROE = — 2"
"~ 149.212,49
ROE = — 3,23

El Retorno sobre el Patrimonio (ROE, por sus siglas en inglés) es un indicador clave que
mide la capacidad de una empresa para generar beneficios en relacién con el
capital aportado por sus accionistas. Este pardmetro permite evaluar la eficiencia en

el uso del patrimonio para crear valor econémico.

En 2022, el ROE fue negativo, lo que refleja una pérdida neta en lugar de ganancias
para los accionistas. Este resultado evidencia una incapacidad de la empresa para
generar rentabilidad a partir de su capital, situacion que puede atribuirse a varios
factores estructurales y coyunturales: la etapa inicial de crecimiento, una limitada
participacion de mercado vy los efectos rezagados de la crisis econdmica generada
por la pandemia de COVID-19. Estos elementos combinados afectaron los ingresos y

presionaron los costos operativos, generando un rendimiento financiero negativo.

Para el cdlculo del rendimiento de patrimonio del ano 2023 se utilizd los datos de la
utilidad neta de la empresa con el valor de 902,58 y un patrimonio de 150115.07, con

los cudiles se realizaron el siguiente cdlculo.

B Utilidad Neta
~ Patrimonio
ROE — 902,58
~150.115,07
ROE = 0,0060
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En contraste, para 2023 se observa una leve recuperacion. La empresa logré un ROE
positivo de 0,60%, lo que indica una generacion incipiente de utilidades sobre el
capital invertido. Si bien esta cifra aln se encuentra en niveles bajos, representa un
avance respecto al ano anterior y evidencia un posible cambio de tendencia en la

gestion financiera y operativa.

La evolucion del ROE de -0,32% en 2022 a 0,60% en 2023 refleja una mejora relativa
en la rentabilidad del patrimonio. Esta variacion, aunque modesta, sugiere un mayor
control en los costos o una mejor utilizacion de los activos para generar ingresos, sin
embargo, el rendimiento sigue siendo bajo en términos absolutos, lo que indica que

la empresa no estd aprovechando todo su potencial para retribuir a los accionistas.

Este escenario plantea la necesidad de revisar la estrategia operativa, mejorar la
eficiencia en el uso de los recursos, y buscar fuentes de crecimiento mds rentables.
También seria recomendable fortalecer las capacidades comerciales, diversificar los

ingresos y revisar los procesos internos para incrementar la productividad.

Tabla 3 Perspectiva Financiera de Montulac S.A

Indicador Férmula

Liguidez Financier . L . Activos Corrientes
quide anciera Ratio de Liquidez Corriente = - -
Pasivos Corrientes

i Utilidad Neta Ventas
Ren’robllldo.d neta del Rentabilidad neta del activo = *——
activo Ventas Activo Total
Margen Bruto Margen Bruto = Ventas — Costo de Ventas
Ventas
Rendimiento del Método dupoint
patrimonio ROE = Margen de utilidad x Rotacién de activos x

Apalancamiento financiero

Rotacién de ventas ., Ventas
Rotacion de ventas = ——
Activo Total

Endeudamiento . i . Pasivo Total
. . Endeudamiento Patrimonial = ————
Patrimonial Patrimonio
Impacto de la carga
financiera Gastos financieros y utilidad operativa
= — - * 100
Utilidad Operativa
Rentabilidad financiera ROE = Utilidad Neta
" Patrimonio
4.1.3 Clientes

Segun Koftler (2017), la segmentacion del mercado es crucial para disefar estrategias
de marketing efectivas. La mayoria de los encuestados se encuentra en el rango de
19 a 50 anos, con un ligero aumento en la proporcidon de personas de 50 anos, lo que

indica una diversidad en términos de edades en la muestra, pero con una
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concentracion significativa en la franja. de 50 anos. Kofler (20217) menciona la
importancia de ajustar la oferta de quesos y yogures para satisfacer los gustos y
preferencias de diferentes grupos de edad, como lanzar productos especificos para

el grupo de 50 anos.

La segmentaciéon del mercado es considerada crucial por Kotler para el diseno de
estrategias de marketing efectivas. La muestra utilizada en el andlisis parece diversa
en términos de edades, aunque con una concentracion notable en el grupo de 50
anos. Kotler destaca laimportancia de adaptar la oferta de productos para satisfacer

las necesidades especificas de diferentes grupos de edad.

Figura 3 Edad de los clientes de Montulac S.A

En la figura 4 la mayoria de los clientes provienen de sectores cercanos a la direccion
de la empresa en La Paz, San José, Piartal y ofras localidades cercanas. El 28,6% de
los encuestados provienen de La Paz, lo que indica una fuerte presencia en esta zona.
Porter sugiere que las empresas pueden obtener una ventaja competitiva al
enfocarse en las fortalezas locales, como la presencia en sectores cercanos, pero
también menciona la existencia de competidores como Alpina y ofros negocios de
I&dcteos (Michael, 1990).

La empresa parece tener una base sélida de clientes en dreas cercanas a su
ubicacion, lo que puede considerarse una fortaleza inicial. Sin embargo, la presencia

de competidores como Alpina y otros negocios de Idcteos indica que el mercado
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estd saturado y la competencia es fuerte. La sugerencia de Porter sobre la ventaja
competitiva mediante el enfoque en fortalezas locales es relevante y podria ser una

estrategia viable para la empresa.

ELa Paz

M san Joss

E Piartal

M chitan de Mavarretes
I Cristébal Colén

M Gonzales Sarez

O ctre

Figura 4 Residencia del cliente

Hay una tendencia positiva en las respuestas de los clientes, con un aumento en la
frecuencia de respuestas "De acuerdo" y "Totalmente de acuerdo" en cuanto a si los
productos superaron las expectativas. Este aumento en la satisfaccion del cliente

también se correlaciona con un aumento en la proporcidn de clientes regulares.

La tendencia positiva en las respuestas de los clientes sugiere que la empresa estd
cumpliendo o superando las expectativas de sus clientes, lo que puede considerar
una fortaleza. La calificacion entre la satisfaccion del cliente y la frecuencia de visita
sugiere que los clientes satisfechos son mds propensos a convertirse en clientes
regulares, lo que puede aumentar la lealtad a la marca y potencialmente aumentar

las recomendaciones (Reichheld, 2021).

Tabla 4 razén de visita a la empresa

Ni de acuverdo De acverdo. Totalmente de Total
ni en acuerdo.
desacuerdo.
1 0 0 1
0 1 0 1
0 2 3 5
1 6 7
1 4 9 14
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Los datos revelan que la razén principal para visitar Montulac SA varia entre la
recomendacién de un amigo (50%) y la necesidad de compra (14,3%), lo que indica
la importancia del boca a boca como factor de atraccion de clientes. Otras razones
significativas incluyen la iniciativa propia y la recomendacién de un familiar, ambas
representando un 7,1% cada una. La proximidad geogrdfica del negocio de ldcteos

mdas cercano es la razén menos mencionada, con un 7,1%.

La alta proporcion de visitas atribuidas a recomendaciones de amigos y familiares
sugiere que Montulac SA ha logrado construir relaciones sélidas con sus clientes y que
el boca a boca desempena un papel esencial en su estrategia de atraccion de
clientes. La baja proporcion de visitas atribuidas a la proximidad geogrdfica indica
que la ubicacién no es el factor principal para que los clientes al elegir visitar la
empresa. La alineacién de estas observaciones con las teorias de marketing de Philip
Kotler resalta la importancia de construir relaciones sélidas con los clientes y estimular
el boca a boca como parte de la estrategia de marketing de Montulac SA. (Kotler,
2018)

Tabla 5 Calidad del servicio de acuerdo al genero

Recom
e,ndam Resomenda Iniciativa Necesidad l\!egoao d,e Tota
onde cion de un X lacteos mas
. Propia de compra |

un amigo cercano

familiar
1 4 1 0 1 7
2 3 0 2 0 7
14

Enla tabla 5 el 71,4% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo
en que el servicio brindado por Montulac SA supera sus expectativas, lo que indica
un alto nivel de satisfaccion del cliente en términos de servicio. En cuanto a la
frecuencia de compra, la mayoria de los clientes (50%) realiza compras una vez por
semana, seguido por un 35,7% que compra tres veces por semana, lo que sugiere una

compensacién positiva entre la calidad del servicio y la frecuencia de compra.

El alto porcentaje de clientes satisfechos con el servicio sugiere que Montulac SA estd
cumpliendo o superando las expectativas de sus clientes en términos de calidad de
servicio, lo que puede considerarse una fortaleza para la empresa. La relacion entre

la satisfacciéon del cliente con el servicio y la frecuencia de compra resalta la
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importancia de mantener altos estdndares de servicio para fomentar la lealtad del

cliente y aumentar las ventas (Cervantes, 2020).

Tabla 6 estrategias de ventas vs promedio de veces de compra

Ni de De Totalmente Total
acuerdo ni acverdo. de acuerdo.
en
desacuerdo.
1 0 0 1
0 1 4 5
0 1 6 7
1 0 0 1
2 2 10 14

En la tabla 6 el 57,1% de los clientes tiene un fuerte interés en descuentos, mientras
que un 35,7% prefiere todas las opciones disponibles, incluyendo promociones y
descuentos. Solo un 7,1% opta Unicamente por promociones. Estos datos sugieren que
los descuentos son el incentivo mds atractivo para la mayoria de los clientes, lo que

indica una alta sensibilidad al precio por parte de la clientela.

La preferencia de la mayoria de los clientes por los descuentos resalta la importancia
de implementar estrategias efectivas de descuento para Montulac SA,
especialmente programas frecuentes y personalizados que puedan maximizar el
atractivo para los consumidores. La combinacién de promociones y descuentos en
ciertos periodos podria ser una estrategia efectiva para impulsar las ventas y
fortalecer la lealtad del cliente al proporcionar beneficios tangibles y percibidos
(2020).

El la figura 5 el 78% de los clientes estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con la
disponibilidad de productos en Montulac SA, mientras que el 71,4% estd de acuerdo
o totalmente de acuerdo con el facil acceso a los productos. Estos datos indican que
la empresa tiene éxito en mantener un inventario adecuado y facilitar el acceso a los

productos para los clientes.
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EPromociones
M Descuentos.
ETodas las anteriores.

Figura 5 Necesidad de los clientes

La alta proporcion de clientes satisfechos con la disponibilidad y el facil acceso a los
productos sugiere que Montulac SA ha implementado efectivamente estrategias de
gestion de inventario y disposicion fisica de productos. EI cumplimiento de las
necesidades y expectativas de los clientes en términos de disponibilidad y
accesibilidad de los productos para garantizar una experiencia de compra

satisfactoria y fomentar la lealtad del cliente.

Tabla 7 Satisfaccion de los productos vs acceso de producto

De acuerdo Totalmente Total
de acuerdo
3 1 4
0 10 10
14

En la figura 7 el 92% de los clientes estd de acuerdo o totalmente de acuerdo en que
el tiempo de espera para ser atendido por los trabajadores de Montulac SA es
adecuado, lo que indica una percepcidon positiva de eficiencia en el servicio al
cliente. Ademds, la mayoria de los clientes no ha tenido reclamos por mala calidad
de los productos, lo que sugiere que Montulac SA ha mantenido altos esténdares de

calidad en sus productos.

La alta proporciéon de clientes satisfechos con el tiempo de espera para ser atendidos
indica que Montulac SA estd gestionando de manera efectiva este aspecto del

servicio al cliente, lo que contribuye a una experiencia positiva en la tienda. La falta
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de reclamos por mala calidad de los productos resalta la importancia de mantener
altos estadndares de calidad, lo que sugiere que la empresa ha tenido éxito en este

aspecto crucial para la satisfaccion del cliente (Diaz, 2021).

Tabla 8 Calidad del servicio vs el tiempo de espera de atencion

Totalmente en En Total
desacverdo. desacverdo.
1 0 1
5 1 6
7 0
13 1 14

En la tabla 8 el 100% de los encuestados considera que el servicio ofrecido por
Montulac SA, en comparacién con otros negocios de venta de productos ldcteos, es
satisfactorio, distribuido equitativamente entre "De acuerdo" y 'Totalmente de
acuerdo". Estos resultados indican que Montulac SA ha logrado diferenciarse
positivamente en términos de calidad de servicio en comparacién con la

competencia en el mercado de productos ldcteos.

La percepcion favorable de los clientes sobre el servicio ofrecido por Montulac SA es
esencial para construir la lealtad del cliente y fomentar la preferencia hacia la
empresa en un mercado competitivo. Los resultados de la encuesta sugieren que
Montulac SA ha alcanzado un alto nivel de satisfaccién del cliente y ha logrado
diferenciarse positivamente en términos de calidad de servicio en comparacién con

la competencia, lo que constituye una ventaja competitiva significativa (Kotler, 2018).

El andlisis de la probabilidad de recomendacion muestra que el 50% de los
encuestados oforga la calificacidon mdxima de 10, mientras que un 28,6% le asigna un
9. Estos datos indican una alta probabilidad de que los clientes recomienden
Montulac SA a amigos o familiares, con el 78,6% de los encuestados calificando con
un 9 o 10. La alta probabilidad de recomendacion por parte de los clientes refleja un

nivel significativo de satisfaccion y confianza en Montulac S.A. Este grado de
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satisfaccion y la disposicion a recomendar la empresa evidencian una sélida lealtad

del cliente, un factor clave para el éxito a largo plazo en el mercado de productos.

Figura 6 Lealtad del cliente

Procesos internos

En la encuesta realizada al gerente, se obfuvo informacion clave sobre la excelente
infraestructura y la eficiencia en el control de la maquinaria existente, la cual recibe
mantenimiento cada seis meses. Se espera que, tras este mantenimiento, la
maquinaria esté limpia y en buenas condiciones para su uso por parte de los
empleados. Ademds, se destacd que el cuidado de los implementos y del entorno
laboral contribuye al bienestar del clima organizacional, lo que a su vez garantiza la
calidad de los productos y servicios (Tabla 9). El gerente menciond que ha logrado
confrolar todos los procesos gracias a su coordinacion y planificacion estratégica, y
que se readlizan evaluaciones periddicas del desempeno de los empleados en el
cumplimiento de sus tareas. En el marco de la planificacion estratégica general, se
asegura que los objetivos estén centrados en cumplir con los estandares de calidad

y en mantener siempre la semaforizacién y el registro sanitario de los productos.

La mayoria de los empleados, representando el 66%, tienen entre 43 y 59 anos, lo que
sugiere una fuerza laboral predominantemente madura, ademas, el 83% de los
empleados ha prestado servicio por un periodo de tiempo de 6 a 7 anos, indicando

una fuerza laboral con experiencia y relativa estabilidad en la empresa.
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Estos datos muestran una fuerza laboral estable y con un conocimiento profundo de
los procesos de la empresq, o que puede ser beneficioso para la eficiencia y la
calidad del frabagjo, sin embargo, la alta proporcion de empleados de edad
avanzada también destaca la necesidad de considerar estrategias para la
incorporacion de nuevos talentos y la transferencia de conocimientos entre
generaciones para garantizar la continuidad y la innovaciéon en la empresa (Rosero,
2021).

Tabla 9 Tiempo en prestaciéon de servicio vs edad de encuestado

ANROS 1 5 6 7 Total
Edad 36 1 0 0 0 1
43 0 0 0 1 1
45 0 1 2 0 3
59 0 1 0 0 1
Total 1 2 2 1 6

Todos los empleados encuestados de Montulac SA son de género masculino. En
cuanto a la categoria profesional, hay un nimero igual de empleados con

bachillerato y con educacion secundaria, con cuatro empleados en cada categoria.

De acuerdo con Delgado la distribucion homogénea en términos de género entre los
empleados encuestados sugiere una falta de diversidad en este aspecto dentro de
la empresa, ademds, la limitada variedad en cuanto a niveles educativos, con solo
dos categorias (bachillerato y secundaria), indica una posible falta de diversidad en

habilidades y perspectivas entre los empleados (2021).

El andlisis de la tabla 10 cruzada muestra que todos los empleados que estdn
totalmente de acuerdo con la afirmacion “Me permiten tomar decisiones en mi
puesto de trabajo” también estdn totalmente de acuerdo con “Conozco las
funciones de mi drea laboral”. Esto indica una evaluacidén positiva entre sentirse
empoderado para tomar decisiones y tener un conocimiento claro de las funciones
del drea laboral. El hallazgo sugiere que el nivel de involucramiento en la toma de
decisiones estd relacionado con el conocimiento detallado de las funciones del drea

de frabajo, lo que puede ser beneficioso para la eficiencia y la satisfaccion laboral.
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Tabla 10 nivel académico vs género masculino

Masculino Total

Bachillerato 4 4
Secundaria 2 2
6 6

De acuerdo a Garay fortalecer la capacitacion y la comunicacién sobre las
funciones especificas del drea laboral y fomentar la participaciéon y la toma de
decisiones auténomas puede mejorar la satisfaccion y la eficiencia en el trabajo
(2021).

Tabla 11 Conocimiento de funciones en el drea laboral

Totalmente de Total
acuerdo.
P1. Me permiten tomar decisiones en mi Totalmente de 6 6
puesto de trabajo. acuerdo.
Total 6 6

El 100% de los empleados encuestados estdn satisfechos en su drea laboral, lo que
indica un entorno de frabajo saludable y relaciones positivas entre colegas. Esta alta
tasa de satisfaccion puede ser indicativa de un liderazgo efectivo y de prdacticas

laborales que promueven el bienestar de los empleados.

La satisfaccidon general de los empleados puede contfribuir a una mayor
productividad, compromiso y retencion de empleados en Montulac SA. Mantener y
fortalecer esta alta satisfaccion es crucial para mantener un ambiente laboral

positivo y fomentar el rendimiento dptimo de los empleados (Meléndez, 2020).

El andlisis muestra que el 100% de los empleados encuestados estdn totalmente de
acuerdo tanto con la afiimacion “Siempre he tenido los materiales de frabajo y
materias primas suficientes” como con “Los materiales que he recibido como
mafteriales de oficina o materia prima se encuentran en buen estado”. Esto indica
una alta satisfacciéon y percepcion positiva en cuanto a la disponibilidad y estado de

los materiales de frabajo y materias primas en Montulac SA.

El nivel de acuerdo del 100% sugiere que la empresa ha logrado proporcionar a sus

empleados los recursos necesarios para llevar a cabo sus funciones de manera
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efectiva. Mantener este alto estdndar es esencial para garantizar la continuidad de
la produccion y la satisfaccion del personal, lo que a su vez contribuye a la eficiencia

operativa y la calidad de los productos ldcteos (Meléndez, 2020).

El 83,3% de los empleados encuestados estdn totalmente de acuerdo con la
afirmacién “Siempre he tenido una comunicacion adecuada con las personas que
visitan la empresa”, mientras que el 16,7% estd simplemente de acuerdo. Estos
resulfados indican que la mayoria de los empleados perciben una comunicacion

efectiva y adecuada con las personas que visitan Montulac SA.

La comunicacion efectiva con los visitantes es esencial para proyectar una imagen
profesional y proporcionar una experiencia positiva, segun Estrada el elevado
porcentaje de respuestas “Totalmente de acuerdo” indica que Montulac S.A. ha
implementado prdacticas de comunicacion efectivas con los visitantes, lo cual es
fundamental para una empresa dedicada a la produccidn y venta de productos
Iacteos (2020).

E Dk acuerdo
Wl Totalmente de acuerdo.

Figura 7 Comunicacion en el area laboral

El andilisis muestra que el 100% de los empleados que estdn totalmente de acuerdo
con recibir seguimiento también estdn totalmente de acuerdo con considerar que
han logrado cumplir con todas las tareas encomendadas en el tiempo requerido.
Esto sugiere una evaluacién positiva entre el seguimiento de los resultados del frabajo

y la percepcion de éxito en la realizacion de tareas en el fiempo establecido.

La calificacion positiva entre el seguimiento del trabajo vy la percepcion de éxito en
la realizacion de tareas sugiere que la retroalimentaciéon y el monitoreo contribuyen

positivamente al desempeno y la satisfacciéon laboral de los empleados. De acuerdo
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a Norton y Kaplan (2000) este hallozgo destaca la importancia de proporcionar
seguimiento y retroalimentacion regular a los empleados para ayudarlos a alcanzar

sus objetivos y mejorar su desempeno.

El andilisis muestra que el 100% de los empleados que estdn totalmente de acuerdo
con que sus empleadores velan por las condiciones higiénicas también estdn
totalmente de acuerdo con que vela por las condiciones de bioseguridad del drea
de trabagjo. Esto sugiere una fuerte excitacion positiva entre la percepcion de que el

empleador vela por la higiene y la bioseguridad en el drea de trabagijo.

La calificacion positiva entre la percepcion de que el empleador vela por las
condiciones higiénicas y de bioseguridad en el drea de frabajo sugiere que ambas
son dreas prioritarias para la empresa. Garantizar la calidad de los productos en la
empresa no solo contribuye al bienestar y seguridad de los empleados, sino también
a la reputacion y confianza de los consumidores en los productos ldcteos de la

empresa (Fructus, 2020).

El andilisis muestra que el 100% de los empleados que estdn totalmente de acuerdo
con la existencia de un buen ambiente laboral también estdn totalmente de acuerdo
con siempre sintiéndose motivados en el trabajo. Esto sugiere una fuerte estimulacion
positiva entfre la percepcion de un buen ambiente laboral y la motivacion en el

trabajo.

Un entorno laboral positivo puede conftribuir significativamente a la motivacion vy
satisfaccion de los empleados. La evaluacion positiva entre la existencia de un buen
ambiente laboral y siempre sentirse motivados en el frabajo indica que un ambiente
de frabajo positivo es esencial para el rendimiento individual y colectivo en una

empresa (Kaplan & Norton, 2000).

El andilisis muestra el 100% de los empleados que estdn totalmente de acuerdo con
que les parecen adecuadas las horas de trabajo también estdn totalmente de
acuerdo con haber cumplido con las horas establecidas por el empleador. Esto
indica una fuerte elevacién positiva entre la percepcién de adecuacion de las horas

de tfrabajo y el cumplimiento de las horas establecidas por el empleador.

La satisfaccion con las horas de trabajo puede tener un impacto significativo en la
moral y la productividad de los empleados. La calificacidon positiva encontrada

sugiere que la gestion efectiva de las horas de trabajo puede contribuir a mantener
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altos niveles de satisfaccion y productividad entre los empleados (Kaplan & Norton,
2000).

Tabla 12 Cumplimiento de responsabilidades vs horas de frabajo

Totalmente de acuerdo. Total
Ni de acuerdo ni en 2 2
desacuerdo.
Totalmente de 4 4
acuerdo.
6 6

En la tabla 12 el 33.3% de los empleados que estan totalmente de acuerdo con
recibir incentivos también estdn totalmente de acuerdo con que el trato de sus
empleadores es bueno, mientras que el 16.7% de los empleados que estdn de
acuerdo con recibir incentivos también estdn de acuerdo con que el frato de sus
empleadores es bueno. Esto sugiere que hay una relaciéon entre la percepcion de

recibir incentivos y la percepcién del trato del empleador, aungue no es uniforme.

La relaciéon entre la percepcion de recibir incentivos y la percepcion del trato de los
empleadores sugiere que los incentivos pueden influir en la percepcion general del
trato de los empleadores. Es importante reconocer que esta relacion no es uniforme

y puede variar entre los empleados (Puma, 2020).

Tabla 13 Buen ambiente laboral vs incentivos

Totalmente de acuerdo.

Totalmente en 1 1

desacuerdo.

En desacuerdo. 1 1

Ni de acuerdo nien 3 3
desacuerdo.
De acuerdo. 1 1
6 6

El andlisis de la tabla 13 muestra que el 100% de los empleados que estdn totalmente
de acuerdo con que el espacio asignado para frabajar es adecuado también estan
totalmente de acuerdo con tener la suficiente confianza para presentar una queja

sobre su frabajo a sus empleadores. Esto indica una evaluaciéon positiva entre la
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percepcion de que el espacio de trabajo es adecuado y la confianza para expresar

preocupaciones o quejas al empleador.

La estimacion positiva encontrada sugiere que un ambiente de frabajo donde los
empleados se sienten cdmodos con su entorno fisico puede contribuir a una mayor
apertura y comunicaciéon. Esto puede ser beneficioso para la empresa al promover

relaciones internas sélidas y una cultura de transparencia y confianza (Puma, 2021).

Tabla 14 confianza para presentar una queja sobre su trabajo a su empleador.

Totalmente de acuerdo. Total
Totalmente de 6 6
acuerdo.
6 6

Segun la tabla 14, el 16,7% de los empleados estan en desacuerdo con la afirmacion
sobre los retrasos en los procesos internos, mientras que el 66,7% ni estdn de acuerdo
ni en desacuerdo. La mayoria de los empleados indican neutralidad o ambigledad
en sus percepciones sobre si los contratiempos han afectado el cumplimiento de sus

fareas.

La neutralidad o ambigUedad en las percepciones sugiere que puede haber falta de
claridad o comprensidon sobre los efectos de los retrasos en los procesos internos. Es
importante que Montulac SA investigue mds a fondo para comprender los factores
subyacentes que conftribuyen a esta percepcién y abordar cualquier problema que

pueda surgir en los procesos internos (Fructus, 2020).

E En desacuerdo
M Ni de acuerdo ni en desacuerdo
E Totaimente de acuerdo.

Figura 10 Retrasos en los procesos intfernos
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Segun lo senalado por el senor gerente en su entrevista, en la empresa se cuenta con
empelados aptos para su cargo y calificados, ya que antes de ser contratados se
realiza una prueba de 2 a 3 meses y se analiza si son aptos para el cargo, y seguido
de este proceso se continua a su firma de contrato. Los empleados en general tienen
pocos incentivos, y se les capacita cada mes sin embargo no son buenas
capacitaciones que afiancen a mayor nivel sus conocimientos por lo tanto esa es
una debilidad para la empresa, ya que se topan temas como la higiene y las buenas
prdcticas manufactureras, pero como gerente se espera contar con nuevos talleres
que les permita ampliar sus conocimientos en cada drea para que de esta manera
ellos puedan aportar con ideas innovadoras para ampliar el mercado y satisfacer a

mayor medida a los clientes.

El 100% de los empleados estdn totalmente de acuerdo con la afirmacién sobre la
capacitacion en Montfulac S.A. Esto indica que fodos los empleados encuestados
han experimentado capacitacion y han tenido la oportunidad de mejorar sus

conocimientos en sus respectivas dreas laborales.

El alto porcentaje de acuerdo refleja un compromiso positivo por parte de Montulac
S.A con el desarrollo profesional de sus empleados. Proporcionar capacitacion
contfinua puede tener un impacto significativo en el crecimiento y el rendimiento
mejorado de los empleados, 1o que beneficia tanto a los individuos como a la

empresa en su conjunto (Delgado, 2021).
4.1.2 Evaluacion estratégica en Montulac S.A

Tomando en cuenta que la empresa Montulac S.A si cuenta con una planificacién
estratégica (Tabla 19), se ha desarrollado una evaluacién general de los aspectos a
mejorar para la misma. Esta alineacion ayuda a garantizar coherencia y direccidon en
las actividades empresariales, proporcionando una base sélida para el crecimiento y

el desarrollo.

Es alentador ver que se implementaron medidas correctivas en respuesta a los fallos
identificados y que la empresa fue capaz de adaptarse a cambios significativos en
el entorno empresarial, estas prdcticas demuestran una capacidad de respuesta a
los desafios y una mentalidad de mejora contfinua, y que incluso como lo detalld el
senor gerente en su enfrevista, la empresa si cuenta con un plan de control y

seguimiento del cumplimiento de los objetivos en la empresa resultando beneficioso.
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Tabla 12 Andilisis de aprendizaje y crecimiento

PREGUNTAS S NO
3Se implementaron medidas correctivas para abordar los fallos operativos? X
sHubo algun cambio significativo en el entorno empresarial? X
sHubo dificultades financieras durante el Ultimo ano? X
sLa empresa experimentd algun problema con la calidad del producto? X
sHubo algun problema con la cadena de suministro? X
3Se enfrentaron a desafios en la retencién de clientes? X
sHubo problemas en la motivacion o desempeno de los empleados? X
sLa empresa implementd nuevas estrategias de marketing? X
3Se exploraron oportunidades de expansion durante el Ultimo afo? X
sConsidera que hay dreas especificas que deben mejorarse? X
3Se realizaron evaluaciones periddicas del progreso de los objetivos? X
sLa empresa ha considerado la retroalimentacién de los clientes? X
sCuentan con un equipo de seguimiento de cumplimiento de actividades? X

En términos de dificultades, se identificaron problemas financieros, asi como desafios
en la calidad del producto por no contar con un valor agregado o variabilidad de
acuerdo con lo mencionado con el senor gerente de Montulac S.A en su enfrevista,
otfros problemas como la poca expansidn en el mercado vy la baja retencidon de
clientes afecta relativamente a la empresa y su liquidez, por lo tanto es importante
tomar en cuenta que esta institucion si cuenta con el equipo necesario ademds de
los materiales y maquinaria para poder mejorar sus productos y satisfacer a mds
clientes, por lo tanto abordar estas cuestiones serd crucial para asegurar la
estabilidad y el crecimiento de la empresa, ademds de la implementaciéon de nuevas
estrategias de marketing y la exploracion de oportunidades de expansion son senales

positivas de la disposicion de Montulac S.A.

Philip Kotler (2017), un autor destacado en marketing y gestion empresarial, ha
cenfrado gran parte de su frabajo en resaltar la importancia de la gestion de la
marca y la imagen corporativa en las estrategias de marketing. Kotler destaca coémo
una sdélida reputacién y una percepcidn positiva desempenan un papel importante
en el éxito de una empresa. Este concepto se refleja en Montulac SA, donde se
encontrd que el 90% de los empleados y el lider afirman que la organizacion se

preocupa por su imagen corporativa. Segun Koftler, este hallazgo es significativo, ya
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que indica que tanto los empleados como el liderazgo interno tienen una perspectiva

favorable de la empresa en términos de su imagen y reputacion en el mercado.

La alta proporcion del 93% de clientes que mantienen una vision positiva de laimagen

de Montulac SA, como lo menciona el senor gerente Luis Isizan, este se ha conservado

como indicador sélido de la percepcion favorable que la empresa genera en su base

de clientes. Esto sugiere que la compania ha tenido éxito en establecer y mantener

una imagen corporativa positiva en el mercado y dénde los clientes tienen una

opinidn positiva de la empresa, lo que puede resultar en la retencion de clientes,

recomendaciones a otros y un potencial crecimiento del negocio. Este resultado estd

en linea con la importancia de la gestion de la imagen corporativa y la satisfaccion

del cliente en la estrategia empresarial para aumentar el desempeno empresarial en

todas sus dreas principalmente en el aumento del nivel de ingresos.

De acuerdo al diagndstico realizo a la empresa se ha logrado identificar sus

debilidades y fortalezas, las cudles han permitido tener una vision general de la

situacion actual de Montulac S.A.

Tabla 13 Matriz del Balanced Scorecard APLICADO A la empresa Montulac S.A

Perspectiva Objetivos Indicadores de Metas Iniciativas Estratégicas
Estratégicos Desempeiio (KPI)
Financiera 1. Incrementar la - Margen neto- ROl - Aumentar el -Opfimizacién de costos
rentabilidad anual  (retorno sobre margen neto al operativos- Revision de
inversion) 15% anual precios de venta
2. Mejorar la - Rotacién de activos- - Reducir gastos - Automatizacidon de
eficiencia del uso Ebitda fijos en un 10% procesos financieros
de recursos
financieros
Clientes 3. Aumentar la - Nivel de satisfaccién -Lograrun90%de - Implementaciéon de
satisfaccion del (encuestas)- Indice de satisfaccién anual  CRM- Capacitacién en
cliente reclamaciones servicio al cliente
4. Fidelizar a los - Tasa de retencién de - Alcanzar una - Programas de
clientes actuales clientes- NUmero de retencién del 80% fidelizacion- Mejora
clientes recurrentes anual continua del producto
Procesos 5. Optimizar los - Tiempo de ciclo de - Reducir tiempo - Aplicacién de Lean
Internos procesos produccién- Tasa de de ciclo en 20% Manufacturing
productivos defectos

Aprendizaje y
Crecimiento

6. Fortalecer la
gestion de calidad

7. Desarrollar las
competencias del
personal

8. Fomentar la
innovacion y
mejora confinua

- Porcentaje de
productos rechazados-
Auditorias de calidad

- Horas de
capacitaciéon por
empleado-
Evaluaciones de
desempeno

- NUmero de
propuestas de mejora-
Proyectos de
innovacion

implementados

- Mantener tasa
de defectos < 2%

- 40 horas
capacitacion
anual
empleado

de

por

- 5 iniciativas de
innovacién al ano

- Certificacion 1ISO 9001-
Control de calidad en

linea

- Plan  anual de
formacién técnica vy
gerencial

- Creacién de un comité
de innovacién- Cultura
de mejora continua
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Con el propdsito de lograr el tercer objetivo, se han identificado las debilidades y
fortalezas identificadas en la aplicacidon del modelo Balanced Scorecard en la
empresa MONTULAC SA la cudl ha ofrecido una base sélida para la formulacion de
nuevas estrategias que se alinean con su misidon y vision. Al analizar los indicadores
clave de desempeno, se pueden identificar dreas de mejora y también resaltar los
aspectos positivos que han sido efectivos en el rendimiento organizacional. Estas
estrategias, disenadas a partir de los resultados del andlisis, no solo buscan optimizar
los procesos internos y aumentar la competitividad, sino también fortalecer la
identidad de la empresa, asegurando que todas las acciones y decisiones estén
dirigidas hacia un mismo objetfivo. De este modo, la implementaciéon de estas
estrategias conftribuird a consolidar una direccién unificada, garantizando que los
esfuerzos de todos los miembros de la organizacion estén enfocados en alcanzar los
valores y metas estratégicas definidas en la mision y vision de MONTULAC SA (Figura
12).

MONTULAC S.A

Figura 8 representacion de Montulac S.A

Mision

La industria de lIdcteos Montulac S.A es una microempresa de la Provincia del Carchi
que se dedica a la produccién y derivados de la leche, siguiendo un proceso de
fabricacion sistemdtico y amigable con el entorno, entregando a sus clientes

productos de calidad, generando un impacto positivo de responsabilidad social y

ecologia en la ciudadania del cantén, provincia y pais.
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Vision
La industria de ldcteos Montulac S.A serd una empresa referente en el sector
alimenticio en la zona y del pais, por desarrollar e innovar nuevos productos ldcteos

cumpliendo normas de calidad e higiene, nacionales e intfernacionales, misma que

trabaja con transparencia y compromiso en sus acciones.
Objetivo General:

Incrementar el desempeno empresarial de la empresa Montulac SA mediante el

fortalecimiento de las perspectivas de procesos internos, clientes y financieras.
Objetivos Especificos:

e Innovar la perspectiva de procesos internos para mejorar la satisfaccion del
cliente.

e Fortalecer la perspectiva del cliente a fravés de iniciativas destinadas a
mejorar la safisfaccion y fidelizacion de los clientes de Montulac SA.

e Reforzar la perspectiva financiera de Montulac SA mediante practicas
financieras soélidas y estrategias de gestion.
Las estrategias definidas por Montulac S.A. para el ano 2024 se distribuyen de
forma organizada segun las perspectivas del Balanced Scorecard, y buscan
no solo sostener la operacién, sino proyectar a la empresa hacia un
posicionamiento mds competitivo y moderno. Desde la perspectiva de
procesos internos, se prioriza la mejora del servicio al cliente mediante mddulos
de capacitaciéon en Design Thinking, Lean Startup y andlisis de mercado,
ademds de promover una cultura de innovacion a través de sistemas de
recompensas y participacion activa del personal. Se contempla también el
desarrollo de nuevos productos, como un yogurt diferenciado, aprovechando
metodologias agiles para su validaciéon y lanzamiento. En cuanto a los clientes,
las estrategias apuntan a diversificar el portafolio con sabores locales vy
funcionales (como guayusa, quinoa o amaranto), impulsar ventas con
promociones y degustaciones urbanas, y fortalecer la identidad digital con
presencia en redes sociales y alianzas medidticas. Por su parte, la dimensién
financiera no queda al margen; se plantea optimizar el margen de beneficio
neto a través de andlisis contables periddicos, contfrol de gastos y busqueda

de inversiones estratégicas. Estas acciones estén calendarizadas por trimestres,
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asignadas a responsables especificos y vinculadas a indicadores claros de

seguimiento (Ver Anexo 7).

A confinuacion, se presentard el presupuesto que a empresa debe utilizar para
implementar las nuevas estrategias dentro de su programa estratégico para el ano
2024, con el fin de mejorar sus procesos internos e incluso ser mds competitiva a nivel
local y encaminarse a llegar a nuevos mercados para genera un mayor crecimiento
econdmico rentable.

Presupuesto para la implementacion de las estrategias en la empresa Montulac S.A

(Tabla 21), se refleja a continuacion:

Tabla 14 Presupuesto del plan de accién de Montulac S.A

CAPACIDAD ESTRATEGIA PRESUPUESTO
Perspectiva de OED 1: Mejorar la calidad del servicio al cliente mediante 400.00
procesos internos la capacitacidn y formacion de todos los empleados.
OED 2: Fomentar la innovacién y la contribucién de 300.00

ideas exitosas entre los empleados mediante la
implementacion de programas de recompensas.

OED 3: Identificar oportunidades no exploradas en el 100.00
mercado de productos de queso mediante un andlisis
exhaustivo de mercado.

Perspectiva de OEC 1: Incrementar la diversificacién del portafolio de 100.00
clientes productos, centrdndose en nuevas variedades de
yogures, para impulsar las ventas de productos menos
destacados.
OEC 2: Incrementar la visibilidad y accesibilidad del 300.00

producto en la ciudad mediante estrategias de
marketing directo.

OEC 3: Incrementar el nivel de ventas. 400.00

OE C4: Establecer una presencia en linea por medio de 150.00
los distintos medios de comunicacién masiva para
difundir las iniciativas de la empresa.

Perspectiva OEF 1: Optimizar la gestién financiera para garantizar la 50.00
financiera sostenibilidad y el crecimiento.
Total, del presupuesto 1800.00
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4.2. DISCUSION
Perspectiva financiera

Los indicadores financieros no dejaron mucho espacio para las ilusiones. La caida de
la liquidez corriente —de 0,16 a 0,035— plantea una realidad que no necesita
decoros: la empresa no estd preparada para solventar sus compromisos inmediatos.
En paralelo, sin embargo, se ve una mejoria en el margen bruto y en la rotaciéon de
activos; los nUmeros pasaron de 3,48 % a 6,26 %, y de 1,64 a 2,23 respectivamente. No
se trata de un milagro; se frata de haber ajustado precios, costos o simplemente de
haber rotado el inventario con mds ritmo. Kohtamdki et al. (2020) plantean que,
cuando el entorno es incierto, mds vale optimizar que acumular; Montulac parece
haberlo hecho, aunque sin una estrategia integral. El ROE, por su parte, cayd de
forma brusca; de 3,23 a 0,0060; y esto no se puede atribuir solo al entorno ni a la
competencia. No se estdn generando beneficios suficientes para quienes apuestan
por la empresa. Kaplan y Norton (2020) advierten que sin un equilibrio entre
rentabilidad y sostenibilidad patrimonial, cualquier indicador aislado es solo una
ilusion optica.

Perspectiva de clientes

Los clientes valoran el producto, pero no estdn del todo convencidos del servicio. Hay
satisfaccion, si; aunque parcial. Las promociones, la atencién y la experiencia en el
punto de venta dejaron vacios que los datos no ocultan. Ojeda & Rojas (2023)
explican que el BSC sirve, entre otras cosas, para tfraducir estos vacios en indicadores.
Si Montulac logra medir lo que el cliente realmente experimenta —tiempos, calidad,
percepcion, retorno— puede corregir sin improvisaciones. Ademds, la marca tiene
una ventagja silenciosa: su presencia local. Biedenbach & Jacobsson (2021) explican
que cuando una marca logra alinearse con atributos identitarios como el origen, el
sabor o la cercania, gana terreno sin gritar. El boca a boca, segun los resultados, tiene
peso. Seria inteligente dejar de confiar en él como fendmeno espontdneo y
comenzar a estructurarlo como canal de referencia. La fidelizacidon no se decretaq; se
construye. Y el cliente fiel no necesita estar convencido con descuentos eternos, sino

Con una experiencia que respete su lealtad.
Perspectiva de procesos internos

Inventarios desordenados, productos mal dispuestos y protocolos de calidad que no

siempre se cumplen. No hace falta dramatizar: lo que ocurre en la trastienda se nota
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en la experiencia del consumidor. Navarro y Sanabria (2021) lo han dicho con
claridad: no hay percepcidn sin procesos. Lo que se ve, se huele, se toca vy se siente
en el punto de venta estd infimamente relacionado con el orden que se tenga en
bodega. El personal hace esfuerzos, pero sin guia visible ni métricas diarias, la mejora
es voluntariosa, no sostenida. Aqui se abre un espacio para incorporar herramientas
de seguimiento interno; tableros simples, indicadores visibles, rutinas claras. Seidl et al.
(2021) lo documentan en empresas similares: cuando cada quien sabe qué medir y
coémo se refleja su frabajo, la mejora no depende de la supervision, sino del
compromiso cotidiano. Ademds, el control de calidad y las prdcticas de bioseguridad
ya estdn presentes; o sensato seria estandarizarlas, convertirlas en cultura interna y

comunicarlas como valor diferencial.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

El ambiente laboral es percibido como positivo; hay respeto, hay ganas. Pero el
aprendizaje se ha quedado en pausa. Solo el 46% de los trabajadores recibid
formacioén reciente. No es una cifra dramdatica; es una alerta. Kaplan y Norton (2020)
sostienen que, si el aprendizaje no forma parte de la estrategia diaria, se termina
improvisando ante cada cambio externo. Teece (2020) lo refuerza desde otro dngulo:
las empresas que no invierten en capacidades dindmicas, mds temprano que tarde,
pierden pie frente a sus competidoras. Montulac tiene la ventaja de contar con un
equipo dispuesto. Lo que falta es estructura. No se necesita un posgrado para cada
operario; bastan microcapacitaciones, mentorias internas, registros simples. La cultura
ya existe, solo hace falta activarla. Una buena prdctica seria vincular metas
individuales con indicadores de desempeno visibles; retroalimentar en caliente, no en

frio. Asi se evita el desgaste y se afina la operacion.

Mds alld de los nUmeros vy los graficos, los resultados revelan una empresa que respira,
pero no camina al ritmo que podria. Hay avances parciales, retrocesos evidentes y
zonas grises que nadie parece estar mirando con atencion. La liquidez esta
comprometida; el aprendizaje institucional, desarticulado; el cliente, satfisfecho a
medias; y los procesos, funcionales pero sin musculo. No se trata de un diagndstico
catastrofico, pero si de una fotografia incomoda. La estrategia existe, aunque no
siempre se ejecuta con consistencia; los indicadores estan, aunque se usen mas
como reporte que como brujula. Montulac S.A. opera, pero no transforma. Y si bien
el Balanced Scorecard ofrece una ruta, los datos muestran que la empresa adn lo

recorre como quien improvisa el tfrayecto en lugar de seguirlo con claridad. La lectura
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general, entonces, no condena ni celebra; exige. Porque los resultados no son solo
cifras: son senales de que, si se decide actuar con rigor, fodavia hay margen para

hacer de lo operativo algo verdaderamente estratégico.
ldea a defender

La presente investigacion sobre el "Andlisis de la Planificacion Estratégica de
Montulac SA mediante el empleo del modelo Balanced Scorecard en San Gabriel"
logré proporcionar datos valiosos acerca de las fortalezas y debilidades de la
empresa. Gracias a la utilizacién del modelo Balanced Scorecard (BSC), se llevd a
cabo una evaluacién integral de la empresa, abordando dreas cruciales como
finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Esta herramienta
permitié obtener una vision mdas amplia y detallada de la situacion actual de la

empresa, identificando dreas de mejora para proponer nuevas estrategias.

En general, las estrategias para la expansion del mercado proponen oportunidades
de crecimiento mediante la diversificacion de productos, la expansion geografica y
la captacién de nuevos segmentos de clientes.

En el andlisis realizado sobre la empresa Montulac SA ufilizando el modelo del
Balanced Scorecard (BSC), se identifican tanto fortalezas como debilidades en las
cuatro perspectivas estudiadas: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje
y crecimiento. Estos hallazgos respaldan la idea de que un diagndstico efectivo de la
planificacion estratégica contribuird al aumento del desempeno empresarial de la
empresa a largo plazo.

Dentro de las fortalezas, se destacd la mejora en la rotacién de ventas y la reduccion
del endeudamiento patrimonial, lo que muestra una mayor eficiencia en el uso de los
activos y una menor dependencia de recursos ajenos. Sin embargo, las debilidades
en la liquidez corriente y la rentabilidad neta del activo, junto con un bajo margen
bruto y ROE, evidencian problemas operativos y financieros que podrian poner en
riesgo la estabiidad a corto plazo, estas debilidades requieren un enfoque
estratégico en la optimizacién de los recursos y la mejora de la eficiencia operativa,
lo cual es fundamental para lograr un desempeno financiero mds robusto.

En cuanto a la satisfaccion del cliente, las fortalezas se evidencian en la capacidad
de Montulac SA para segmentar el mercado segun la edad vy residencia de los
clientes, asi como en la implementacion de estrategias para mejorar la calidad del
servicio. La empresa ha demostrado un enfoque efectivo en la gestion de la

satisfaccion del cliente, lo que es clave para mantener una base de clientes leales y
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expandirse a nuevos mercados, pero la falta de informacion detallada sobre las
expectativas especificas de los clientes podria limitar su capacidad para anticipar sus
necesidades y mejorar su oferta de productos y servicios.

En términos de procesos internos, la empresa se ha destacado por su enfoque en la
capacitaciéon laboral, la promocion de la diversidad, y el control de actividades, lo
que confribuye a un ambiente de trabajo positivo y un alto desempeno operativo. La
gestion eficiente de los materiales y las condiciones higiénicas también se presenta
como una fortaleza que respalda la calidad del producto, pero se identifican dreas
de mejora en la comunicacion interna y en el seguimiento de los procesos de
produccion, lo que podria optimizar ain mds la eficiencia y la satisfaccion tanto de
empleados como de clientes.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se observan fortalezas en los
programas de capacitacion, la actualizacion tecnoldégica y el ambiente de
aprendizaje continuo. La empresa estd bien posicionada para fomentar el desarrollo
profesional de sus empleados, lo que no solo mejora la eficiencia operativa, sino que
también contribuye a la satisfaccion laboral y la competitividad. No obstante, es
necesario intensificar la inversion en tecnologia y en heramientas de vanguardia
para garantizar que la empresa se mantenga competitiva a largo plazo y logre

adaptarse alos avances tecnoldgicos del sector.
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1. CONCLUSIONES

En conclusion, la investigacion ha proporcionado valiosos datos que han revelado
tanto las debilidades como las fortalezas de la empresa Montulac S.A. en dreas clave
como finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, gracias a la
implementacion del modelo Balanced Scorecard (BSC), se ha logrado obtener una

vision integral y detallada de la situacion actual de la empresa.

El andlisis de los indicadores financieros del Cuadro de Mando Integral muestra una
evolucion mixta en la situacion econdmica de la empresa. Se evidencian mejoras en
el margen bruto, que aumentd de 3,48% a 6,26% , y en la rotacion de ventas , que
pasd de 1,64 a 2,23 , lo que indica una mejor eficiencia operatfiva y mayor
aprovechamiento de los activos para generar ingresos. Ademdas, la reduccion del
endeudamiento patrimonial de 1,01 a 0,70 sugiere una menor dependencia del

financiamiento externo, lo que disminuye el riesgo financiero.

La empresa enfrenta desafios significativos en cuanto a liquidez y rentabilidad. La
liguidez corriente cayd de 0,16 a 0,035, lo que indica una menor capacidad para
cubrir obligaciones a corto plazo, aumentando el riesgo de iliquidez. Aunque la
rentabilidad neta del activo (ROA) mejoré de -0,0016 a 0,002 , sigue siendo baja, lo
gue refleja dificultades para generar utilidades a partir de los activos. Ademds, la
rentabilidad financiera (ROE) sufrié una caida considerable, pasando de 3,23 a

0,0060, lo que indica una disminucion en la rentabilidad sobre el patrimonio invertido.

El desempeno en términos de rentabilidad podria mejorarse mediante una mayor
eficiencia en el uso de los activos y una optimizacion en el control de costos, la baja
rotacién de ventas sugiere que la empresa podria beneficiarse de una estrategia
comercial o de marketing mds efectiva. Un enfoque equilibrado, que combine la
eficiencia operativa con una estrategia de crecimiento apoyada por un
apalancamiento financiero moderado, podria generar mayores beneficios a largo

plazo y mejorar la rentabilidad para los accionistas.

Desde la perspectiva del cliente, la empresa enfrenta el reto de mejorar la

safisfaccion y fidelizacion, ya que si bien ha logrado estabilidad en la demanda, la
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baja rotacion de ventas sugiere que podria beneficiarse de estrategias comerciales
mdas agresivas y una mayor diferenciacion de sus productos y servicios para captar

mdads clientes.

En la perspectiva de procesos internos, Montulac S.A. ha mejorado su eficiencia
operativa y optimizacién de activos, pero aun presenta oportunidades de mejora en
la gestion de costos y en la integracion de procesos que permitan reducir

desperdicios y mejorar los tiempos de respuesta en la produccion y distribucion.

Sobre el proceso de aprendizaje y crecimiento, la empresa cuenta con un proceso
riguroso de seleccion de empleados, identificando aptitudes antes de la
contratacion, y estd comprometida con el aprendizaje continuo mediante la
disponibilidad de recursos y la intencién de introducir nuevos talleres, pero se
identifican debilidades como la falta de incentivos y la necesidad de capacitaciones

mas efectivas para aumentar el nivel de motivacion laboral.

Se concluye finalmente que la aplicacion del Balanced Scorecard si permite mejorar
el desempeno empresarial, ya que facilita la efectividad de las estrategias vinculadas
al cumplimiento de la vision y misién, tomando en cuenta las debilidades y fortalezas
de la empresa. Esto, con el objetivo de mejorar su crecimiento financiero, satisfacer
a los clientes y optimizar los procesos internos, permitiendo que la empresa sea mas

competitiva y sostenible en el mercado.
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5.2. RECOMENDACIONES

La empresa deberia tomar en cuenta el diagndstico realizado en esta investigacion,
para ocupar la informacién encontrada y desarrollar nuevas estrategias basado en
datos reales que le permita disminuir sus debilidades y actuar con ideas innovadoras
para ampliar su participacién en el mercado, ademds de ello se realiza las siguientes

recomendaciones en las que se deberian mejorar y desarrollar nuevas metas:

e Implementar medidas para opfimizar costos y mejorar el margen bruto,
identificando oportunidades especificas de eficiencia en los procesos.

e Desarrollar estrategias de marketing que vayan mas alld de la recomendacion
de amigos, explorando nuevas formas de llegar a diferentes segmentos de
clientes, implementar programas de fidelizacion personalizados para satisfacer
la necesidad predominante de los clientes.

e Investigar y abordar las percepciones de confratiempos y retrasos,
identificando dreas especificas para mejorar la eficiencia en la produccién y
servicio, para lo cual se deberia aumentar las prdcticas de comunicaciéon
efectiva y servicio para los clientes.

e Establecer incentivos para mejorar la motivaciéon y satisfaccion laboral, asi
como evaluar y ajustar los programas de capacitacion para asegurar que
sean efectivos y aborden las necesidades especificas de desarrollo en los
procesos de produccion de productos Idcteos.

e Mantener una cultura de participacion para crear ideas de innovaciéon y
creatividad, incentivando a los empleados a aportar ideas para el desarrollo

de nuevos productos.
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VIl. ANEXOS

Anexo 1. Acta de la sustentacion de Predefensa del TIC

UNIVERSIDAD POLITECNICA ESTATAL DEL CARCHI

FACULTAD DE COMERCIO INTERNACIONAL, INTEGRACION, ADMINISTRACION Y ECONOMIA EMPRESARIAL
CARRERA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

ACTA

DE LA SUSTENTACIGN ORAL DE LA PREDEFENSA DEL TRABAJO DE INTEGRACION CURRICULAR CON ENFCQUE EN INVESTIGACION

ESTUDIANTE: ISIZAN SOLANO ALEXANDRA ELIZABETH CEDULA DE IDENTIDAD: 0401745187
PERIODO ACADEMICO: 2025A

PRESIDENTE TRIBUNAL MSC. QUINDE SAR| FREDDY RICHARD DOCENTE TUTOR: MSC. BASTIDAS GUERRON JEANETH LUCIA
DOCENTE: MSC. MALGUIN VERA SONIA MARILU

. "Diagndstice de la planificacion estratégica de la empresa Montulac 5.A. o fravés del modelo Bolonced Scorecard, en la ciudad de San
TEMA DELTIC: Gabriel'

: Evaluacién
No. CATEGORIA 5 OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES
cuantitativa

Reducir 2l problema. expaner los problemos de Montulae Gue evicencien la necesided de ulilizar ia herramienta BSC, En cuanfoa
o5 abjetivas. gPor qué Montulae necesita de BSC?. Mejorar la ion dela ién del pr ., que demuestre que &l

1 PROBLEMA - OBJETIVOS 7.33 camino a tomar es la aplicacion de un 8SC. Redactar comeciomente la Idea a defender. Reduciria matriz de operalizacién, {No es
pian, informe].

2 FUNDAMENTACION TEORICA 733 (Concentrarse en &l procesc de ejecucién del 85C
Mo explique come concluye con la idea @ defender hips://fundamentosdelmarketing. wordpress. com/2020/04/05/que-es-un-mapa-

3 METODOLOGIA 633 esirateg ard-y- hoce/ . No explica el ratamiento estadistico
En la parte de estrategias: especificar que habllidades de 1dn. las astdn de general, no

4 RESULTADOS 7,00 permite enteneder el aporle que hard a la mejora

DISCUSION 600 Mo hay un exposicién técnica, no muesira un uso adecuada de féminos lécnicos
5
6 CONCLUSIONES Y 7.00
RECOMENDACIONES i
DEFENSA, ARGUMENTACION Y

Mejorgr, se fimita a leer las di tivas,

7 VOCABULARIO PROFESIONAL 6,00 ejorar, se fimita a leer las diapasitivas.
La redaceion no esta como informe, se presenta com un plan. Los subtitulos no estan organizados ni nemenclados corectamente.

8 FORMATO, ORGANHAC‘ONOY 767 Debe eliminarlos sublitulos respectivos: andlisls, evaluacion. £ el capitulo de resullados y discusion no de andlisls ¥ evaluacion. Las

CALIDAD DE LA INFORMACION Iablas no estan en APA
Obteniendo una nota de: 7.00 Por lo tanto, APRUEBA : debiendo el o los investigadores acatar el siguiente articulo:

Art. 66.- De la aprobacién de la pre defensa del informe final de TIC.- Ef estudiante deberd obtener una nota minima de 7/10; al finalizar
el proceso de pre-defensa se procederd d levantar el acta comespondiente. £n el caso de aprobar con observaciones el estudiante
deberd adjuntar el informe final de cumplimiento de observaciones y recomendaciones emitido por el Tribunal previo a la defensa final

en un término maximo de 10 dias.

Para constancia del presente, firman en la ciudad de Tulcan el 5 de marzo de 2025

M$C. BAFTIDAS JEANETH LUCIA
DOCENTE TUTOR

ZGINVERA SONIA MARILU
DOCENTE

MSC. MA
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Anexo 3. Nomina de empleados de la empresa Montulac S.A

ROL DE EMPLEADOS DE LACTEOS MONTUFAR MONTULAC S.A

2023
CEDULA EMPLEADOS SUELDO BASICO
040137157-0 ANAMA HERNANDEZ EDGAR BERNARDINO US$ 463.13
040157296-1 ISIZAN MINDA WILSON VLADIMIR US$ 231.57
040090536-0 ISIZAN TANA LUIS FABIAN US$ 850.00
040073214-5 ISIZAN TANA SEGUNDO GUILLERMO US$ 231.57
080223437-7 SUAREZ NAPA PATRICIO XAVIER US$ 231.57
040127538-3 VALENZUELA HUERA MANUEL MESIAS US$ 231.57

86



nexo 4 Encuesta a clientes de Montulac S.A

3 - il Universidad Politécnica Estatal del Carchi
Facultad de Comercio Internacional, Integracién,
Administracién y Economia Empresarial
ENPEE ——
————————

Encuesta dirigida al gerente general de la empresa Montulac S. A

'\"‘

ERSID,
Q‘\N 0,
%

Pty a0

Objetivo General:

Evaluar la efectividad de la planificacion estratégica en la empresa "Montulac. SA"

en la ciudad de San Gabriel mediante la implementacién del modelo Balanced
Scorecard.

DATOS INFORMATIVOS

L1 =] [e] L TP
= @ 1 PP
Tiempo en prestacibn de servicio a la empresa Montulac
S A e et e et e e et e e et te e e e bt e e e ttaee s ttaeeenaaaaens
Cargo que desempena dentro de lo empresa Montulac
R PP PP
Marque con una X en el recuadro segUn corresponda a su respuesta:
Residencia:

Categoria profesional: Género:

Bachiller Masculino

Tercer Nivel Femenino

Cuarto Nivel

CUESTIONARIO

Instructivo: Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con una Xrespecto alas
siguientes afirmaciones en relacion con la empresa Montulac S.A, déonde 1 significa
"Totalmente en desacuerdo” y 5 significa "Totalmente de acuerdo”.

1. Totalmente en desacuerdo.

2. Algo desacuerdo.

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo.

4. Algo de acuerdo.
5. Totalmente de acuerdo.

OPCIONES
N° PREGUNTA 1 2 3 4 5

1 La gestion de ingresos en nuestra empresa ha contribuido
positivamente al desempeno financiero
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10

11

12
13

14

15

16

17

18

19

20

21

La rentabilidad de la empresa, medida a fravés de beneficios
nefos, ha sido satisfactoria en comparacion con nuestras
metas

El retorno de la inversion (ROI) de nuestras actividades
comerciales se ha mantenido en niveles aceptables

Nuestros madrgenes de beneficio son competitivos en el
mercado

Nuestros mdrgenes de beneficio han mejorado en el Ultimo
ano

El crecimiento de ingresos ha cumplido con nuestras
expectativas

El grado de utiizacion de nuestra capacidad de
endeudamiento se gestiona de manera eficiente

La rentabilidad y el reforno de inversion (ROI) de nuestras
inversiones han sido consistentes y satisfactorios

La disponibilidad de fondos es adecuada para respaldar
nuestras operaciones y proyectos.

Nuestra empresa demuestra una habilidad competitiva fuerte
en el mercado financiero y comercial

La inversion de capital se realiza de manera estratégica
respaldando el crecimiento de la empresa

La satisfaccion del cliente es una prioridad en nuestra empresa

Estoy comprometido/a en garantizar la lealtad a largo plazo
de nuestros clientes

Mi trabajo contribuye directamente a mejorar la participacion
de mercado de nuestra empresa

Considero que la calidad de nuestros productos/servicios es
un punto fuerte para nuestra empresa

La empresa fomenta vy valora la innovacidén en
productos/servicios

Los procesos internos de nuestra empresa son eficientes y
confribuyen a la productividad general

Se fomenta la mejora continua de los procesos como parte de
nuestra cultura organizativa

Mi trabajo se ve afectado positivamente por la calidad de los
procesos internos

La empresa apoya la adaptabilidad y flexibilidad en la
implementacién de nuevos procesos

Me siento satisfecho/a con la forma en que se gestionan los
procesos internos en nuestra empresa
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22

23

24

25

26

27

28
29

30

31
32

33

Gracias por su participacion. Sus respuestas son fundamentales para mejorar la

Los objetivos estratégicos de "Montulac. SA" estdn claramente
definidos

Existe una comprension generalizada entre los empleados
sobre los objetivos estratégicos de la empresa

Durante el periodo 2023, se han implementado medidas
especificas para alcanzar los objetivos estratégicos

Considera que todas las actividades ejecutadas durante todo
el ano 2023 permitieron el cumplimiento de los objetivos de la
empresa

Ha existido una retroalimentacion frecuente sobre el progreso
hacia los objetivos estratégicos de la empresa

La empresa proporciona oportunidades efectivas de
capacitacion

Siento que mi nivel de habilidades se mejora regularmente

Se fomenta una cultura de innovacidon donde se valoran las
nuevas ideas

La empresa tiene estrategias efectivas para aumentar el nivel
de conocimientos en su drea de trabajo

Tengo acceso a recursos hecesarios para realizar mi frabajo

Existe la maquinaria en excelentes condiciones para ejecutar
un trabajo de calidad

Constantemente me siento motivado dentro de la empresa

gestiéon de Montulac S.A.
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§ 58 % Universidad Politécnica Estatal del Carchi °
Facultad de Comercio Internacional, Integracién,
Administracion y Economia Empresarial
N —

Encuesta dirigida a empleados de la empresa Montulac S. A

Objetivo General:
Evaluar la efectividad de la planificaciéon estratégica en la empresa "Montulac. SA"

en la ciudad de San Gabriel mediante la implementacién del modelo Balanced
Scorecard.

DATOS INFORMATIVOS

....................................................................................................

o [o [« O P T PP PP PPUP
Tiempo en prestacion de servicio a la empresa Montulac

............................................................................................................................

Cargo que desempena dentro de la empresa Montulac

.............................................................................................................

20Marque con una X en el recuadro segin corresponda a su respuesta:

Residencia:

Categoria profesional: Género:
Bachiller Masculino

Tercer Nivel Femenino

Cuarto Nivel

CUESTIONARIO

Instructivo: Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con una X respecto alas
siguientes afirmaciones en relaciéon con la empresa Montulac S.A, dénde 1 significa
"Totalmente en desacuerdo” y 5 significa "Totalmente de acuerdo”.

1. Totalmente en desacuerdo.

2. Algo desacuerdo.

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo.

4. Algo de acuerdo.
5. Totalmente de acuerdo.

N° OPCIONES
PREGUNTA 1 2 3 4 5

La satisfaccion del cliente es una prioridad en nuestra empresa

Estoy comprometido/a en garantizar la lealtad a largo plazo
de nuestros clientes
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10

11

12

13

14

15

16

17
18

19

20
21

22

Gracias por su participacién. Sus respuestas son fundamentales para mejorar la

Mi trabajo contribuye directamente a mejorar la participacion
de mercado de nuestra empresa

Considero que la calidad de nuestros productos/servicios es
un punto fuerte para nuestra empresa

La empresa fomenta vy valora Ila innovacidon en
productos/servicios

Los procesos internos de nuestra empresa son eficientes vy
contribuyen a la productividad general

Se fomenta la mejora continua de los procesos como parte de
nuestra cultura organizativa

Mi trabajo se ve afectado positivamente por la calidad de los
procesos internos

La empresa apoya la adaptabilidad y flexibiidad en la
implementacion de nuevos procesos

Me siento satisfecho/a con la forma en que se gestionan los
procesos infernos en nuestra empresa

Los objetivos estratégicos de "Montulac. SA" estan claramente
definidos

Existe una comprensidn generalizada entre los empleados
sobre los objetivos estratégicos de la empresa

Durante el periodo 2023, se han implementado medidas
especificas para alcanzar los objetivos estratégicos

Considera que todas las actividades ejecutadas durante todo
el ano 2023 permitieron el cumplimiento de los objetivos de la
empresa

Ha existido una retroalimentacion frecuente sobre el progreso
hacia los objetivos estratégicos de la empresa

La empresa proporciona oportunidades efectivas de
capacitacion

Siento que mi nivel de habilidades se mejora regularmente

Se fomenta una cultura de innovacion donde se valoran las
nuevas ideas

La empresa tiene estrategias efectivas para aumentar el nivel
de conocimientos en su drea de trabajo

Tengo acceso a recursos necesarios para realizar mi trabajo

Existe la maquinaria en excelentes condiciones para ejecutar
un trabajo de calidad

Constantemente me siento motivado dentro de la empresa

gestiéon de Montulac S.A.
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Anexo 5 Estados financieros

RAZON SOCIAL LACTEOS MONTUFAR PIC MONTUSANLAC SA.
DIRECCION PANAMERICANA NORTE Y S/N No. S/N BARRIO: TESALIA
SUPERINTENDENCIA [ECEETE Lty
DE COMPANIAS, VALORES Y SEGUROS RUC 0491515899001
" A0 2022

FORMULARIO SCV.NIIF.700270.2022.1

FECHA DE LA JUNTA QUE APROBO LOS ESTADOS FINANCIEROS (DD/MM/AAA) Mar 11, 20
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
CUENTA CODIGO VALOR (En USDS)

ACTIVO 1 300177.98
ACTIVO CORRIENTE 101 2425080
EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO 10101 10782.38
CAJA 1010101 0.00
INSTITUCIONES FINANCIERAS PUBLICAS 1010102 1078238
INSTITUCIONES FINANCIERAS PRIVADAS 1010103 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS 10102 13358.13
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN RESULTADOS 1010201 0.00
RENTA VARIABLE 101020101 0.00
ACCIONES Y PARTICIPACIONES 10102010101 0.00
CUOTAS DE FONDOS COLECTIVOS 10102010102 0.00
VALORES DE TITULARIZACION DE PARTICIPACION 10102010103 0.00
UNIDADES DE PARTICIPACION 10102010104 0.00
INVERSIONES EN EL EXTERIOR 10102010105 0.00
OTROS 10102010106 0.00
RENTA FIJA 101020102 0.00
AVALES 10102010201 0.00
BONOS DEL ESTADO 10102010202 0.00
BONOS DE PRENDA 10102010203 0.00
CEDULAS HIPOTECARIAS 10102010204 0.00
CERTIFICADOS FINANCIEROS 10102010205 0.00
CERTIFICADOS DE INVERSION 10102010206 0.00
CERTIFICADOS DE TESORERIA 10102010207 0.00
CERTIFICADOS DE DEPOSITO 10102010208 0.00
CUPONES 10102010209 0.00
DEPOSITOS A PLAZO 10102010210 0.00
LETRAS DE CAMBIO 10102010211 0.00
NOTAS DE CREDITO 10102010212 0.00
OBLIGACIONES 10102010213 0.00
FACTURAS COMERCIALES NEGOCIABLES 10102010214 0.00
OVERNIGHTS 10102010215 0.00
OBLIGACIONES CONVERTIBLES EN ACCIONES 10102010216 0.00
PAPEL COMERCIAL 10102010217 0.00
PAGARES 10102010218 0.00
POLIZAS DE ACUMULACION 10102010219 0.00
TITULOS DEL BANCO CENTRAL 10102010220 0.00
VALORES DE TITULARIZACION 10102010221 0.00
INVERSIONES EN EL EXTERIOR 10102010222 0.00
OTROS 10102010223 0.00
DERIVADOS 101020103 0.00
FORWARD 10102010301 0.00
FUTUROS 10102010302 0.00
OPCIONES 10102010303 0.00
OTROS 10102010304 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN OTRO RESULTADO INTEGRAL 1010202 0.00
RENTA VARIABLE 101020201 0.00
ACCIONES Y PARTICIPACIONES 10102020101 0.00
CUOTAS DE FONDOS COLECTIVOS 10102020102 0.00
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA CODIGO VALOR (En USDS)
UNIDADES DE PARTICIPACION 10102020103 000
VALORES DE TITULARIZACION DE PARTICIPACION 10102020104 000
INVERSIONES EN EL EXTERIOR 10102020105 000
OTROS 10102020106 0.00
RENTA FIJA 101020202 0.00
AVALES 10102020201 000
BONOS DEL ESTADO 10102020202 0.00
BONOS DE PRENDA 10102020203 000
CEDULAS HIPOTECARIAS 10102020204 000
CERTIFICADOS FINANCIEROS 10102020205 000
CERTIFICADOS DE INVERSION 10102020206 000
CERTIFICADOS DE TESORERIA 10102020207 0.00
CERTIFICADOS DE DEPOSITO 10102020208 000
CUPONES 10102020209 0.00
DEPGSITOS A PLAZO 10102020210 0.00
LETRAS DE CAMBIO 10102020211 000
NOTAS DE CREDITO 10102020212 000
OBLIGACIONES 10102020213 0.00
FACTURAS COMERCIALES NEGOCIABLES 10102020214 000
OVERNIGHTS 10102020215 000
OBLIGACIONES CONVERTIBLES EN ACCIONES 10102020216 0.00
PAPEL COMERCIAL 10102020217 000
PAGARES 10102020218 000
POLIZAS DE ACUMULACION 10102020219 0.00
TITULOS DEL BANCO CENTRAL 10102020220 000
VALORES DE TITULARIZACION 10102020221 000
INVERSIONES EN EL EXTERIOR 10102020222 000
OTROS 10102020223 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS AL COSTO AMORTIZADO 1010203 000
RENTA FIJA 101020302 000
AVALES 10102030201 0.00
BONOS DEL ESTADO 10102030202 000
BONOS DE PRENDA 10102030203 000
CEDULAS HIPOTECARIAS 10102030204 000
CERTIFICADOS FINANCIEROS 10102030206 000
CERTIFICADOS DE INVERSION 10102030206 000
CERTIFICADOS DE TESORERIA 10102030207 000
CERTIFICADOS DE DEPOSITO 10102030208 0.00
CUPONES 10102030209 000
DEPOSITOS A PLAZO 10102030210 0.00
LETRAS DE CAMBIO 10102030211 0.00
NOTAS DE CREDITO 10102030212 000
OBLIGACIONES 10102030213 000
FACTURAS COMERCIALES NEGOCIABLES 10102030214 000
OVERNIGHTS 10102030215 0.00
OBLIGACIONES CONVERTIBLES EN ACCIONES 10102030216 000
PAPEL COMERCIAL 10102030217 0.00
PAGARES 10102030218 000
POLIZAS DE ACUMULACION 10102030219 000
TTULOS DEL BANCO CENTRAL 10102030220 000
VALORES DE TITULARIZACION 10102030221 000
INVERSIONES EN EL EXTERIOR 10102030222 000
OTROS 10102030223 0.00
PROVISION POR DETERIORO DE ACTIVOS FINANCIEROS 1010204 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN RESULTADOS 101020401 0.00
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA CODIGO VALOR (En USD$)
ACTIVOS FINANCIEROS AL COSTO AMORTIZADO 101020402 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN OTRO RESULTADO INTEGRAL 101020403 0.00
DEUDORES COMERCIALES Y OTRAS CUENTAS POR COBRAR NO RELACIONADOS 1010205 13358.13
DE ACTIVIDADES ORDINARIAS QUE GENEREN INTERESES 101020501 0.00
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A CLIENTES 10102050101 0.00
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A TERCEROS 10102050102 0.00
DE ACTIVIDADES ORDINARIAS QUE NO GENEREN INTERESES 101020502 13358.13
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A CLIENTES 10102050201 13358.13
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A TERCEROS 10102050202 0.00
CUENTAS POR COBRAR AL ORIGINADOR 10102050203 0.00
COMISIONES POR OPERACIONES BURSATILES 10102050204 0.00
CONTRATO DE UNDERWRITING 10102050207 0.00
POR ADMINISTRACION Y MANEJO DE PORTAFOLIOS DE TERCEROS 10102050208 0.00
POR ADMINISTRACION Y MANEJO DE FONDOS ADMINISTRADOS 10102050209 0.00
POR ADMINISTRACION Y MANEJO DE NEGOCIOS FIDUCIARIOS 10102050210 0.00
POR CUSTODIA Y CONSERVACION DE VALORES MATERIALIZADOS 10102050211 0.00
POR CUSTODIA Y CONSERVACION DE VALORES DESMATERIALIZADOS 10102050212 0.00
POR MANEJO DE LIBRO DE ACCIONES Y ACCIONISTAS 10102050213 0.00
POR ASESORIA 10102050214 0.00
DIVIDENDOS POR COBRAR 10102050215 0.00
INTERESES POR COBRAR 10102050216 0.00
DEUDORES POR INTERMEDIACION DE VALORES 10102050217 0.00
ANTICIPO A COMITENTES 10102050218 0.00
ANTICIPO A CONSTRUCTOR POR AVANCE DE OBRA 10102050219 0.00
DERECHOS POR COMPROMISO DE RECOMPRA 10102050220 0.00
OTRAS CUENTAS POR COBRAR NO RELACIONADAS 10102050221 0.00
DOCUMENTOS Y CUENTAS POR COBRAR RELACIONADOS 1010206 0.00
POR COBRAR A ACCIONISTAS 101020601 0.00
POR COBRAR A COMPARNIAS RELACIONADAS 101020602 0.00
POR COBRAR A CLIENTES 101020603 0.00
OTRAS CUENTAS POR COBRAR RELACIONADAS 101020604 0.00
PROVISION POR CUENTAS INCOBRABLES Y DETERIORO 1010207 0.00
INVENTARIOS 10103 0.00
INVENTARIOS DE MATERIA PRIMA 1010301 0.00
INVENTARIOS DE PRODUCTOS EN PROCESO 1010302 0.00
INVENTARIOS DE SUMINISTROS O MATERIALES A SER CONSUMIDOS EN EL PROCESO DE PRODUCCION 1010303 0.00
INVENTARIOS DE SUMINISTROS O MATERIALES A SER CONSUMIDOS EN LA PRESTACION DEL SERVICIO 1010304 0.00
INVENTARIOS DE PROD. TERM. Y MERCAD. EN ALMACEN - PRODUCIDO POR LA COMPARIA 1010305 0.00
INVENTARIOS DE PROD. TERM. Y MERCAD. EN ALMACEN - COMPRADO A TERCEROS 1010306 0.00
MERCADERIAS EN TRANSITO 1010307 0.00
OBRAS EN CONSTRUCCION 1010308 0.00
OBRAS TERMINADAS 1010309 0.00
MATERIALES O BIENES PARA LA CONSTRUCCION 1010310 0.00
INVENTARIOS REPUESTOS, HERRAMIENTAS Y ACCESORIOS 1010311 0.00
OTROS INVENTARIOS 1010312 0.00
(-) PROVISION POR VALOR NETO DE REALIZACION Y OTRAS PERDIDAS EN INVENTARIO 1010313 0.00
SERVICIOS Y OTROS PAGOS ANTICIPADOS 10104 0.00
SEGUROS PAGADOS POR ANTICIPADO 1010401 0.00
ARRIENDOS PAGADOS POR ANTICIPADO 1010402 0.00
ANTICIPOS A PROVEEDORES 1010403 0.00
OTROS ANTICIPOS ENTREGADOS 1010404 0.00
ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES 10105 11029
CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DE LA EMPRESA (IVA) 1010501 0.00
CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DE LA EMPRESA (1. R) 1010502 11029
ANTICIPO DE IMPUESTO A LA RENTA 1010503 0.00
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA CODIGO VALOR (En USDS)
ACTIVOS CORRIENTES MANTENIDOS PARA LA VENTA Y OPERACIONES DISCONTINUADAS 10106 000
CONSTRUCCIONES EN PROCESO (NIC 11 Y SECC.23 PYMES) 10107 000
OTROS ACTIVOS CORRIENTES 10108 000
ACTIVOS NO CORRIENTES 102 27592718
PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO 10201 275927.18
TERRENOS 1020101 5301150
EDIFICIOS 1020102 29527103
CONSTRUCCIONES EN CURSO 1020103 000
INSTALACIONES 1020104 000
MUEBLES Y ENSERES 1020105 000
MAQUINARIA Y EQUIPO 1020106 102175.82
NAVES, AEREONAVES, BARCAZAS Y SIMILARES 1020107 0.00
EQUIPO DE COMPUTACION 1020108 000
VEHICULOS, EQUIPOS DE TRASPORTE Y EQUIPO CAMINERO MOVIL 1020109 0.00
OTROS PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 1020110 000
REPUESTOS Y HERRAMIENTAS 1020111 000
(-) DEPRECIACION ACUMULADA PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 1020112 17453117
(-) DETERIORO ACUMULADO DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 1020113 0.00
ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 1020114 000
ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 102011401 000
(-) AMORTIZACION ACUMULADA DE ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 102011402 0.00
(-) DETERIORO ACUMULADO DE ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 102011403 000
PROPIEDADES DE INVERSION 10202 000
TERRENOS 1020201 0.00
TERRENOS 102020101 000
DERECHOS DE USO SOBRE TERRENOS SUBARRENDADOS 102020102 000
EDIFICIOS 1020202 000
EDIFICIOS 102020201 000
DERECHOS DE USO SOBRE EDIFICIOS SUBARRENDADOS 102020202 000
(-) DEPRECIACION ACUMULADA DE PROPIEDADES DE INVERSION 1020203 000
(-) DETERIORO ACUMULADO DE PROPIEDADES DE INVERSION 1020204 0.00
ACTIVOS BIOLOGICOS 10203 000
ANIMALES VIVOS EN CRECIMIENTO 1020301 000
ANIMALES VIVOS EN PRODUCCION 1020302 000
PLANTAS EN CRECIMIENTO 1020303 000
PLANTAS EN PRODUCCION 1020304 000
(-) DEPRECIACION ACUMULADA DE ACTIVOS BIOLOGICOS 1020305 000
(-) DETERIORO ACUMULADO DE ACTIVOS BIOLOGICOS 1020306 0.00
ACTIVO INTANGIBLE 10204 000
PLUSVALIAS 1020401 0.00
MARCAS, PATENTES, DERECHOS DE LLAVE , CUOTAS PATRIMONIALES Y OTROS SIMILARES 1020402 0.00
CONCESIONES Y LICENCIAS 1020403 000
ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 1020404 000
() AMORTIZACION ACUMULADA DE ACTIVOS INTANGIBLE 1020405 000
(-) DETERIORO ACUMULADO DE ACTIVO INTANGIBLE 1020406 0.00
OTROS INTANGIBLES 1020407 000
ACTIVOS POR IMPUESTOS DIFERIDOS 10205 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES 10206 000
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN OTRO RESULTADO INTEGRAL 1020601 000
(-) PROVISION POR DETERIORO DE ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN OTRO RESULTADO 1020602 000
ACTIVOS FINANCIEROS A COSTO AMORTIZADO 1020603 000
(-) PROVISION POR DETERIORO DE ACTIVOS FINANCIEROS A COSTO AMORTIZADO 1020604 000
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN RESULTADOS 1020605 0.00
(PROVISION POR DETERIORO DE ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN RESULTADOS 1020606 0.00
DERECHO DE USO POR ACTIVOS ARRENDADOS 10207 0.00
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA cODIGO VALOR (En USDS)
(-) DEPRECIACION ACUMULADA DE ACTIVOS PROVENIENTES POR DERECHOS DE USO 1020701 000
(-) DETERIORO ACUMULADO DE ACTIVOS PROVENIENTES POR DERECHOS DE USO 1020702 000
DERECHO DE USO POR ACTIVOS ARRENDADOS 1020703 000
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES 10208 000
DERECHOS FIDUCIARIOS 1020801 0.00
DEPOSITOS EN GARANTIA 1020802 000
DEPGSITOS EN GARANTIA POR OPERACIONES BURSATILES 1020803 000
ACCIONES DEL DEPOSITO CENTRALIZADO DE VALORES 1020805 000
INVERSIONES SUBSIDIARIAS 1020806 000
INVERSIONES ASOCIADAS 1020807 000
INVERSIONES NEGOCIOS CONJUNTOS 1020808 000
OTRAS INVERSIONES 1020809 000
(-) PROVISION VALUACION DE INVERSIONES 1020810 000
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES 1020811 0.00
DOCUMENTOS Y CUENTAS POR COBRAR NO RELACIONADOS 10209 000
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A CLIENTES 1020901 000
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A TERCEROS 1020902 000
OTRAS CUENTAS POR COBRAR NO RELACIONADAS 1020903 000
DOCUMENTOS Y CUENTAS POR COBRAR RELACIONADOS 10210 000
POR COBRAR A ACCIONISTAS 1021001 000
POR COBRAR A COMPARIIAS RELACIONADAS 1021002 000
POR COBRAR A CLIENTES 1021003 0.00
OTRAS CUENTAS POR COBRAR RELACIONADAS 1021004 000
PASIVO 2 150965 49
PASIVO CORRIENTE 201 150965 49
PASIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN RESULTADOS 20101 000
PASIVOS POR CONTRATOS DE ARRENDAMIENTO 20102 000
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 20103 000
LOCALES 2010301 000
PRESTAMOS 201030101 000
PROVEEDORES 201030102 000
OTRAS 201030103 000
DEL EXTERIOR 2010302 000
PRESTAMOS 201030201 000
PROVEEDORES 201030202 000
OTRAS 201030203 000
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES FINANCIERAS 20104 000
LOCALES 2010401 000
DEL EXTERIOR 2010402 000
PROVISIONES 20105 000
LOCALES 2010501 000
DEL EXTERIOR 2010502 000
PORCION CORRIENTE DE VALORES EMITIDOS 20106 000
OBLIGACIONES 2010601 000
PAPEL COMERCIAL 2010602 000
VALORES DE TITULARIZACION 2010603 000
OTROS 2010604 0.00
INTERESES POR PAGAR 2010605 000
OTRAS OBLIGACIONES CORRIENTES 20107 96549
CON LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA 2010701 62526
IMPUESTO A LA RENTA POR PAGAR DEL EJERCICIO 2010702 000
CONEL IESS 2010703 34023
POR BENEFICIOS DE LEY AEMPLEADOS 2010704 000
PARTICIPACION TRABAJADORES POR PAGAR DEL EJERCICIO 2010705 000
DIVIDENDOS POR PAGAR 2010706 000
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA CODIGO VALOR (En USDS)
OTROS 2010707 0.00
CUENTAS POR PAGAR A RELACIONADAS 20108 150000.00
LOCALES 2010801 150000.00
PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 201080101 150000.00
PRESTAMOS DE COMPARIAS RELACIONADAS 201080102 0.00
PROVEEDORES 201080103 0.00
OTROS 201080104 0.00
DEL EXTERIOR 2010802 0.00
PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 201080201 0.00
PRESTAMOS DE COMPARIAS RELACIONADAS 201080202 0.00
PROVEEDORES 201080203 0.00
OTROS 201080204 0.00
OTROS PASIVOS FINANCIEROS 20109 0.00
ANTICIPOS 20110 0.00
ANTICIPOS DE CLIENTES 2011001 0.00
OTROS ANTICIPOS RECIBIDOS 2011002 0.00
PASIVOS DIRECTAMENTE ASOCIADOS CON LOS ACTIVOS NO CORRIENTES Y OPERACIONES DISCONTINUADAS 20111 0.00
PORCION CORRIENTE DE PROVISIONES POR BENEFICIOS A EMPLEADOS 20112 0.00
JUBILACION PATRONAL 2011201 0.00
OTROS BENEFICIOS PARA LOS EMPLEADOS 2011202 0.00
OTROS PASIVOS CORRIENTES 20113 0.00
COMISIONES POR PAGAR 2011301 0.00
POR OPERACIONES BURSATILES 2011302 0.00
POR CUSTODIA 2011303 0.00
POR ADMINISTRACION 2011304 0.00
OTRAS COMISIONES 2011306 0.00
SANCIONES Y MULTAS 2011306 0.00
INDEMNIZACIONES 2011307 0.00
OBLIGACIONES JUDICIALES 2011308 0.00
ACREEDORES POR INTERMEDIACION 2011309 0.00
OBLIGACION POR COMPROMISO DE RECOMPRA 2011310 0.00
POR CONTRATOS DE UNDERWRITING 2011311 0.00
OTROS 2011312 0.00
PASIVOS FINANCIEROS AL COSTO AMORTIZADO 20114 0.00
PASIVO NO CORRIENTE 202 0.00
PASIVOS POR CONTRATOS DE ARRENDAMIENTO 20201 0.00
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 20202 0.00
LOCALES 2020201 0.00
PRESTAMOS 202020101 0.00
PROVEEDORES 202020102 0.00
OTRAS 202020103 0.00
DEL EXTERIOR 2020202 0.00
PRESTAMOS 202020201 0.00
PROVEEDORES 202020202 0.00
OTRAS 202020203 0.00
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES FINANCIERAS 20203 0.00
LOCALES 2020301 0.00
DEL EXTERIOR 2020302 0.00
CUENTAS POR PAGAR A RELACIONADAS 20204 0.00
LOCALES 2020401 0.00
PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 202040101 0.00
PRESTAMOS DE COMPARIAS RELACIONADAS 202040102 0.00
PROVEEDORES 202040103 0.00
OTROS 202040104 0.00
DEL EXTERIOR 2020402 0.00
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CUENTA cODIGO VALOR (En USDS)
PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 202040201 000
PRESTAMOS DE COMPAFIIAS RELACIONADAS 202040202 000
PROVEEDORES 202040203 000
OTROS 202040204 000
PORCION NO CORRIENTE DE VALORES EMITIDOS 20205 000
OBLIGACIONES 2020501 000
PAPEL COMERCIAL 2020502 000
VALORES DE TITULARIZACION 2020503 000
OTROS 2020504 000
INTERESES POR PAGAR 2020505 000
ANTICIPOS 20206 000
ANTICIPOS DE CLIENTES 2020601 000
OTROS ANTICIPOS RECIBIDOS 2020602 000
PROVISIONES POR BENEFICIOS A EMPLEADOS 20207 0.00
JUBILACION PATRONAL 2020701 000
OTROS BENEFICIOS NO CORRIENTES PARA LOS EMPLEADOS 2020702 000
OTRAS PROVISIONES 20208 000
PASIVO DIFERIDO 20209 000
INGRESOS DIFERIDOS 2020901 000
PASIVOS POR IMPUESTOS DIFERIDOS 2020902 000
OTROS PASIVOS NO CORRIENTES 20210 000
PATRIMONIO NETO 3 14921249
PATRIMONIO NETO ATRIBUIBLE A LOS PROPIETARIOS DE LA CONTROLADORA E) 14921249
CAPITAL 301 202857.00
CAPITAL SUSCRITO O ASIGNADO 30101 202857.00
(-) CAPITAL SUSCRITO NO PAGADO, ACCIONES EN TESORERIA 30102 000
FONDO PATRIMONIAL 30103 000
PATRIMONIO DE LOS NEGOCIOS FIDUCIARIOS 30104 000
PATRIMONIO DE LOS FONDOS DE INVERSION 30105 000
PATRIMONIO DEL FONDO ADMINISTRADO 3010501 000
PATRIMONIO DEL FONDO COLECTIVO 3010502 000
APORTES DE SOCIOS O ACCIONISTAS PARA FUTURA CAPITALIZACION 302 000
PRIMA POR EMISION PRIMARIA DE ACCIONES 303 000
RESERVAS 304 000
RESERVA LEGAL 30401 000
RESERVAS FACULTATIVA Y ESTATUTARIA 30402 000
OTROS RESULTADOS INTEGRALES 305 000
SUPERAVIT DE ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN OTRO RESULTADO INTEGRAL 30501 000
SUPERAVIT POR REVALUACION DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 30502 000
SUPERAVIT POR REVALUACION DE ACTIVOS INTANGIBLES 30503 000
OTROS SUPERAVIT POR REVALUACION 30504 000
RESULTADOS ACUMULADOS 306 5363969
GANANCIAS ACUMULADAS 30601 2324977
(-) PERDIDAS ACUMULADAS 30602 7688946
RESULTADOS ACUMULADOS PROVENIENTES DE LA ADOPCION POR PRIMERA VEZ DE LAS NIIF 30603 000
RESERVA DE CAPITAL 30604 000
RESERVA POR DONACIONES 30605 000
RESERVA POR VALUACION 30606 000
SUPERAVIT POR REVALUACION DE INVERSIONES 30607 000
RESULTADOS DEL EJERCICIO 307 482
GANANCIA NETA DEL PERIODO 30701 000
(-) PERDIDA NETA DEL PERIODO 30702 482
PARTICIPACION CONTROLADORA 3 000
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CUENTA | CODIGO I VALOR (En USDS)

REPRESENTANTE(S) LEGAL(ES) CONTADOR

ISIZAN TANA LUIS FABIAN JACOME ORTEGA MARTHA ALICIA

0400905360 0400970067001
null

ISIZAN CUACES LUIS FERNANDO

0401881990

DECLARACION DE RESPONSABILIDAD
En mi calidad de Representante Legal declaro voluntariamente bajo juramento y debidamente apercibido de las penas de perjurio, que la informacion relativa a los estados
financieros, asi como los anexos remitidos a la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros, a través del formulario que antecede, es exacta, veraz y fiel a la consignada
en los registros y libros sociales y contables de la compafiia, al cierre del ejercicio fiscal.

En tal virtud, me hago civil, penal y administrativamente responsable, de cumplir con las obligaciones derivadas del cargo que ejerzo, entre ellas, la de enviar, dentro del primer
cuatrimestre de cada afio, la informacion de la que habla el articulo 20 de la Ley de Compafiias, de forma integra.

Dicho esto, esta Superintendencia no tiene responsabilidad por la exactitud, veracidad, fidelidad ni error del contenido de la informacion que, por este medio, reconozco que,
conforme a la ley, soy responsable de comunicar inmediatamente de las inconsistencias o errores que se hubieren identificado.

Asimismo, declaro ademéas que conozco el contenido y alcance, entre otras, de las siguientes normas:

Ley de Compaiiias:

"Art. 25.- Si el Superintendente no recibiere oportunamente los documentos a que se refieren los articulos anteriores, o si aquellos no contuvieren todos los datos requeridos,
impondra al representante legal de la compafiia remisa una multa de conformidad con el Art. 457 de esta Ley, salvo que antes del vencimiento del plazo se hubiere obtenido del
Superintendente la prorroga respectiva, por haberse comprobado la imposibilidad de presentar oportunamente dichos documentos y datos.

La multa podra repetirse hasta el debido cumplimiento de la obligacion exigida.

El Superintendente podra exigir, de oficio o a peticion de los socios o accionistas de la compaiiia, la presentacion de los estados financieros y de cualquier documentacion
contable que fuere necesaria para determinar la actual situacion financiera de una compafiia sujeta a su vigilancia. Estos estados financieros deberan ser entregados dentro de
los quince dias siguientes al mandato del Superintendente, bajo las mismas sanciones previstas en los incisos anteriores, salvo que la compafiia, por razones justificadas,
hubiere obtenido prérroga del plazo.

Los socios o accionistas tendran el derecho de solicitar al organismo de control, en cualquier tiempo, el libre y oportuno acceso a la informacion financiera y demas documentos
de la compaiiia. Para tales efectos, se procedera de acuerdo con el inciso anterior".

"Art.- 460.- La compaiiia que proporcione deliberada y dolosamente informacion falsa, maliciosa o contraria a la presente ley, sera sancionada por el Superintendente de
Compaiiias con una multa de 50 salarios basicos unificados para los trabajadores del sector privado, cada vez, sin perjuicio de las correspondientes responsabilidades
administrativas, civiles o penales a que hubiere lugar.

La compaiiia que proporcione por error o culpa informacion falsa o contraria a la presente ley, sera sancionada por el Superintendente de Compafiias con una multa de hasta 20
Remuneraciones Basicas Unificadas cada vez, sin perjuicio de las correspondientes responsabilidades administrativas, civiles o penales a que hubiere lugar. (...)"

Cadigo Organico Integral Penal:

"Art. 270.- Perjurio y falso testimonio.- La persona que, al declarar, confesar, informar o traducir ante o a (sic) autoridad competente, falte a la verdad bajo juramento, cometa
perjurio, sera sancionada con pena privativa de libertad de tres a cinco afios; cuando lo hace sin juramento, cometa falso testimonio, sera sancionada con pena privativa de
libertad de uno a tres afios.

De igual modo, se comete perjurio cuando a sabiendas se ha faltado a la verdad en declaraciones patrimoniales juramentadas o juradas hechas ante Notario Publico

Si el perjurio se comete en causa penal, sera sancionada con pena privativa de libertad de siete a diez afios.

Si el falso testimonio se comete en causa penal, sera sancionada con pena privativa de libertad de cinco a siete afios.

Se exceptian los casos de versiones y testimonio de la o el sospechoso o de la o el procesado, tanto en la fase preprocesal, como en el proceso penal”

SUPERINTENDENCIA DE COMPARIIAS, VALORES Y SEGUROS

CERTIFICO Que el presente balance ha sido enviado electrénicamente por el Representante Legal en virtud de una Declaracion de Responsabilidad
firmada por éste que obvia las firmas autégrafas. Esta copia es fiel reproduccion del documento que consta en nuestros
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FECHA DE LA JUNTA QUE APROBO LOS ESTADOS FINANCIEROS (DD/MM/AAA)

Apr 11,20

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA CODIGO VALOR (En USDS$)
ACTIVO 1 25466254
ACTIVO CORRIENTE 101 371649
EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO 10101 2068.76
CAJA 1010101 0.00
INSTITUCIONES FINANCIERAS PUBLICAS 1010102 0.00
INSTITUCIONES FINANCIERAS PRIVADAS 1010103 2068.76
ACTIVOS FINANCIEROS 10102 164493
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN RESULTADOS 1010201 0.00
RENTA VARIABLE 101020101 0.00
ACCIONES Y PARTICIPACIONES 10102010101 0.00
CUOTAS DE FONDOS COLECTIVOS 10102010102 0.00
VALORES DE TITULARIZACION DE PARTICIPACION 10102010103 0.00
UNIDADES DE PARTICIPACION 10102010104 0.00
INVERSIONES EN EL EXTERIOR 10102010105 0.00
OTROS 10102010106 0.00
RENTA FIJA 101020102 0.00
AVALES 10102010201 0.00
BONOS DEL ESTADO 10102010202 0.00
BONOS DE PRENDA 10102010203 0.00
CEDULAS HIPOTECARIAS 10102010204 0.00
CERTIFICADOS FINANCIEROS 10102010205 0.00
CERTIFICADOS DE INVERSION 10102010206 0.00
CERTIFICADOS DE TESORERIA 10102010207 0.00
CERTIFICADOS DE DEPOSITO 10102010208 0.00
CUPONES 10102010209 0.00
DEPOSITOS A PLAZO 10102010210 0.00
LETRAS DE CAMBIO 10102010211 0.00
NOTAS DE CREDITO 10102010212 0.00
OBLIGACIONES 10102010213 0.00
FACTURAS COMERCIALES NEGOCIABLES 10102010214 0.00
OVERNIGHTS 10102010215 0.00
OBLIGACIONES CONVERTIBLES EN ACCIONES 10102010216 0.00
PAPEL COMERCIAL 10102010217 0.00
PAGARES 10102010218 0.00
POLIZAS DE ACUMULACION 10102010219 0.00
TITULOS DEL BANCO CENTRAL 10102010220 0.00
VALORES DE TITULARIZACION 10102010221 0.00
INVERSIONES EN EL EXTERIOR 10102010222 0.00
OTROS 10102010223 0.00
DERIVADOS 101020103 0.00
FORWARD 10102010301 0.00
FUTUROS 10102010302 0.00
OPCIONES 10102010303 0.00
OTROS 10102010304 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN OTRO RESULTADO INTEGRAL 1010202 0.00
RENTA VARIABLE 101020201 0.00
ACCIONES Y PARTICIPACIONES 10102020101 0.00
CUOTAS DE FONDOS COLECTIVOS 10102020102 0.00
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA CODIGO VALOR (En USDS)
UNIDADES DE PARTICIPACION 10102020103 000
VALORES DE TITULARIZACION DE PARTICIPACION 10102020104 000
INVERSIONES EN EL EXTERIOR 10102020105 000
OTROS 10102020106 0.00
RENTA FIJA 101020202 0.00
AVALES 10102020201 000
BONOS DEL ESTADO 10102020202 0.00
BONOS DE PRENDA 10102020203 000
CEDULAS HIPOTECARIAS 10102020204 000
CERTIFICADOS FINANCIEROS 10102020205 000
CERTIFICADOS DE INVERSION 10102020206 000
CERTIFICADOS DE TESORERIA 10102020207 0.00
CERTIFICADOS DE DEPOSITO 10102020208 000
CUPONES 10102020209 0.00
DEPGSITOS A PLAZO 10102020210 0.00
LETRAS DE CAMBIO 10102020211 000
NOTAS DE CREDITO 10102020212 000
OBLIGACIONES 10102020213 0.00
FACTURAS COMERCIALES NEGOCIABLES 10102020214 000
OVERNIGHTS 10102020215 000
OBLIGACIONES CONVERTIBLES EN ACCIONES 10102020216 0.00
PAPEL COMERCIAL 10102020217 000
PAGARES 10102020218 000
POLIZAS DE ACUMULACION 10102020219 0.00
TITULOS DEL BANCO CENTRAL 10102020220 000
VALORES DE TITULARIZACION 10102020221 000
INVERSIONES EN EL EXTERIOR 10102020222 000
OTROS 10102020223 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS AL COSTO AMORTIZADO 1010203 000
RENTA FIJA 101020302 000
AVALES 10102030201 0.00
BONOS DEL ESTADO 10102030202 000
BONOS DE PRENDA 10102030203 000
CEDULAS HIPOTECARIAS 10102030204 000
CERTIFICADOS FINANCIEROS 10102030206 000
CERTIFICADOS DE INVERSION 10102030206 000
CERTIFICADOS DE TESORERIA 10102030207 000
CERTIFICADOS DE DEPOSITO 10102030208 0.00
CUPONES 10102030209 000
DEPOSITOS A PLAZO 10102030210 0.00
LETRAS DE CAMBIO 10102030211 0.00
NOTAS DE CREDITO 10102030212 000
OBLIGACIONES 10102030213 000
FACTURAS COMERCIALES NEGOCIABLES 10102030214 000
OVERNIGHTS 10102030215 0.00
OBLIGACIONES CONVERTIBLES EN ACCIONES 10102030216 000
PAPEL COMERCIAL 10102030217 0.00
PAGARES 10102030218 000
POLIZAS DE ACUMULACION 10102030219 000
TTULOS DEL BANCO CENTRAL 10102030220 000
VALORES DE TITULARIZACION 10102030221 000
INVERSIONES EN EL EXTERIOR 10102030222 000
OTROS 10102030223 0.00
PROVISION POR DETERIORO DE ACTIVOS FINANCIEROS 1010204 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN RESULTADOS 101020401 0.00
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA CODIGO VALOR (En USD$)
ACTIVOS FINANCIEROS AL COSTO AMORTIZADO 101020402 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN OTRO RESULTADO INTEGRAL 101020403 0.00
DEUDORES COMERCIALES Y OTRAS CUENTAS POR COBRAR NO RELACIONADOS 1010205 1644.93
DE ACTIVIDADES ORDINARIAS QUE GENEREN INTERESES 101020501 0.00
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A CLIENTES 10102050101 0.00
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A TERCEROS 10102050102 0.00
DE ACTIVIDADES ORDINARIAS QUE NO GENEREN INTERESES 101020502 1644.93
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A CLIENTES 10102050201 1644.93
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A TERCEROS 10102050202 0.00
CUENTAS POR COBRAR AL ORIGINADOR 10102050203 0.00
COMISIONES POR OPERACIONES BURSATILES 10102050204 0.00
CONTRATO DE UNDERWRITING 10102050207 0.00
POR ADMINISTRACION Y MANEJO DE PORTAFOLIOS DE TERCEROS 10102050208 0.00
POR ADMINISTRACION Y MANEJO DE FONDOS ADMINISTRADOS 10102050209 0.00
POR ADMINISTRACION Y MANEJO DE NEGOCIOS FIDUCIARIOS 10102050210 0.00
POR CUSTODIA Y CONSERVACION DE VALORES MATERIALIZADOS 10102050211 0.00
POR CUSTODIA Y CONSERVACION DE VALORES DESMATERIALIZADOS 10102050212 0.00
POR MANEJO DE LIBRO DE ACCIONES Y ACCIONISTAS 10102050213 0.00
POR ASESORIA 10102050214 0.00
DIVIDENDOS POR COBRAR 10102050215 0.00
INTERESES POR COBRAR 10102050216 0.00
DEUDORES POR INTERMEDIACION DE VALORES 10102050217 0.00
ANTICIPO A COMITENTES 10102050218 0.00
ANTICIPO A CONSTRUCTOR POR AVANCE DE OBRA 10102050219 0.00
DERECHOS POR COMPROMISO DE RECOMPRA 10102050220 0.00
OTRAS CUENTAS POR COBRAR NO RELACIONADAS 10102050221 0.00
DOCUMENTOS Y CUENTAS POR COBRAR RELACIONADOS 1010206 0.00
POR COBRAR A ACCIONISTAS 101020601 0.00
POR COBRAR A COMPARNIAS RELACIONADAS 101020602 0.00
POR COBRAR A CLIENTES 101020603 0.00
OTRAS CUENTAS POR COBRAR RELACIONADAS 101020604 0.00
PROVISION POR CUENTAS INCOBRABLES Y DETERIORO 1010207 0.00
INVENTARIOS 10103 0.00
INVENTARIOS DE MATERIA PRIMA 1010301 0.00
INVENTARIOS DE PRODUCTOS EN PROCESO 1010302 0.00
INVENTARIOS DE SUMINISTROS O MATERIALES A SER CONSUMIDOS EN EL PROCESO DE PRODUCCION 1010303 0.00
INVENTARIOS DE SUMINISTROS O MATERIALES A SER CONSUMIDOS EN LA PRESTACION DEL SERVICIO 1010304 0.00
INVENTARIOS DE PROD. TERM. Y MERCAD. EN ALMACEN - PRODUCIDO POR LA COMPARIA 1010305 0.00
INVENTARIOS DE PROD. TERM. Y MERCAD. EN ALMACEN - COMPRADO A TERCEROS 1010306 0.00
MERCADERIAS EN TRANSITO 1010307 0.00
OBRAS EN CONSTRUCCION 1010308 0.00
OBRAS TERMINADAS 1010309 0.00
MATERIALES O BIENES PARA LA CONSTRUCCION 1010310 0.00
INVENTARIOS REPUESTOS, HERRAMIENTAS Y ACCESORIOS 1010311 0.00
OTROS INVENTARIOS 1010312 0.00
(-) PROVISION POR VALOR NETO DE REALIZACION Y OTRAS PERDIDAS EN INVENTARIO 1010313 0.00
SERVICIOS Y OTROS PAGOS ANTICIPADOS 10104 0.00
SEGUROS PAGADOS POR ANTICIPADO 1010401 0.00
ARRIENDOS PAGADOS POR ANTICIPADO 1010402 0.00
ANTICIPOS A PROVEEDORES 1010403 0.00
OTROS ANTICIPOS ENTREGADOS 1010404 0.00
ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES 10105 280
CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DE LA EMPRESA (IVA) 1010501 0.00
CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DE LA EMPRESA (1. R) 1010502 280
ANTICIPO DE IMPUESTO A LA RENTA 1010503 0.00
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA CODIGO VALOR (En USDS)
ACTIVOS CORRIENTES MANTENIDOS PARA LA VENTA Y OPERACIONES DISCONTINUADAS 10106 000
CONSTRUCCIONES EN PROCESO (NIC 11 Y SECC.23 PYMES) 10107 000
OTROS ACTIVOS CORRIENTES 10108 000
ACTIVOS NO CORRIENTES 102 250946 05
PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO 10201 250946.05
TERRENOS 1020101 5301150
EDIFICIOS 1020102 29527103
CONSTRUCCIONES EN CURSO 1020103 000
INSTALACIONES 1020104 000
MUEBLES Y ENSERES 1020105 000
MAQUINARIA Y EQUIPO 1020106 000
NAVES, AEREONAVES, BARCAZAS Y SIMILARES 1020107 0.00
EQUIPO DE COMPUTACION 1020108 102175.82
VEHICULOS, EQUIPOS DE TRASPORTE Y EQUIPO CAMINERO MOVIL 1020109 0.00
OTROS PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 1020110 000
REPUESTOS Y HERRAMIENTAS 1020111 000
(-) DEPRECIACION ACUMULADA PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 1020112 19951230
(-) DETERIORO ACUMULADO DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 1020113 0.00
ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 1020114 000
ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 102011401 000
(-) AMORTIZACION ACUMULADA DE ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 102011402 0.00
(-) DETERIORO ACUMULADO DE ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 102011403 000
PROPIEDADES DE INVERSION 10202 000
TERRENOS 1020201 0.00
TERRENOS 102020101 000
DERECHOS DE USO SOBRE TERRENOS SUBARRENDADOS 102020102 000
EDIFICIOS 1020202 000
EDIFICIOS 102020201 000
DERECHOS DE USO SOBRE EDIFICIOS SUBARRENDADOS 102020202 000
(-) DEPRECIACION ACUMULADA DE PROPIEDADES DE INVERSION 1020203 000
(-) DETERIORO ACUMULADO DE PROPIEDADES DE INVERSION 1020204 0.00
ACTIVOS BIOLOGICOS 10203 000
ANIMALES VIVOS EN CRECIMIENTO 1020301 000
ANIMALES VIVOS EN PRODUCCION 1020302 000
PLANTAS EN CRECIMIENTO 1020303 000
PLANTAS EN PRODUCCION 1020304 000
(-) DEPRECIACION ACUMULADA DE ACTIVOS BIOLOGICOS 1020305 000
(-) DETERIORO ACUMULADO DE ACTIVOS BIOLOGICOS 1020306 0.00
ACTIVO INTANGIBLE 10204 000
PLUSVALIAS 1020401 0.00
MARCAS, PATENTES, DERECHOS DE LLAVE , CUOTAS PATRIMONIALES Y OTROS SIMILARES 1020402 0.00
CONCESIONES Y LICENCIAS 1020403 000
ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 1020404 000
() AMORTIZACION ACUMULADA DE ACTIVOS INTANGIBLE 1020405 000
(-) DETERIORO ACUMULADO DE ACTIVO INTANGIBLE 1020406 0.00
OTROS INTANGIBLES 1020407 000
ACTIVOS POR IMPUESTOS DIFERIDOS 10205 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES 10206 000
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN OTRO RESULTADO INTEGRAL 1020601 000
(-) PROVISION POR DETERIORO DE ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN OTRO RESULTADO 1020602 000
ACTIVOS FINANCIEROS A COSTO AMORTIZADO 1020603 000
(-) PROVISION POR DETERIORO DE ACTIVOS FINANCIEROS A COSTO AMORTIZADO 1020604 000
ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN RESULTADOS 1020605 0.00
(PROVISION POR DETERIORO DE ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN RESULTADOS 1020606 0.00
DERECHO DE USO POR ACTIVOS ARRENDADOS 10207 0.00
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA cODIGO VALOR (En USDS)
(-) DEPRECIACION ACUMULADA DE ACTIVOS PROVENIENTES POR DERECHOS DE USO 1020701 000
(-) DETERIORO ACUMULADO DE ACTIVOS PROVENIENTES POR DERECHOS DE USO 1020702 000
DERECHO DE USO POR ACTIVOS ARRENDADOS 1020703 000
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES 10208 000
DERECHOS FIDUCIARIOS 1020801 0.00
DEPOSITOS EN GARANTIA 1020802 000
DEPGSITOS EN GARANTIA POR OPERACIONES BURSATILES 1020803 000
ACCIONES DEL DEPOSITO CENTRALIZADO DE VALORES 1020805 000
INVERSIONES SUBSIDIARIAS 1020806 000
INVERSIONES ASOCIADAS 1020807 000
INVERSIONES NEGOCIOS CONJUNTOS 1020808 000
OTRAS INVERSIONES 1020809 000
(-) PROVISION VALUACION DE INVERSIONES 1020810 000
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES 1020811 0.00
DOCUMENTOS Y CUENTAS POR COBRAR NO RELACIONADOS 10209 000
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A CLIENTES 1020901 000
CUENTAS Y DOCUMENTOS A COBRAR A TERCEROS 1020902 000
OTRAS CUENTAS POR COBRAR NO RELACIONADAS 1020903 000
DOCUMENTOS Y CUENTAS POR COBRAR RELACIONADOS 10210 000
POR COBRAR A ACCIONISTAS 1021001 000
POR COBRAR A COMPARIIAS RELACIONADAS 1021002 000
POR COBRAR A CLIENTES 1021003 0.00
OTRAS CUENTAS POR COBRAR RELACIONADAS 1021004 000
PASIVO 2 10454747
PASIVO CORRIENTE 201 104547 47
PASIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN RESULTADOS 20101 000
PASIVOS POR CONTRATOS DE ARRENDAMIENTO 20102 000
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 20103 000
LOCALES 2010301 000
PRESTAMOS 201030101 000
PROVEEDORES 201030102 000
OTRAS 201030103 000
DEL EXTERIOR 2010302 000
PRESTAMOS 201030201 000
PROVEEDORES 201030202 000
OTRAS 201030203 000
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES FINANCIERAS 20104 000
LOCALES 2010401 000
DEL EXTERIOR 2010402 000
PROVISIONES 20105 000
LOCALES 2010501 000
DEL EXTERIOR 2010502 000
PORCION CORRIENTE DE VALORES EMITIDOS 20106 000
OBLIGACIONES 2010601 000
PAPEL COMERCIAL 2010602 000
VALORES DE TITULARIZACION 2010603 000
OTROS 2010604 0.00
INTERESES POR PAGAR 2010605 000
OTRAS OBLIGACIONES CORRIENTES 20107 4547 47
CON LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA 2010701 62435
IMPUESTO A LA RENTA POR PAGAR DEL EJERCICIO 2010702 000
CONEL IESS 2010703 42585
POR BENEFICIOS DE LEY AEMPLEADOS 2010704 000
PARTICIPACION TRABAJADORES POR PAGAR DEL EJERCICIO 2010705 000
DIVIDENDOS POR PAGAR 2010706 000
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA CODIGO VALOR (En USDS)
OTROS 2010707 349727
CUENTAS POR PAGAR A RELACIONADAS 20108 100000.00
LOCALES 2010801 100000.00
PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 201080101 100000.00
PRESTAMOS DE COMPARIAS RELACIONADAS 201080102 0.00
PROVEEDORES 201080103 0.00
OTROS 201080104 0.00
DEL EXTERIOR 2010802 0.00
PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 201080201 0.00
PRESTAMOS DE COMPARIAS RELACIONADAS 201080202 0.00
PROVEEDORES 201080203 0.00
OTROS 201080204 0.00
OTROS PASIVOS FINANCIEROS 20109 0.00
ANTICIPOS 20110 0.00
ANTICIPOS DE CLIENTES 2011001 0.00
OTROS ANTICIPOS RECIBIDOS 2011002 0.00
PASIVOS DIRECTAMENTE ASOCIADOS CON LOS ACTIVOS NO CORRIENTES Y OPERACIONES DISCONTINUADAS 20111 0.00
PORCION CORRIENTE DE PROVISIONES POR BENEFICIOS A EMPLEADOS 20112 0.00
JUBILACION PATRONAL 2011201 0.00
OTROS BENEFICIOS PARA LOS EMPLEADOS 2011202 0.00
OTROS PASIVOS CORRIENTES 20113 0.00
COMISIONES POR PAGAR 2011301 0.00
POR OPERACIONES BURSATILES 2011302 0.00
POR CUSTODIA 2011303 0.00
POR ADMINISTRACION 2011304 0.00
OTRAS COMISIONES 2011306 0.00
SANCIONES Y MULTAS 2011306 0.00
INDEMNIZACIONES 2011307 0.00
OBLIGACIONES JUDICIALES 2011308 0.00
ACREEDORES POR INTERMEDIACION 2011309 0.00
OBLIGACION POR COMPROMISO DE RECOMPRA 2011310 0.00
POR CONTRATOS DE UNDERWRITING 2011311 0.00
OTROS 2011312 0.00
PASIVOS FINANCIEROS AL COSTO AMORTIZADO 20114 0.00
PASIVO NO CORRIENTE 202 0.00
PASIVOS POR CONTRATOS DE ARRENDAMIENTO 20201 0.00
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 20202 0.00
LOCALES 2020201 0.00
PRESTAMOS 202020101 0.00
PROVEEDORES 202020102 0.00
OTRAS 202020103 0.00
DEL EXTERIOR 2020202 0.00
PRESTAMOS 202020201 0.00
PROVEEDORES 202020202 0.00
OTRAS 202020203 0.00
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES FINANCIERAS 20203 0.00
LOCALES 2020301 0.00
DEL EXTERIOR 2020302 0.00
CUENTAS POR PAGAR A RELACIONADAS 20204 0.00
LOCALES 2020401 0.00
PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 202040101 0.00
PRESTAMOS DE COMPARIAS RELACIONADAS 202040102 0.00
PROVEEDORES 202040103 0.00
OTROS 202040104 0.00
DEL EXTERIOR 2020402 0.00
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CUENTA cODIGO VALOR (En USDS)
PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 202040201 000
PRESTAMOS DE COMPAFIIAS RELACIONADAS 202040202 000
PROVEEDORES 202040203 000
OTROS 202040204 000
PORCION NO CORRIENTE DE VALORES EMITIDOS 20205 000
OBLIGACIONES 2020501 000
PAPEL COMERCIAL 2020502 000
VALORES DE TITULARIZACION 2020503 000
OTROS 2020504 000
INTERESES POR PAGAR 2020505 000
ANTICIPOS 20206 000
ANTICIPOS DE CLIENTES 2020601 000
OTROS ANTICIPOS RECIBIDOS 2020602 000
PROVISIONES POR BENEFICIOS A EMPLEADOS 20207 0.00
JUBILACION PATRONAL 2020701 000
OTROS BENEFICIOS NO CORRIENTES PARA LOS EMPLEADOS 2020702 000
OTRAS PROVISIONES 20208 000
PASIVO DIFERIDO 20209 000
INGRESOS DIFERIDOS 2020901 000
PASIVOS POR IMPUESTOS DIFERIDOS 2020902 000
OTROS PASIVOS NO CORRIENTES 20210 000
PATRIMONIO NETO 3 150115.07
PATRIMONIO NETO ATRIBUIBLE A LOS PROPIETARIOS DE LA CONTROLADORA E) 150115.07
CAPITAL 301 172857.00
CAPITAL SUSCRITO O ASIGNADO 30101 17285700
(-) CAPITAL SUSCRITO NO PAGADO, ACCIONES EN TESORERIA 30102 000
FONDO PATRIMONIAL 30103 000
PATRIMONIO DE LOS NEGOCIOS FIDUCIARIOS 30104 000
PATRIMONIO DE LOS FONDOS DE INVERSION 30105 000
PATRIMONIO DEL FONDO ADMINISTRADO 3010501 000
PATRIMONIO DEL FONDO COLECTIVO 3010502 000
APORTES DE SOCIOS O ACCIONISTAS PARA FUTURA CAPITALIZACION 302 000
PRIMA POR EMISION PRIMARIA DE ACCIONES 303 000
RESERVAS 304 3000000
RESERVA LEGAL 30401 000
RESERVAS FACULTATIVA Y ESTATUTARIA 30402 3000000
OTROS RESULTADOS INTEGRALES 305 000
SUPERAVIT DE ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIOS EN OTRO RESULTADO INTEGRAL 30501 000
SUPERAVIT POR REVALUACION DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 30502 000
SUPERAVIT POR REVALUACION DE ACTIVOS INTANGIBLES 30503 000
OTROS SUPERAVIT POR REVALUACION 30504 000
RESULTADOS ACUMULADOS 306 53644 51
GANANCIAS ACUMULADAS 30601 2324977
(-) PERDIDAS ACUMULADAS 30602 7689428
RESULTADOS ACUMULADOS PROVENIENTES DE LA ADOPCION POR PRIMERA VEZ DE LAS NIIF 30603 000
RESERVA DE CAPITAL 30604 000
RESERVA POR DONACIONES 30605 000
RESERVA POR VALUACION 30606 000
SUPERAVIT POR REVALUACION DE INVERSIONES 30607 000
RESULTADOS DEL EJERCICIO 307 90258
GANANCIA NETA DEL PERIODO 30701 90258
(-) PERDIDA NETA DEL PERIODO 30702 000
PARTICIPACION CONTROLADORA 3 000
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

CUENTA | cODIGO | vaALOR(EnuUsDS)
REPRESENTANTE(S) LEGAL(ES) CONTADOR
ISIZAN TANA LUIS FABIAN Barrera Recalde Jefferson Ramiro
0400905360 1001859741001
null

DECLARACION DE RESPONSABILIDAD
En mi calidad de Representante Legal declaro voluntariamente bajo juramento y debidamente apercibido de las penas de perjurio, que la informacion relativa a los estados
financieros, asi como los anexos remitidos a la Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, a través del formulario que antecede, es exacta, veraz y fiel a la consignada
en los registros y libros sociales y contables de la compafiia, al cierre del ejercicio fiscal.

En tal virtud, me hago civil, penal y administrativamente responsable, de cumplir con las obligaciones derivadas del cargo que ejerzo, entre ellas, la de enviar, dentro del primer
cuatrimestre de cada afio, la informacion de la que habla el articulo 20 de la Ley de Compaiiias, de forma integra.

Dicho esto, esta Superintendencia no tiene responsabilidad por la exactitud, veracidad, fidelidad ni error del contenido de la informacion que, por este medio, reconozco que,
conforme a la ley, soy responsable de comunicar inmediatamente de las inconsistencias o errores que se hubieren identificado.

Asimismo, declaro ademas que conozco el contenido y alcance, entre otras, de las siguientes normas:

Ley de Compaiiias:

"Art. 25.- Si el Superintendente no recibiere oportunamente los documentos a que se refieren los articulos anteriores, o si aquellos no contuvieren todos los datos requeridos,
impondra al representante legal de la compafiia remisa una multa de conformidad con el Art. 457 de esta Ley, salvo que antes del vencimiento del plazo se hubiere obtenido del
Superintendente la prorroga respectiva, por haberse comprobado la imposibilidad de presentar oportunamente dichos documentos y datos.

La multa podra repetirse hasta el debido cumplimiento de la obligacién exigida.

El Superintendente podra exigir, de oficio o a peticion de los socios o accionistas de la compaiiia, la presentacion de los estados financieros y de cualquier documentacion
contable que fuere necesaria para determinar la actual situacion financiera de una compafiia sujeta a su vigilancia. Estos estados financieros deberan ser entregados dentro de
los quince dias siguientes al mandato del Superintendente, bajo las mismas sanciones previstas en los incisos anteriores, salvo que la compaiiia, por razones justificadas,
hubiere obtenido prérroga del plazo.

Los socios o accionistas tendran el derecho de solicitar al organismo de control, en cualquier tiempo, el libre y oportuno acceso a la informacion financiera y demas documentos
de la compaiiia. Para tales efectos, se procedera de acuerdo con el inciso anterior".

"Art.- 460.- La compafiia que proporcione deliberada y dolosamente informacién falsa, maliciosa o contraria a la presente ley, sera sancionada por el Superintendente de
Compaiiias con una multa de 50 salarios basicos unificados para los trabajadores del sector privado, cada vez, sin perjuicio de las correspondientes responsabilidades
administrativas, civiles o penales a que hubiere lugar.

La compaiiia que proporcione por error o culpa informacion falsa o contraria a la presente ley, sera sancionada por el Superintendente de Compafiias con una multa de hasta 20
Remuneraciones Basicas Unificadas cada vez, sin perjuicio de las correspondientes responsabilidades administrativas, civiles o penales a que hubiere lugar. (...)"

Cadigo Organico Integral Penal:

"Art. 270.- Perjurio y falso testimonio.- La persona que, al declarar, confesar, informar o traducir ante o a (sic) autoridad competente, falte a la verdad bajo juramento, cometa
perjurio, sera sancionada con pena privativa de libertad de tres a cinco afios; cuando lo hace sin juramento, cometa falso testimonio, sera sancionada con pena privativa de
libertad de uno a tres afios.

De igual modo, se comete perjurio cuando a sabiendas se ha faltado a |a verdad en declaraciones patrimoniales juramentadas o juradas hechas ante Notario Plblico

Si el perjurio se comete en causa penal, sera sancionada con pena privativa de libertad de siete a diez afios.

Si el falso testimonio se comete en causa penal, sera sancionada con pena privativa de libertad de cinco a siete afios.

Se exceptuan los casos de versiones y testimonio de la o el sospechoso o de la o el procesado, tanto en la fase preprocesal, como en el proceso penal”

SUPERINTENDENCIA DE COMPARIAS, VALORES Y SEGUROS

CERTIFICO Que el presente balance ha sido enviado electronicamente por el Representante Legal en virtud de una Declaracion de Responsabilidad
firmada por éste que obvia las firmas autdgrafas. Esta copia es fiel reproduccion del documento que consta en nuestros
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Estado de Resultados 2022

RAZON SOCIAL LACTEOS MONTUFAR PIC MONTUSANLAC SA
DIRECCION PANAMERICANA NORTEY S/N No. S/N BARRIO: TESALIA
SUPERINTENDENCIA [272ETE ek
DE COMPANIAS, VALORES Y SEGUROS | RUC 0491515899001
— A0 2022
FORMULARIO SCV.NIIF.700270.2022.1
ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL
CUENTA cODIGO VALOR (En USD$)

INGRESOS DE ACTIVIDADES ORDINARIAS 401 493580.25
VENTA DE BIENES 40101 49358025
PRESTACION DE SERVICIOS 40102 000
INGRESOS POR ASESORIA 4010201 000
INGRESOS POR ESTRUCTURACION DE OFERTA PUBLICA DE VALORES 4010202 000
INGRESOS POR ESTRUCTURACION DE NEGOCIOS FIDUCIARIOS 4010203 000
OTROS 4010204 000
CONTRATOS DE CONSTRUCCION 40103 000
SUBVENCIONES DEL GOBIERNO 40104 000
REGALIAS 40105 0.00
INTERESES 40106 0.00
INTERESES GENERADOS POR VENTAS A CREDITO 4010601 0.00
INTERESES Y RENDIMIENTOS FINANCIEROS 4010602 0.00
OTROS INTERESES GENERADOS 4010603 000
DIVIDENDOS 40107 000
GANANCIA POR MEDICION A VALOR RAZONABLE DE ACTIVOS BIOLOGICOS 40108 000
INGRESOS POR COMISIONES, PRESTACION DE SERVICIOS, CUSTODIA, REGISTRO, COMPENSACION Y LIQUIDACION 40109 000
COMISIONES GANADAS POR INTERMEDIACION DE VALORES 4010901 000
POR OPERACIONES BURSATILES 401090101 000
POR CONTRATOS DE UNDERWRITING 401090103 000
POR COMISION EN OPERACIONES 401090104 000
POR INSCRIPCIONES 401090105 000
POR MANTENIMIENTO DE INSCRIPCION 401090106 000
POR PRESTACION DE SERVICIOS DE ADMINISTRACION Y MANEJO 4010902 000
PORTAFOLIO DE TERCEROS 401090201 000
FONDOS ADMINISTRADOS 401090202 000
FONDOS COLECTIVOS 401090203 000
TITULARIZACION 401090204 000
FIDEICOMISOS MERCANTILES 401090205 000
ENCARGOS FIDUCIARIOS 401090206 000
POR CALIFICACION DE RIESGO 401090207 000
POR REPRESENTACION DE OBLIGACIONISTAS 401090208 000
CUSTODIA, REGISTRO, COMPENSACION Y LIQUIDACION 4010903 000
CUSTODIA VALORES MATERIALIZADOS 401090301 0.00
CUSTODIA VALORES DESMATERIALIZADOS 401090302 000
COMPENSACION Y LIQUIDACION DE VALORES 401090303 000
OTROS 401090304 0.00
INGRESOS FINANCIEROS 40110 0.00
DIVIDENDOS 4011001 0.00
INTERESES FINANCIEROS 4011002 0.00
GANANCIA EN INVERSIONES EN ASOCIADAS / SUBSIDIARIAS Y OTRAS 4011003 000
VALUACION DE INSTRUMENTOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIO EN RESULTADOS 4011004 000
GANANCIA EN VENTA DE TITULOS VALORES 4011005 000
OTROS INGRESOS FINANCIEROS 4011006 000
(-) DESCUENTO EN VENTAS 40112 000
(-) DEVOLUCIONES EN VENTAS 40113 000
(-) BONIFICACION EN PRODUCTO 40114 000
(-) OTRAS REBAJAS COMERCIALES 40115 000
UTILIDAD EN CAMBIO 40116 000
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ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL

CUENTA cODIGO VALOR (En USDS)
GANANCIA BRUTA 402 000
OTROS INGRESOS 403 000
GANANCIA EN VENTA DE PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO 40301 000
GANANCIA EN VENTA DE ACTIVOS BIOLOGICOS 40302 000
OTROS 40303 000
COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION 501 47638373
MATERIALES UTILIZADOS O PRODUCTOS VENDIDOS 50101 42532092
(+) INVENTARIO INICIAL DE BIENES NO PRODUCIDOS POR LA COMPATIIA 5010101 000
(+) COMPRAS NETAS LOCALES DE BIENES NO PRODUCIDOS POR LA COMPARIA 5010102 000
(+) IMPORTACIONES DE BIENES NO PRODUCIDOS POR LA COMPARIIA 5010103 000
(-) INVENTARIO FINAL DE BIENES NO PRODUCIDOS POR LA COMPATIIA 5010104 000
(+) INVENTARIO INICIAL DE MATERIA PRIMA 5010105 000
(+) COMPRAS NETAS LOCALES DE MATERIA PRIMA 5010106 42532092
(+) IMPORTACIONES DE MATERIA PRIMA 5010107 000
(-) INVENTARIO FINAL DE MATERIA PRIMA 5010108 000
(+) INVENTARIO INICIAL DE PRODUCTOS EN PROCESO 5010109 000
(-) INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS EN PROCESO 5010110 000
(+) INVENTARIO INICIAL PRODUCTOS TERMINADOS 5010111 000
(-) INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS TERMINADOS 5010112 000
(+) MANO DE OBRA DIRECTA 50102 2657340
SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES 5010201 1922480
GASTOS PLANES DE BENEFICIOS A EMPLEADOS 5010202 6348 60
(+) MANO DE OBRA INDIRECTA 50103 000
SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES 5010301 000
GASTO PLANES DE BENEFICIOS A EMPLEADOS 5010302 000
(+) OTROS COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION 50104 25489 41
DEPRECIACION PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 5010401 2498113
DETERIORO O PERDIDAS DE ACTIVOS BIOLOGICOS 5010402 000
DETERIORO DE PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO 5010403 000
EFECTO VALOR NETO DE REALIZACION DE INVENTARIOS 5010404 000
GASTO POR GARANTIAS EN VENTA DE PRODUCTOS O SERVICIOS 5010405 000
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 5010406 000
SUMINISTROS MATERIALES Y REPUESTOS 5010407 508.28
OTROS COSTOS DE PRODUCCION 5010408 000
COSTOS DE CONTRATOS DE CONSTRUCCIONES 50105 000
COSTOS DE ACUERDO A PORCENTAJES O GRADOS DE TERMINACION 5010501 000
GASTOS 502 1717724
GASTOS DE VENTA 50201 1402.10
SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS REMUNERACIONES 5020101 000
APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL (INCLUIDO FONDO DE RESERVA) 5020102 000
BENEFICIOS SOCIALES E INDEMNIZACIONES 5020103 000
GASTO PLANES DE BENEFICIOS A EMPLEADOS 5020104 000
HONORARIOS, COMISIONES Y DIETAS A PERSONAS NATURALES 5020105 000
REMUNERACIONES A OTROS TRABAJADORES AUTONOMOS 5020106 000
HONORARIOS A EXTRANJEROS POR SERVICIOS OCASIONALES 5020107 1402.10
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 5020108 000
ARRENDAMIENTO 5020109 000
COMISIONES 5020110 000
PROMOCION Y PUBLICIDAD 5020111 000
COMBUSTIBLES 5020112 000
LUBRICANTES 5020113 000
SEGUROS Y REASEGUROS (PRIMAS Y CESIONES) 5020114 000
TRANSPORTE 5020115 000
GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y CLIENTES) 5020116 000
GASTOS DE VIAJE 5020117 000
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ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL

CUENTA cODIGO VALOR (En USDS)
AGUA, ENERGIA, LUZ, Y TELECOMUNICACIONES 5020118 000
NOTARIOS Y REGISTRADORES DE LA PROPIEDAD O MERCANTILES 5020119 000
DEPRECIACIONES: 5020120 000
PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 502012001 000
PROPIEDADES DE INVERSION 502012002 000
ACTIVOS POR DERECHO DE USO 502012003 000
AMORTIZACIONES 5020121 000
INTANGIBLES 502012101 000
OTROS ACTVOS 502012102 000
GASTO DETERIORO 5020122 000
PROPIEDADES, PLANTAY EQUIPO 502012201 000
INVENTARIOS 502012202 000
INSTRUMENTOS FINANCIEROS 502012203 000
INTANGIBLES 502012204 000
CUENTAS POR COBRAR 502012205 000
OTROS ACTVOS 502012206 000
DERECHOS DE USO POR ACTIVOS ARRENDADOS 502012207 000
GASTOS POR CANTIDADES ANORMALES DE UTILIZACION EN EL PROCESO DE PRODUCCION 5020123 000
MANO DE OBRA 502012301 000
MATERIALES 502012302 000
COSTOS DE PRODUCCION 502012303 000
GASTO POR REESTRUCTURACION 5020124 000
VALOR NETO DE REALIZACION DE INVENTARIOS 5020125 000
GASTO IMPUESTO A LA RENTA (ACTIVOS Y PASIVOS DIFERIDOS) 5020126 000
SUMINISTROS Y MATERIALES 5020127 000
OTROS GASTOS 5020128 000
GASTOS ADMINISTRATIVOS 50202 657971
SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS REMUNERACIONES 5020201 000
APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL (INCLUIDO FONDO DE RESERVA) 5020202 000
BENEFICIOS SOCIALES E INDEMNIZACIONES 5020203 000
GASTO PLANES DE BENEFICIOS A EMPLEADOS 5020204 000
HONORARIOS, COMISIONES Y DIETAS A PERSONAS NATURALES 5020205 000
REMUNERACIONES A OTROS TRABAJADORES AUTONOMOS 5020206 000
HONORARIOS A EXTRANJEROS POR SERVICIOS OCASIONALES 5020207 000
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 5020208 1358.86
ARRENDAMIENTO 5020209 000
COMISIONES 5020210 000
PROMOCION Y PUBLICIDAD 5020211 000
COMBUSTIBLES 5020212 508.09
LUBRICANTES 5020213 000
SEGUROS Y REASEGUROS (PRIMAS Y CESIONES) 5020214 000
TRANSPORTE 5020215 000
GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y CLIENTES) 5020216 000
GASTOS DE VIAJE 5020217 000
AGUA, ENERGIA, LUZ, Y TELECOMUNICACIONES 5020218 3609.67
NOTARIOS Y REGISTRADORES DE LA PROPIEDAD O MERCANTILES 5020219 000
IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y OTROS 5020220 110289
DEPRECIACIONES 5020221 000
PROPIEDADES, PLANTAY EQUIPO 502022101 000
PROPIEDADES DE INVERSION 502022102 000
ACTIVOS POR DERECHO DE USO 502022103 000
AMORTIZACIONES 5020222 000
INTANGIBLES 502022201 000
OTROS ACTVOS 502022202 000
GASTO DETERIORO: 5020223 000
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ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL

CUENTA cODIGO VALOR (En USDS)
PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 502022301 000
INVENTARIOS 502022302 000
INSTRUMENTOS FINANCIEROS 502022303 000
INTANGIBLES 502022304 000
CUENTAS POR COBRAR 502022305 000
OTROS ACTVOS 502022306 000
DERECHOS DE USO POR ACTIVOS ARRENDADOS 502022307 000
GASTOS POR CANTIDADES ANORMALES DE UTILIZACION EN EL PROCESO DE PRODUCCION 5020224 000
MANO DE OBRA 502022401 000
MATERIALES 502022402 000
COSTOS DE PRODUCCION 502022403 000
GASTO POR REESTRUCTURACION 5020225 000
VALOR NETO DE REALIZACION DE INVENTARIOS 5020226 000
GASTO IMPUESTO A LA RENTA (ACTIVOS Y PASIVOS DIFERIDOS) 5020227 000
SUMINISTROS Y MATERIALES 5020228 000
OTROS GASTOS 5020229 000
GASTOS FINANCIEROS 50203 000
INTERESES 5020301 000
INTERESES POR PRESTAMOS 502030101 000
INTERESES POR ARRENDAMIENTOS 502030102 000
INTERESES POR VALORES EMITIDOS 502030103 000
OTROS INTERESES 502030104 000
COMISIONES 5020302 000
COMISIONES PAGADAS POR INTERMEDIACION DE VALORES: 502030201 000
POR OPERACIONES BURSATILES 50203020101 000
POR CONTRATOS DE UNDERWRITING 50203020103 000
POR COMISION EN OPERACIONES 50203020104 000
POR INSCRIPCIONES 50203020105 000
POR MANTENIMIENTO DE INSCRIPCION 50203020106 000
POR PRESTACION DE SERVICIOS DE ADMINISTRACION Y MANEJO 5020303 000
PORTAFOLIO DE TERCEROS 502030301 000
FONDOS ADMINISTRADOS 502030302 000
FONDOS COLECTIVOS 502030303 000
TITULARIZACION 502030304 000
FIDEICOMISOS MERCANTILES 502030305 000
ENCARGOS FIDUCIARIOS 502030306 000
POR CALIFICACION DE RIESGO 502030307 000
POR REPRESENTACION DE OBLIGACIONISTAS 502030308 000
CUSTODIA, REGISTRO, COMPENSACION Y LIQUIDACION 5020304 000
CUSTODIA VALORES MATERIALIZADOS 502030401 000
CUSTODIA VALORES DESMATERIALIZADOS 502030402 000
COMPENSACION Y LIQUIDACION DE VALORES 502030403 000
OTROS 502030404 000
GASTOS POR SERVICIOS DE ASESORIA Y ESTRUCTURACION 5020305 000
POR ASESORIA 502030501 000
POR ESTRUCTURACION DE OFERTA PUBLICA DE VALORES 502030502 000
POR ESTRUCTURACION DE NEGOCIOS FIDUCIARIOS 502030503 000
OTROS 502030504 000
GASTOS DE FINANCIAMIENTO DE ACTIVOS 5020306 000
DIFERENCIA EN CAMBIO 5020307 000
VALUACION DE INSTRUMENTOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIO EN RESULTADOS 5020308 000
PERDIDA EN VENTA DE TITULOS VALORES 5020309 000
PERDIDA EN VENTA DE PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO 5020310 000
PERDIDA EN VENTA DE ACTIVOS BIOLOGICOS 5020311 000
OTROS GASTOS FINANCIEROS 5020312 000

111



ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL
CUENTA CODIGO VALOR (En USDS)
OTROS GASTOS 50204 921953
PERDIDA EN INVERSIONES EN ASOCIADAS / SUBSIDIARIAS Y OTRAS 5020401 0.00
OTROS 5020402 921953
GANANCIA (PERD|DA) ANTES DE 15% A TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA DE OPERACIONES CONTINUADAS 600 482
15% PARTICIPACION TRABAJADORES 601 0.00
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS 602 482
IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO 603 0.00
GANANCIA (PERDIDA) DE OPERACIONES CONTINUADAS ANTES DEL IMPUESTO DIFERIDO 604 482
(-) GASTO POR IMPUESTO DIFERIDO 605 0.00
(+) INGRESO POR IMPUESTO DIFERIDO 606 0.00
GANANCIA (PERDIDA) DE OPERACIONES CONTINUADAS 607 -4.82
INGRESOS POR OPERACIONES DISCONTINUADAS 700 0.00
GASTOS POR OPERACIONES DISCONTINUADAS 701 0.00
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA DE OPERACIONES DISCONTINUADAS 702 0.00
15% PARTICIPACION TRABAJADORES 703 0.00
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS DE OPERACIONES DISCONTINUADAS 704 0.00
IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO 705 0.00
GANANCIA (PERD|DA) DE OPERACIONES DISCONTINUADAS 706 0.00
GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL PERIODO 707 482
OTRO RESULTADO INTEGRAL 800 0.00
COMPONENTES DEL OTRO RESULTADO INTEGRAL 80001 0.00
DIFERENCIA DE CAMBIO POR CONVERSION 80002 0.00
VALUACION DE ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIO EN OTRO RESULTADO INTEGRAL 80003 0.00
GANANCIAS POR REVALUACION DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 80004 0.00
GANANCIAS (PERDIDAS) ACTUARIALES POR PLANES DE BENEFICIOS DEFINIDOS 80005 0.00
REVERSION DEL DETERIORO (PERDIDA POR DETERIORO) DE UN ACTIVO REVALUADO 80006 0.00
PARTICIPACION DE OTRO RESULTADO INTEGRAL DE ASOCIADAS 80007 0.00
IMPUESTO SOBRE LAS GANANCIAS RELATIVO A OTRO RESULTADO INTEGRAL 80008 0.00
OTROS (DETALLAR EN NOTAS) 80009 0.00
RESULTADO INTEGRAL TOTAL DEL ANO 801 0.00
PROPIETARIOS DE LA CONTROLADORA 80101 0.00
PARTICIPACION NO CONTROLADORA (INFORMATIVO) 80102 0.00
REPRESENTANTE(S) LEGAL(ES) CONTADOR
ISIZAN TANA LUIS FABIAN JACOME ORTEGA MARTHA ALICIA
0400905360 0400970067001
null

ISIZAN CUACES LUIS FERNANDO
0401881990

DECLARACION DE RESPONSABILIDAD
En mi calidad de Representante Legal declaro voluntariamente bajo juramento y debidamente apercibido de las penas de perjurio, que la informacion relativa a los estados
financieros, asi como los anexos remitidos a la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros, a través del formulario que antecede, es exacta, veraz y fiel a la consignada
en los registros y libros sociales y contables de la compafiia, al cierre del ejercicio fiscal.

En tal virtud, me hago civil, penal y administrativamente responsable, de cumplir con las obligaciones derivadas del cargo que ejerzo, entre ellas, la de enviar, dentro del primer
cuatrimestre de cada afio, la infomacion de la que habla el articulo 20 de la Ley de Compaiiias, de forma integra.

Dicho esto, esta Superintendencia no tiene responsabilidad por la exactitud, veracidad, fidelidad ni error del contenido de la informacion que, por este medio, reconozco que,
conforme a la ley, soy responsable de comunicar inmediatamente de las inconsistencias o errores que se hubieren identificado.

Asimismo, declaro ademas que conozco el contenido y alcance, entre otras, de las siguientes normas:

Ley de Compaiiias:

"Art. 25.- Si el Superintendente no recibiere oportunamente los documentos a que se refieren los articulos anteriores, o si aquellos no contuvieren todos los datos requeridos,
impondra al representante legal de la compaiiia remisa una multa de conformidad con el Art. 457 de esta Ley, salvo que antes del vencimiento del plazo se hubiere obtenido del
Superintendente la prorroga respectiva, por haberse comprobado la imposibilidad de presentar oportunamente dichos documentos y datos.

La multa podra repetirse hasta el debido cumplimiento de la obligacion exigida.

El Superintendente podra exigir, de oficio o a peticion de los socios o accionistas de la compafiia, la presentacion de los estados financieros y de cualquier documentacion

contable que fuere necesaria para determinar la actual situacion financiera de una compaiiia sujeta a su vigilancia. Estos estados financieros deberan ser entregados dentro de
los quince dias siguientes al mandato del Superintendente, bajo las mismas sanciones previstas en los incisos anteriores, salvo
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Estado de Resultados 2023

RAZON SOCIAL LACTEOS MONTUFAR PIC MONTUSANLAC SA.
DIRECCION PANAMERICANA NORTE Y S/N No. SN BARRIO: TESALIA
. EXPEDIENTE 700270
g A0 2023
FORMULARIO SCV.NIIF 700270.2023.1
ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL
CUENTA cODIGO VALOR (En USDS)

INGRESOS DE ACTIVIDADES ORDINARIAS 401 56872261
VENTA DE BIENES 40101 568683.82
PRESTACION DE SERVICIOS 40102 0.00
INGRESOS POR ASESORIA 4010201 0.00
INGRESOS POR ESTRUCTURACION DE OFERTA PUBLICA DE VALORES 4010202 0.00
INGRESOS POR ESTRUCTURACION DE NEGOCIOS FIDUCIARIOS 4010203 0.00
OTROS 4010204 0.00
CONTRATOS DE CONSTRUCCION 40103 0.00
SUBVENCIONES DEL GOBIERNO 40104 0.00
REGALIAS 40105 0.00
INTERESES 40106 0.00
INTERESES GENERADOS POR VENTAS A CREDITO 4010601 0.00
INTERESES Y RENDIMIENTOS FINANCIEROS 4010602 0.00
OTROS INTERESES GENERADOS 4010603 0.00
DIVIDENDOS 40107 0.00
GANANCIA POR MEDICION A VALOR RAZONABLE DE ACTIVOS BIOLOGICOS 40108 0.00
INGRESOS POR COMISIONES, PRESTACION DE SERVICIOS, CUSTODIA, REGISTRO, COMPENSACION Y LIQUIDACION 40109 0.00
COMISIONES GANADAS POR INTERMEDIACION DE VALORES 4010901 0.00
POR OPERACIONES BURSATILES 401090101 0.00
POR CONTRATOS DE UNDERWRITING 401090103 0.00
POR COMISION EN OPERACIONES 401090104 0.00
POR INSCRIPCIONES 401090105 0.00
POR MANTENIMIENTO DE INSCRIPCION 401090106 0.00
POR PRESTACION DE SERVICIOS DE ADMINISTRACION Y MANEJO 4010902 0.00
PORTAFOLIO DE TERCEROS 401090201 0.00
FONDOS ADMINISTRADOS 401090202 0.00
FONDOS COLECTVOS 401090203 0.00
TITULARIZACION 401090204 000
FIDEICOMISOS MERCANTILES 401090205 0.00
ENCARGOS FIDUCIARIOS 401090206 0.00
POR CALIFICACION DE RIESGO 401090207 0.00
POR REPRESENTACION DE OBLIGACIONISTAS 401090208 000
CUSTODIA, REGISTRO, COMPENSACION Y LIQUIDACION 4010903 0.00
CUSTODIA VALORES MATERIALIZADOS 401090301 0.00
CUSTODIA VALORES DESMATERIALIZADOS 401090302 0.00
COMPENSACION Y LIQUIDACION DE VALORES 401090303 0.00
OTROS 401090304 0.00
INGRESOS FINANCIEROS 40110 3879
DIVIDENDOS 4011001 0.00
INTERESES FINANCIEROS 4011002 3879
GANANCIA EN INVERSIONES EN ASOCIADAS / SUBSIDIARIAS Y OTRAS 4011003 0.00
VALUACION DE INSTRUMENTOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIO EN RESULTADOS 4011004 0.00
GANANCIA EN VENTA DE TITULOS VALORES 4011005 0.00
OTROS INGRESOS FINANCIEROS 4011006 0.00
(-) DESCUENTO EN VENTAS 40112 0.00
(-) DEVOLUCIONES EN VENTAS 40113 0.00
(-) BONIFICACION EN PRODUCTO 40114 0.00
(-) OTRAS REBAJAS COMERCIALES 40115 0.00
UTILIDAD EN CAMBIO 40116 0.00
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ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL

CUENTA cODIGO VALOR (En USDS)
GANANCIA BRUTA 402 3562525
OTROS INGRESOS 403 000
GANANCIA EN VENTA DE PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO 40301 000
GANANCIA EN VENTA DE ACTIVOS BIOLOGICOS 40302 000
OTROS 40303 000
COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION 501 533097.36
MATERIALES UTILIZADOS O PRODUCTOS VENDIDOS 50101 49230802
(+) INVENTARIO INICIAL DE BIENES NO PRODUCIDOS POR LA COMPATIIA 5010101 000
(+) COMPRAS NETAS LOCALES DE BIENES NO PRODUCIDOS POR LA COMPARIA 5010102 492308.02
(+) IMPORTACIONES DE BIENES NO PRODUCIDOS POR LA COMPARIIA 5010103 000
(-) INVENTARIO FINAL DE BIENES NO PRODUCIDOS POR LA COMPATIIA 5010104 000
(+) INVENTARIO INICIAL DE MATERIA PRIMA 5010105 000
(+) COMPRAS NETAS LOCALES DE MATERIA PRIMA 5010106 000
(+) IMPORTACIONES DE MATERIA PRIMA 5010107 000
(-) INVENTARIO FINAL DE MATERIA PRIMA 5010108 000
(+) INVENTARIO INICIAL DE PRODUCTOS EN PROCESO 5010109 000
(-) INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS EN PROCESO 5010110 000
(+) INVENTARIO INICIAL PRODUCTOS TERMINADOS 5010111 000
(-) INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS TERMINADOS 5010112 000
(+) MANO DE OBRA DIRECTA 50102 3782266
SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES 5010201 3782266
GASTOS PLANES DE BENEFICIOS A EMPLEADOS 5010202 000
(+) MANO DE OBRA INDIRECTA 50103 000
SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES 5010301 000
GASTO PLANES DE BENEFICIOS A EMPLEADOS 5010302 000
(+) OTROS COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION 50104 2966 68
DEPRECIACION PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 5010401 000
DETERIORO O PERDIDAS DE ACTIVOS BIOLOGICOS 5010402 000
DETERIORO DE PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO 5010403 000
EFECTO VALOR NETO DE REALIZACION DE INVENTARIOS 5010404 000
GASTO POR GARANTIAS EN VENTA DE PRODUCTOS O SERVICIOS 5010405 000
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 5010406 000
SUMINISTROS MATERIALES Y REPUESTOS 5010407 2966 68
OTROS COSTOS DE PRODUCCION 5010408 000
COSTOS DE CONTRATOS DE CONSTRUCCIONES 50105 000
COSTOS DE ACUERDO A PORCENTAJES O GRADOS DE TERMINACION 5010501 000
GASTOS 502 3426388
GASTOS DE VENTA 50201 000
SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS REMUNERACIONES 5020101 000
APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL (INCLUIDO FONDO DE RESERVA) 5020102 000
BENEFICIOS SOCIALES E INDEMNIZACIONES 5020103 000
GASTO PLANES DE BENEFICIOS A EMPLEADOS 5020104 000
HONORARIOS, COMISIONES Y DIETAS A PERSONAS NATURALES 5020105 000
REMUNERACIONES A OTROS TRABAJADORES AUTONOMOS 5020106 000
HONORARIOS A EXTRANJEROS POR SERVICIOS OCASIONALES 5020107 000
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 5020108 000
ARRENDAMIENTO 5020109 000
COMISIONES 5020110 000
PROMOCION Y PUBLICIDAD 5020111 000
COMBUSTIBLES 5020112 000
LUBRICANTES 5020113 000
SEGUROS Y REASEGUROS (PRIMAS Y CESIONES) 5020114 000
TRANSPORTE 5020115 000
GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y CLIENTES) 5020116 000
GASTOS DE VIAJE 5020117 000
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ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL

CUENTA cODIGO VALOR (En USDS)
AGUA, ENERGIA, LUZ, Y TELECOMUNICACIONES 5020118 000
NOTARIOS Y REGISTRADORES DE LA PROPIEDAD O MERCANTILES 5020119 000
DEPRECIACIONES: 5020120 000
PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 502012001 000
PROPIEDADES DE INVERSION 502012002 000
ACTIVOS POR DERECHO DE USO 502012003 000
AMORTIZACIONES 5020121 000
INTANGIBLES 502012101 000
OTROS ACTVOS 502012102 000
GASTO DETERIORO 5020122 000
PROPIEDADES, PLANTAY EQUIPO 502012201 000
INVENTARIOS 502012202 000
INSTRUMENTOS FINANCIEROS 502012203 000
INTANGIBLES 502012204 000
CUENTAS POR COBRAR 502012205 000
OTROS ACTVOS 502012206 000
DERECHOS DE USO POR ACTIVOS ARRENDADOS 502012207 000
GASTOS POR CANTIDADES ANORMALES DE UTILIZACION EN EL PROCESO DE PRODUCCION 5020123 000
MANO DE OBRA 502012301 000
MATERIALES 502012302 000
COSTOS DE PRODUCCION 502012303 000
GASTO POR REESTRUCTURACION 5020124 000
VALOR NETO DE REALIZACION DE INVENTARIOS 5020125 000
GASTO IMPUESTO A LA RENTA (ACTIVOS Y PASIVOS DIFERIDOS) 5020126 000
SUMINISTROS Y MATERIALES 5020127 000
OTROS GASTOS 5020128 000
GASTOS ADMINISTRATIVOS 50202 3281301
SUELDOS, SALARIOS Y DEMAS REMUNERACIONES 5020201 000
APORTES A LA SEGURIDAD SOCIAL (INCLUIDO FONDO DE RESERVA) 5020202 000
BENEFICIOS SOCIALES E INDEMNIZACIONES 5020203 000
GASTO PLANES DE BENEFICIOS A EMPLEADOS 5020204 000
HONORARIOS, COMISIONES Y DIETAS A PERSONAS NATURALES 5020205 000
REMUNERACIONES A OTROS TRABAJADORES AUTONOMOS 5020206 000
HONORARIOS A EXTRANJEROS POR SERVICIOS OCASIONALES 5020207 000
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 5020208 000
ARRENDAMIENTO 5020209 000
COMISIONES 5020210 81.80
PROMOCION Y PUBLICIDAD 5020211 000
COMBUSTIBLES 5020212 745833
LUBRICANTES 5020213 000
SEGUROS Y REASEGUROS (PRIMAS Y CESIONES) 5020214 000
TRANSPORTE 5020215 000
GASTOS DE GESTION (AGASAJOS A ACCIONISTAS, TRABAJADORES Y CLIENTES) 5020216 000
GASTOS DE VIAJE 5020217 000
AGUA, ENERGIA, LUZ, Y TELECOMUNICACIONES 5020218 29175
NOTARIOS Y REGISTRADORES DE LA PROPIEDAD O MERCANTILES 5020219 000
IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y OTROS 5020220 000
DEPRECIACIONES 5020221 2498113
PROPIEDADES, PLANTAY EQUIPO 502022101 2498113
PROPIEDADES DE INVERSION 502022102 000
ACTIVOS POR DERECHO DE USO 502022103 000
AMORTIZACIONES 5020222 000
INTANGIBLES 502022201 000
OTROS ACTVOS 502022202 000
GASTO DETERIORO: 5020223 000
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ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL

CUENTA cODIGO VALOR (En USDS)
PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 502022301 000
INVENTARIOS 502022302 000
INSTRUMENTOS FINANCIEROS 502022303 000
INTANGIBLES 502022304 000
CUENTAS POR COBRAR 502022305 000
OTROS ACTVOS 502022306 000
DERECHOS DE USO POR ACTIVOS ARRENDADOS 502022307 000
GASTOS POR CANTIDADES ANORMALES DE UTILIZACION EN EL PROCESO DE PRODUCCION 5020224 000
MANO DE OBRA 502022401 000
MATERIALES 502022402 000
COSTOS DE PRODUCCION 502022403 000
GASTO POR REESTRUCTURACION 5020225 000
VALOR NETO DE REALIZACION DE INVENTARIOS 5020226 000
GASTO IMPUESTO A LA RENTA (ACTIVOS Y PASIVOS DIFERIDOS) 5020227 000
SUMINISTROS Y MATERIALES 5020228 000
OTROS GASTOS 5020229 000
GASTOS FINANCIEROS 50203 000
INTERESES 5020301 000
INTERESES POR PRESTAMOS 502030101 000
INTERESES POR ARRENDAMIENTOS 502030102 000
INTERESES POR VALORES EMITIDOS 502030103 000
OTROS INTERESES 502030104 000
COMISIONES 5020302 000
COMISIONES PAGADAS POR INTERMEDIACION DE VALORES: 502030201 000
POR OPERACIONES BURSATILES 50203020101 000
POR CONTRATOS DE UNDERWRITING 50203020103 000
POR COMISION EN OPERACIONES 50203020104 000
POR INSCRIPCIONES 50203020105 000
POR MANTENIMIENTO DE INSCRIPCION 50203020106 000
POR PRESTACION DE SERVICIOS DE ADMINISTRACION Y MANEJO 5020303 000
PORTAFOLIO DE TERCEROS 502030301 000
FONDOS ADMINISTRADOS 502030302 000
FONDOS COLECTIVOS 502030303 000
TITULARIZACION 502030304 000
FIDEICOMISOS MERCANTILES 502030305 000
ENCARGOS FIDUCIARIOS 502030306 000
POR CALIFICACION DE RIESGO 502030307 000
POR REPRESENTACION DE OBLIGACIONISTAS 502030308 000
CUSTODIA, REGISTRO, COMPENSACION Y LIQUIDACION 5020304 000
CUSTODIA VALORES MATERIALIZADOS 502030401 000
CUSTODIA VALORES DESMATERIALIZADOS 502030402 000
COMPENSACION Y LIQUIDACION DE VALORES 502030403 000
OTROS 502030404 000
GASTOS POR SERVICIOS DE ASESORIA Y ESTRUCTURACION 5020305 000
POR ASESORIA 502030501 000
POR ESTRUCTURACION DE OFERTA PUBLICA DE VALORES 502030502 000
POR ESTRUCTURACION DE NEGOCIOS FIDUCIARIOS 502030503 000
OTROS 502030504 000
GASTOS DE FINANCIAMIENTO DE ACTIVOS 5020306 000
DIFERENCIA EN CAMBIO 5020307 000
VALUACION DE INSTRUMENTOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIO EN RESULTADOS 5020308 000
PERDIDA EN VENTA DE TITULOS VALORES 5020309 000
PERDIDA EN VENTA DE PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO 5020310 000
PERDIDA EN VENTA DE ACTIVOS BIOLOGICOS 5020311 000
OTROS GASTOS FINANCIEROS 5020312 000
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ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL
CUENTA CODIGO VALOR (En USDS)
OTROS GASTOS 50204 1450.87
PERDIDA EN INVERSIONES EN ASOCIADAS / SUBSIDIARIAS Y OTRAS 5020401 0.00
OTROS 5020402 1450.87
GANANCIA (PERDlDA) ANTES DE 15% A TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA DE OPERACIONES CONTINUADAS 600 1361.37
15% PARTICIPACION TRABAJADORES 601 20421
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS 602 1157.16
IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO 603 25458
GANANCIA (PERDIDA) DE OPERACIONES CONTINUADAS ANTES DEL IMPUESTO DIFERIDO 604 90258
(-) GASTO POR IMPUESTO DIFERIDO 605 0.00
(+) INGRESO POR IMPUESTO DIFERIDO 606 0.00
GANANCIA (PERDIDA) DE OPERACIONES CONTINUADAS 607 90258
INGRESOS POR OPERACIONES DISCONTINUADAS 700 0.00
GASTOS POR OPERACIONES DISCONTINUADAS 701 0.00
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA DE OPERACIONES DISCONTINUADAS 702 0.00
15% PARTICIPACION TRABAJADORES 703 0.00
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS DE OPERACIONES DISCONTINUADAS 704 0.00
IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO 705 0.00
GANANCIA (PERDlDA) DE OPERACIONES DISCONTINUADAS 706 0.00
GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL PERIODO 707 90258
OTRO RESULTADO INTEGRAL 800 0.00
COMPONENTES DEL OTRO RESULTADO INTEGRAL 80001 0.00
DIFERENCIA DE CAMBIO POR CONVERSION 80002 0.00
VALUACION DE ACTIVOS FINANCIEROS A VALOR RAZONABLE CON CAMBIO EN OTRO RESULTADO INTEGRAL 80003 0.00
GANANCIAS POR REVALUACION DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 80004 0.00
GANANCIAS (PERDIDAS) ACTUARIALES POR PLANES DE BENEFICIOS DEFINIDOS 80005 0.00
REVERSION DEL DETERIORO (PERDIDA POR DETERIORO) DE UN ACTIVO REVALUADO 80006 0.00
PARTICIPACION DE OTRO RESULTADO INTEGRAL DE ASOCIADAS 80007 0.00
IMPUESTO SOBRE LAS GANANCIAS RELATIVO A OTRO RESULTADO INTEGRAL 80008 0.00
OTROS (DETALLAR EN NOTAS) 80009 0.00
RESULTADO INTEGRAL TOTAL DEL ANO 801 0.00
PROPIETARIOS DE LA CONTROLADORA 80101 0.00
PARTICIPACION NO CONTROLADORA (INFORMATIVO) 80102 0.00
REPRESENTANTE(S) LEGAL(ES) CONTADOR
ISIZAN TANA LUIS FABIAN Barrera Recalde Jefferson Ramiro
0400905360 1001859741001
null

DECLARACION DE RESPONSABILIDAD
En mi calidad de Representante Legal declaro voluntariamente bajo juramento y debidamente apercibido de las penas de perjurio, que la informacion relativa a los estados
financieros, asi como los anexos remitidos a la Superintendencia de Compaiias, Valores y Seguros, a través del formulario que antecede, es exacta, veraz y fiel a la consignada
en los registros y libros sociales y contables de la compafia, al cierre del ejercicio fiscal.

En tal virtud, me hago civil, penal y administrativamente responsable, de cumplir con las obligaciones derivadas del cargo que ejerzo, entre ellas, la de enviar, dentro del primer
cuatrimestre de cada afio, la informacion de la que habla el articulo 20 de la Ley de Compaiiias, de forma integra.

Dicho esto, esta Superintendencia no tiene responsabilidad por la exactitud, veracidad, fidelidad ni error del contenido de la informacién que, por este medio, reconozco que,
conforme a la ley, soy responsable de comunicar inmediatamente de las inconsistencias o errores que se hubieren identificado.

Asimismo, declaro ademas que conozco el contenido y alcance, entre otras, de las siguientes normas:

Ley de Compaiiias:

"Art. 25.- Si el Superintendente no recibiere oportunamente los documentos a que se refieren los articulos anteriores, o si aquellos no contuvieren todos los datos requeridos,
impondra al representante legal de la compafiia remisa una multa de conformidad con el Art. 457 de esta Ley, salvo que antes del vencimiento del plazo se hubiere obtenido del
Superintendente |a prorroga respectiva, por haberse comprobado la imposibilidad de presentar oportunamente dichos documentos y datos.

La multa podra repetirse hasta el debido cumplimiento de la obligacion exigida.

El Superintendente podra exigir, de oficio o a peticion de los socios o accionistas de la compaiiia, la presentacion de los estados financieros y de cualquier documentacion
contable que fuere necesaria para determinar la actual situacion financiera de una compafia sujeta a su vigilancia. Estos estados financieros deberan ser entregados dentro de
los quince dias siguientes al mandato del Superintendente, bajo las mismas sanciones previstas en los incisos anteriores, salvo que la compafiia, por razones justificadas,
hubiere obtenido prérroga del plazo.

Los socios o accionistas tendran el derecho de solicitar al organismo de control, en cualquier tiempo, el libre y oportuno acceso a la informacion financiera y demas documentos
de la compaiiia. Para tales efectos, se procedera de acuerdo con el inciso anterior".
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ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL
CUENTA | CODIGO | VALOR (En USDS)

"Art- 460.- La compaiiia que proporcione deliberada y dolosamente informacion falsa, maliciosa o contraria a la presente ley, sera sancionada por el Superintendente de
Compafiias con una multa de 50 salarios basicos unificados para los trabajadores del sector privado, cada vez, sin perjuicio de las correspondientes responsabilidades
administrativas, civiles o penales a que hubiere lugar.

La compaiiia que proporcione por error o culpa informacion falsa o contraria a la presente ley, sera sancionada por el Superintendente de Compaiiias con una multa de hasta 20
Remuneraciones Basicas Unificadas cada vez, sin perjuicio de las correspondientes responsabilidades administrativas, civiles o penales a que hubiere lugar. (...)"

Cadigo Organico Integral Penal:

"Art. 270.- Perjurio y falso testimonio.- La persona que, al declarar, confesar, informar o traducir ante o a (sic) autoridad competente, falte a la verdad bajo juramento, cometa
perjurio, sera sancionada con pena privativa de libertad de fres a cinco afios; cuando lo hace sin juramento, cometa falso testimonio, sera sancionada con pena privativa de
libertad de uno a tres afios.

De igual modo, se comete perjurio cuando a sabiendas se ha faltado a la verdad en declaraciones patrimoniales juramentadas o juradas hechas ante Notario Publico

Si el perjurio se comete en causa penal, sera sancionada con pena privativa de libertad de siete a diez afios.

Si el falso testimonio se comete en causa penal, sera sancionada con pena privativa de libertad de cinco a siete afios.

Se excepttan los casos de versiones y testimonio de la o el sospechoso o de la o el procesado, tanto en la fase preprocesal, como en el proceso penal”

SUPERINTENDENCIA DE COMPARIAS, VALORES Y SEGUROS

CERTIFICO Que el presente balance ha sido enviado electronicamente por el Representante Legal en virtud de una Declaracion de Responsabilidad
frmada por éste que obvia las firmas autografas. Esta copia es fiel reproduccion del documento que consta en nuestros

118



Anexo 6 Tabla de formulas y cdlculos financieros

CALCULO FORMULA ANO  ANO
2022 2023
Liquidez Ratio de Liquidez Corriente
Financiera __ Activos Corrientes 0.16 0,035
~ Pasivos Corrientes
Rentabilidad Rentabilidad neta del activo
neta del activo Utilidad Neta Ventas -0,0016 0,002
= *
Ventas Activo Total
Ventas — Costo de Ventas
Margen Bruto Margen Bruto = —
entas 3.48%  6,26%
ié Ventas
Rotacion de Rotacién de ventas = Activo Total
ventas cHvo tota 1,64 2,23
i Pasivo Total
Endeudamiento Endeudamiento Patrimonial = %
Patrimonial atrimonio 1,01 0.70
Rendimiento Método dupoint
del patrimonio ROE = Margen de utilidad x
Rotacién de activos X
Apalancamiento financiero
Impacto dela  Impacto de la carga financiera
carga Gastos financieros y utilidad operativa 100 0,00 0,00
= *
. . Utilidad Operativa
financiera
Rentabilidad ROE = Utilidad Neta 3.23 0,0060
. . Patrimonio
financiera
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Anexo 7 Estrategias de Montulac S.A para el periodo 2024.

FECHAS:
PERSPECTIVAS OBJETIVOS , Ano 2024
BSC ESTRATEGICOS INDICADOR META MEDICION IRIMESTRE ESTRATEGIAS ENCARGADO
112 3 |4
Perspectiva de | OED 1: Mejorar | D1: Nivel de | MI. Encuestas de | X| X| X | X| E1. Mddulo 1: Infroduccién al Design | Gerente general y
procesos la calidad del | satisfaccion | Aumentar la | satisfaccion  al Thinking, enfocado en la empatia con auxiliar
internos servicio al | del cliente. | satisfaccion cliente. el cliente, laideacién y la creacion de administrativa.
cliente al cliente en prototipos.
mediante la un 15% en los E2. Mddulo 2: Talleres prdcticos sobre
capacitaciény proximos 12 Lean Startup, ensefando cdémo
formacion de meses. validar productos rdpidamente con
todos los pruebas de mercado y
empleados. retroalimentacién de clientes.
E3. Médulo 3: Andlisis de tendencias y
estudios de mercado para identificar
oportunidades de nuevos productos.
OED 2: | D2: NUmero | M2. Lograr | Registro de las | X| X| X | X| E1. Establecer un sistema claro y | Gerente generaly
Fomentar la | de ideas | una ideas transparente para la presentacion de auxiliar
innovacién y la | innovadora | participacion | propuestas y la ideas, con un proceso de evaluacion administrativa.
contribucién s del80% delos | tasa de éxito justo y objetivo.
de ideas | implement empleados en ] E2. Promover la cultura de la
exitosas entre | adas en el | implementacié innovacién a través de actividades de
los empleados | exitosamen | programa de | n. sensibilizacién y comunicaciéon
mediante la | te. recompensas interna.
implementacié




n de
programas de

recompensas.

E3. Disenar un sistema de

recompensas escalonado para
motivar tanfo a los empleados que
presentan ideas como a aquellos

cuyas ideas se implementan con

éxito.
OED 3: Disenar | D3: M3. Documento de E1. Capacitar a los empleados en | Gerente generaly
un nuevo | Aumento Incrementar registro y gestiébn de proyectos dgiles para el auxiliar
producto de | en la | la evaluacién de desarrollo  del yogurt innovador, administrativa.
yogurt diversificaci | participacion | las utilizando metodologias como Scrum
on del | en el | oportunidades y Kanban
producto mercado de | de mercado El: Capacitacién en gestion de la
de queso. productos de | identificadas a innovacién, enfocada en cdémo
YOGURTH. fravés de estructurar un plan de desarrollo para
informes el yogurt, incluyendo la investigacion,
detallados. pruebas de calidad, validacidén con
consumidores y comercializacién.
E2: Simulaciones prdcticas de
proyectos de desarrollo del yogurt,
donde los empleados trabajardn en
equipos para llevar la idea del yogurt
necesidades y preferencias.
Perspectiva de | OEC 1: | C1: NUmero | M1. Lanzar al | Registro de tres E1. Establecer un equipo de desarrollo Jefe de
clientes Incrementar la | de mercado fres | nuevas de productos con miembros del drea produccion.
diversificaciéon | productos nuevas variaciones de de produccién.
del portafolio | con variaciones yogures en la E2. Producir los sabores de yogures
de productos. etiquetas. de yogures mds demandados en el mercado.

121



en el proximo

cartera de

ano. productos.
OEC 2:| C2: M1: Aumento El. Organiza eventos regulares de Gerente general,
Incrementar el | Aumento Aumentar el | porcentual: degustacién en diferentes lugares de auxiliar
nivel de | del nivel de | nivel de | (Ventas del la ciudad parallegar a un publico mds | administrativo y jefe
ventas. ventas. ventas en un | periodo actual amplio. de produccién.
20%. - ventas del E2. Implementar la estrategia de
periodo “"pague 2 vy lleve 3" durante fechas
anterior) / especiales como Navidad para
Ventas del incentivar la compra y la
periodo participacion.
anterior * (100) E3. Disenar folletos y pegatinas
informativas que destaquen las
caracteristicas Unicas del producto, su
origen, beneficios para la salud, entre
otros.
OEC 3. | C3. Yogurt de El. Implementar la produccién de los
Implementar Aumento guayusa y nuevos productos de yogures gracias
en el portafolio | de maca. a las capacitaciones de  los
de yogures | portafolio. Yogurt de taxo empleados.

desarrollando
de al menos
fres propuestas

de prototipos

y quinoa.
Yogurt de
morro y
amaranto.

E2. El yogurt serd una forma de
promover y comercializar ingredientes
100% ecuatorianos y saludables que,
ademds de ser nuevos, poseen
beneficios nufricionales

comprobados, lo que lo hace ideal
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para consumidores conscientes de su
salud.

E3. El pUblico objetivo serian personas
jévenes y adultas que busquen
productos ldcteos saludables, eco-
conscientes y ricos en beneficios
funcionales. Ademds, se orientaria a
consumidores interesados en

productos locales y sostenibles.

OE C4:
Establecer una
presencia en
linea por
medio de los
distintos

medios de
comunicacion
masiva  para
difundir las
iniciativas de la

empresa.

C4. NUmero
de visitas en
los sitios

web.

M1: Lograr
tener una
tasa de mads

de 5 mil
visualizacion
es por

semana.

Cuenta
personal de la
empresa en
redes sociales
como
Facebook, tik

tok vy sitio web.

E1. Cree un sitio web profesional y facil
de navegar para representar la
marca y proporcionar informaciéon
relevante.

E2. Implementar campanas
ofreciendo contenido valioso vy
promociones exclusivas.

E3. Colaborar activamente con el
periddico regional "Carchi al dia" y la
emisora regional para difundir noficias
y eventos relacionados con Montula
SA.

Gerente general y

auxiliar

administrativa.
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Perspectiva

Financiera

OEF 1:
Optimizar la
gestiéon

financiera para
garantizar  la
sostenibilidad vy

el crecimiento.

F1: Margen
de
beneficio

neto.

MT.
Aumentar el
margen de
beneficio
neto en un
15% para el
final del ano
2024.

Beneficio
Neto= Ingresos
Totales—Costos
Totales—-Gastos

Totales.

El. Readlizar andlisis  financieros
regulares para identificar dreas de
mejora.

E2. Implementar medidas  de
reduccién de costos eficientes.

E3. Explorar oportunidades de

inversion estratégica.

Auxiliar

administrativa.
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