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RESUMEN 

El desempeño 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 información desact ualizada. Este es el caso 

de Montulac S.A., una empresa ubicada en Montúfar, que requería una evaluación 

interna para medir su rentabilidad, innovación, satisfacción y competitividad. El 

objetivo de esta investigación fue realizar un diagnóstico estratégic o mediante el uso 

del Balanced Scorecard (BSC) para mejorar la toma de decisiones y fortalecer la 

competitividad de la empresa. La metodología adoptada fue de enfoque mixto, 

combinando métodos cualitativos y cuantitativos, con un estudio de caso de tipo 

exploratorio y descriptivo. Para la recolección de datos, se aplicaron encuestas a 

empleados y clientes, además de entrevistas con el gerente de la empresa, utilizando 

instrumentos validados de investigaciones previas. Los resultados permitieron 

identificar fortalezas, como una rentabilidad sólida y un 90% de clientes satisfechos , 

sin embargo, también se identificaron debilidades relacionadas con la diversificación 

de productos, la fidelización de clientes, la motivación laboral y la innovación. A partir 

de e ste diagnóstico, se recomienda a la empresa diseñar estrategias que mejoren su 

competitividad, aprovechando su infraestructura y maquinaria como ventajas 

estratégicas para diferenciarse en el mercado y potenciar su posicionamiento.  

 

Palabras Claves:  Desem peño empresarial, Balanced Scorecar, Diagnóstico 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outdated information.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 

Montúfar , 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 th e 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 i nterviews with the companyõs 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 loyal ty, 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 mark et and strengthen its positioning.  

 

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

En un entorno empresarial dinámico y competitivo, la planificación estratégica se 

erige como un pilar fundamental para el éxito sostenido de las organizaciones , 

además de que l a planificación estratégica en una empresa representa un proceso 

sistemático que tiene repercusiones significativas en todos los aspectos de la 

organización , y en consecuencia,  se erige como una herramienta de gestión 

poderosa que simplifica el análisis de las operaciones, tiene en cuenta los recursos 

disponibles y aborda los desafíos externos que puedan surgir.   

En el primer capítulo se presenta el planteamiento de la investiga ción , la cual se 

sumerge en el diagnóstico de la planificación estratégica de la empresa "Montulac 

S.A" en la ciudad de San Gabriel, utilizando el modelo Balanced Scorecard (BSC) 

como herramienta central de evaluación , que tiene como objetivos específicos 

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 áreas de la empresa y desarrollar nuevas estrategias con 

mayor efe ctividad a mejorar el desempeño de la misma.  

En el segundo capítulo se presenta la fundamentación teóric a  empezando por los 

antecedentes los cuáles se han tomado como referencia a estudios científicos  que 

están  basados en la variable central de esta invest igación que es el diagnóstico de 

la planificación estratégica, seguido de ello se presenta la teoría central de esta 

investigación que es la planificación estratégica de Mintzberg, así como el enfoque 

de Kaplan y Norton sobre el Balanced Scorecard la  combinación de ambos enfoques 

ayuda a  mejorar la ejecución efectiva de la estrategia, siendo este el argumento 

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

En el tercer capítulo se presenta la metodología, la cuál se prese nta con un enfoque 

mixtos y utiliza dos tipos de investigación cuantitativos, como la investigación 

exploratoria  y descriptiva , se defiende la utilización de esta metodología con estudios 

previos que demuestran  su eficaz combinación y utilización como es e l caso de la 

investigación de Villota Nubia 2023 y lo que se establece en los estudios de Hernándes 

Sampieri. Se presenta el análisis estadístico en el que se recabó información del señor 

gerente de Montulac S.A y sus seis empleados, al ser una población p equeña no hizo 

falta la utilización de cálculos de muestra. Para la recolección de información se 

utilizaron instrumentos validados, con los cuáles se obtuvo un análisis estadístico por 
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medio del programa SPSS, con dicha información se comprobó la idea a d efender; 

Diagnosticar la planificaci·n estrat®gica de la empresa òMontulac S.Aó permitir§ 

mejorar su nivel de desempeño empresarial a largo plazo.  

En el cuarto capítulo se presenta el análisis y discusión de los resultados, además de 

las fortalezas y debil idades encontradas siendo el  resultado de la aplicación del BSC 

a la empresa Montulac S.A , obteniendo datos relevantes de las cuatros perspectivas 

del BSc estudiadas en la empresa, dónde los d atos revelaron una rentabilidad 

financiera sólida, 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 satisf echos con el tiempo de espera y un 78% de 

disponibilidad de productos  y la falta de motivación laboral e innovación dentro de 

la empresa . 

En el quinto capítulo se encuentran las conclusiones y recomendaciones de la 

investigación  las cuáles  se basan en dato s específicos, como la implementación de 

medidas para optimizar costos, desarrollar estrategias de marketing más allá de la 

recomendación de amigos y abordar percepciones de contratiempos.  

Finalmente, la investigación validó la efectividad del BSC al mejor ar el desempeño 

empresarial , por medio de la aplicación  de la metodología de triangulación  de datos 

y la utilización de l análisis de información con  cifras respaldando la rentabilidad 

financiera, satisfacción del cliente y eficiencia operativa, se concluye  que la 

aplicación del BSC, junto con la perspectiva de Mintzberg, permite una gestión más 

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 globalización, la transformación digital y 

la creciente exigencia de los consumidores, las organizaciones enfrentan importantes 

desafíos para mantener su competitividad y sostenibilidad. A nivel macro , el entorno  

económico y político ejerce una influencia directa sobre las decisiones estratégicas 

de las empresas. Factores como la volatilidad de los mercados, la política pública, los 

marcos regulatorios y la evolución tecnológica imponen nuevas condiciones para la 

planificación y ejecución organizacional efectiva (Chiavenato, 2011).  

A nivel meso , se identifica una problemática común en el sector empresarial 

ecuatoriano, especialmente en el segmento de las micro, pequeñas y medianas 

empresas (MiPymes), que representa n cerca del 98 % del tejido empresarial del país, 

con un total aproximado de 884.236 negocios registrados (Bustamante y Cárdenas, 

2020).  

Según Colpy (2020), estas empresas surgen mayoritariamente por la necesidad de 

generar ingresos propios, y su crecimie nto depende del uso de herramientas 

adecuadas para afrontar los desafíos del entorno competitivo. No obstante, muchas 

de las herramientas de planificación estratégica existentes están diseñadas para 

grandes corporaciones, cuyos procesos son más complejos, dificultando su 

aplicación en las MiPymes.  

A escala micro, la situación se traduce en el caso concreto de Montulac S.A.; una 

empresa asentada en la parroquia La Paz, cantón San Gabriel, que durante cinco 

años ha mantenido una producción artesanal de queso y yogur con cierto 

reconocimiento local. Fundada por el señor Luis Fabián Isizán Tana, esta organización 

opera con una estructura compacta: seis empleados, siete máquinas de producción, 

un laboratorio propio para control de calidad y un vehículo destinado a la distribución 

directa. Aunque se reconoce su capacidad técnica en el proceso productivo y la 

atención al detalle en la elaboración, existen barreras evidentes que limitan su 

desempeño general ; entre ellas, la ausencia de criterios formales que permitan 

evaluar el rendimiento operativo, la eficiencia económica, la percepción del 

consumidor o la calidad real del producto ofrecido.  
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No se cuenta con un esquema sistemático de planificación que orien te las decisiones 

del negocio ni con herramientas que permitan cuantificar el avance o retroceso en 

las distintas áreas de gestión . Esta carencia ha mermado las posibilidades de mejora 

progresiva y ha obstaculizado cualquier intento de innovación estructur ada ; 

decisiones que deberían haberse apoyado en datos verificables han sido, en su 

mayoría, intuitivas o improvisadas ; en consecuencia, la empresa ha ido cediendo 

espacio frente a competidores mejor preparados, perdiendo presencia tanto dentro 

del cantón M ontúfar como en zonas aledañas.  

La falta de claridad sobre lo que realmente sucede en su interior ñen términos de 

recursos disponibles, capacidades instaladas o debilidades no resueltas ñ ha 

generado una administración reactiva, centrada en el corto plazo y  sin una visión 

proyectiva . Esto se traduce en una gestión 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 

desmotivad o podrían ser consecuencias probables si no se toma acción de manera 

oportuna.  

Ante este panorama, resulta conveniente adoptar una herramienta de gestión 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. 

podrá establecer objetivos concretos, medir resultados mediante indicadores 

pertinentes y tomar decisione s con base en evidencias ; no se trata solo de incorporar 

una metodología, sino de cambiar la lógica con la que se evalúa el día a día 

empresarial ; así, la empresa no solo podrá sobrevivir, sino también proyectarse con 

mayor claridad hacia escenarios de cre cimiento real.  

1.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 

àCu§l es la situaci·n actual de la empresa òMontulac SAó, y c·mo se puede mejorar 

utilizando el modelo Balanced Scorecard como herramienta de diagnóstico?  

1.3. JUSTIFICACIÓN 

Esta investigación adquiere relevancia en tanto permite que la empresa estructure 

una planificación estratégica ordenada y viable; de esa manera, el propietario podrá 

tomar decisiones más ágiles, con mayor control sobre sus márgenes de acción ; no se 

trata solo de planificar por inerc ia, sino de traducir esa planificación en metas 



 

18 

 

medibles, alcanzables y bien situadas en el tiempo ; el resultado no es otro que una 

mejora concreta en el desempeño general del negocio, con criterios más claros para 

orientar esfuerzos y distribuir recursos.  

Además 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 lógica de crecimiento económico sostenido 

med iante mejoras operativas que generan empleo digno y productividad constante ; 

también se conecta con el ODS 9, al incentivar la incorporación de mecanismos 

estratégicos que mejoren la estructura organizativa y estimulen procesos innovadores ; 

incluso se rela ciona con el ODS 12, en tanto busca prácticas más eficientes y 

responsables en la gestión de recursos y en la forma en que se producen y consumen 

los bienes ; el aporte, entonces, trasciende lo empresarial y se alinea con una agenda 

internacional de sosteni bilidad práctica.  

Por otro lado, la investigación también se inscribe en las prioridades de la política 

económica impulsada por el presidente Daniel Noboa ; el interés gubernamental por 

dinamizar el sector de las microempresas encuentra en este estudio un i nsumo 

aplicable; la metodología 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 válida para replicar 

experiencias similares en negocios de tamaño reducido ; así, el conocimiento 

generado aquí podría convertirse en una guía práctica que impulse la autonomía 

empresarial en distintos rincones del territorio ; con ello, se fortalecería el tejido 

económico local,  se estimularía la circulación de ingresos y, eventualmente, se 

incrementaría el Producto Interno Bruto de la zona ; esta articulación entre 

conocimiento aplicado y política pública permite imaginar un modelo productivo 

más coherente con las aspiraciones de l país; no solo se resuelve una dificultad 

puntual, sino que se aporta a un esquema mayor de desarrollo económico con 

sentido territorial.  

También se está aportando a los objetivos del Plan Estraté gico de Desarrollo 

Institucional 2021 ð 2025 de la Universi dad Politécnica Estatal del Carchi, directamente 

aportando  a los lineamientos estratégicos, L3, en la generación de conocimientos y 

el aporte de la investigación a la sociedad, además de aportar al objetivo, L2 -OE4, 

que se refiere a incrementar el impacto de la función de la investigación científica y 

formativa, en esta caso gracias a este estudio se contribuirá a mejorar el desempeño 
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de la empresa, empleados y clientes aportándoles con información que contribuir á 

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

Esta investigación se articula con las líneas establecidas en la carrera de 

Administración de Empresas, particularmente con el dominio sociedad y empresa y 

el eje de competitividad empresarial; aport a al fortalecimiento del desempeño 

organizacional en una microempresa específica y, en esa misma dirección, propicia 

una mejora progresiva en su dinámica económica y en la eficiencia de sus procesos 

internos. A partir del diagnóstico generado, la empresa p odrá interpretar de manera 

más precisa su funcionamiento, detectando áreas rezagadas y estructurando 

estrategias que respondan  a las condiciones reales de operación ; dicho 

conocimiento facilitará una toma de decisiones más consciente y menos 

improvisada.  

Al mismo tiempo, el estudio se proyecta como una guía metodológica replicable; 

empresas medianas o de características similares pueden adaptar el Balanced 

Scorecard sin mayores obstáculos, ya que este modelo no se restringe a grandes 

corporaciones ; su flexibilidad permite adecuarlo a diversos entornos productivos. No 

se trata únicamente de un insumo para Montulac S.A.; también constituye una 

propuesta estructurada que permite organizar, medir y direccionar la gestión 

estratégica desde múltiples frentes.  

Los destinatarios más inmediatos de este estudio son el gerente y el equipo de trabajo 

de Montulac S.A.; contar con una visión clara sobre el estado real de la empresa 

reduce la incertidumbre en decisiones críticas y evita que se repitan medidas poco 

eficaces o desconectadas de la realidad operativa . Esta claridad operativa ayuda a 

identificar con mayor precisión los recursos mal utilizados, los nudos en los procesos y 

las posibilidades de optimización que antes no se advertían.  

La aplicación del Cuadro de Mand o Integral permitirá ordenar la gestión en torno a 

indicadores claros y comprensibles para todos ; eficiencia, calidad y satisfacción ya 

no serán intuiciones, sino variables observables y evaluables. Se podrá afinar la 

asignación de recursos, eliminar gasto s superfluos y mejorar la propuesta de valor sin 

suponer más carga operativa . Esto no solo beneficiará a quienes producen, sino 

también a quienes consumen; y se espera que esta transformación impulse un círculo 

virtuoso en el que los trabajadores se sienta n más comprometidos, los procesos más 
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fluidos, y los resultados más consistentes ; así, Montulac S.A. avanzará hacia una 

gestión sostenida y con mayor presencia en el mercado local.  

1.4. OBJETIVOS Y PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN 

1.4.1. Objetivo general  

¶ Diagnos ticar la situación actual de la empresa "Montulac SA" en la ciudad 

de San Gabriel, mediante el análisis de las cuatro perspectivas del Cuadro 

de Mando Integral para  proponer mejoras estratégicas alineadas con su 

misión y visión.  

1.4.2. Objetivos específicos  

¶ 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 satisfacción 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 investigación  

¶ ¿El análisis de los indicadores financieros de la  perspectiva financiera de la 

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

¶ ¿Cuál es el nivel de satisfacción de los clientes de Montulac S.A. y cuáles son 

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

empresa?  

¶ Al evaluar la perspectiva de los procesos internos de Montulac  S.A, ¿cuál es el 

nivel de  rendimiento interno  que  muestra  la empresa ? 

¶ ¿Cómo el aprendizaje y crecimiento del capital intelectual aporta a los 

objetivos de la empresa?  
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II. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 

2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACIÓN  

Se han llevado a cabo investigaciones que destacan la relevancia del Balanced 

Scorecard (BSC) y cómo este enfoque ha contribuido a mejorar la planificación 

estratégica. A continuación, se presentan algunos de los antecedentes más 

significativos , que servir án como aporte para esta investigación : 

Según Emura Castro (2023) , en su investigación denominada; Análisis de la Empresa 

Chalupo y la creación del plan estratégico 2023 -2027 propuso un plan estratégico 

para la empresa para el período 2023 al 2027. Con enfoque cualitativo, 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 

fidelización con los clientes con vínc ulos familiaridad, respeto y compromiso. Por otro 

lado, al realizar el análisis 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 creci miento 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) señala que se ha desarrollado un direccionamiento estratégico en la 

reformulación de la misión,  visión y objetivos organizacionales de Chalupo, 

proponiendo una serie de estrategias que fortalecen los objetivos de la empresa con 

un enfoque más humano y representativo . Según la Guía Metodológica de 

Planificación Estratégica en Microempresa del Sector Comercio Basada en Balanced 

Scorecard , su propósito es elaborar una metodología de planificación estratégica 

basada en Balanced Scorecard aplicada al sector comercial.  Con enfoque 

metodológico cualitativo  trasversal descriptivo documental, analiza las narr ativas por 

medio de entrevistas al personal de la empresa en un periodo determinado por el 

autor permitiendo analizar la incidencia y valores de la investigación. Entre los 

principales hallazgos el autor describe que la guía desarrollada es aplicable para 

otras empresas del sector comercial, finalmente describe que el desarrollo de la 

investigación está en base a:  estadísticas presentadas por organismos 
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gubernamentales como INEGI y CONDUSEF en referencia a los déficits en la 

planificación estratégica de las  microempresas son reales y acarrean grandes 

problemas en el desarrollo de la economía local, estatal y nacional en nuestro país 

(p. 95).  Esta investigación servirá como guía para la aplicación de las cuatro 

perspectivas del Balanced Scorecard en la empres a, para adaptar la metodología 

de manera eficiente.  

Amboya y Muñoz (2018) presentan una propuesta de plan estratégico para la 

pequeña empresa El Lojanito, ubicada en la parroquia rural Conocoto, en la ciudad 

de Quito, provincia de Pichincha.  Este plan busc a mejorar la gestión administrativa y 

el direccionamiento de la empresa, con el objetivo de lograr un crecimiento 

comercial y financiero significativo para el año 2022.  Esta propuesta está compuesta 

primero por el diagnostico situaciones; luego está defini da el direccionamiento de la 

empresa; para finalizar se plantea la tácticas y acciones operativas que se deben 

ejecutar, así como también los indicadores y métodos para controlar el cumplimiento 

del plan estratégico. Método Analítico se puede definir como una técnica de 

investigación que consiste en la desmembración de un todo, descomponiéndolo en 

sus partes o elementos para observar las causas, la naturaleza y los efectos. A través 

de la observación y evaluación de un hecho en particular, se puede conocer la 

naturaleza del fenómeno y su esencia.  Este método permite  conocer más del objeto 

de estudio, con lo cual se puede: explicar, hacer analogías, comprender mejor su 

comportamiento y establecer nuevas teorías (Ruiz, 2006). Es decir, el Método analítico 

es aquel proceso de investigación empírico -analítico que se enfoca en la 

descomposición de un todo, desarticulando en varias partes o elementos para 

determinar las causas, la naturaleza y los efectos (Amanda, 2018). Con esta 

investigación se pretende utilizar  la metodología de los tipos de investigación y 

aplicarlos a este estudio.  

Según Cubas y Quishpe (2018), en su proyecto denominado Planificación estratégica 

para mejorar la gestión empresarial , muchas organizaciones llevan a cabo la 

planificación estratégica de manera empírica, es decir, sin contar con los 

conocimientos necesarios para garantizar el éxito. Por ello, se plantea la propuesta 

de una planificación estratégica que permita mejorar la gestión empresarial en la 

empresa.  En la presente investigación se requiere desarrollar actividades para 

alcanzar los objetivos con la finalidad de tener más participación en el mercado, y 

así de esta manera tener ventaja competitiva e incrementar sus ventas. La gestión 
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dentro de la empresa no h a sido una de las mejores, pero se considera implementar 

una planificación estratégica y así direccionar de mejor manera la empresa.   

2.2. MARCO TEÓRICO  

En este apartado se describirá la integración de la teoría de Henry Mintzberg con la 

metodología del B alanced Scorecard (BSC) propuesta por Kaplan y Norton, en 

dónde sus estudios aportan significativamente a la investigación, proporcionando 

una perspectiva integral y equilibrada en la gestión estratégica de  las organizaciones. 

Mintzberg aboga por un enfoqu e más holístico y realista en la formulación de 

estrategias, reconociendo la complejidad y la naturaleza emergente de la estrategia. 

Este enfoque se alinea con las perspectivas múltiples del Balanced Scorecard, que 

incluyen aspectos financieros, de cliente s, procesos internos y aprendizaje y 

crecimiento.  

Integrar la experiencia de Mintzberg en la selección 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 y 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 , dónde la combi nación de ambos enfoques puede 

mejorar la ejecución efectiva de la estrategia , siendo este el argumento por el cual  

se utilizan los dos estudios para dar cumplimiento a los objetivos de esta investigación.  

2.2.1 Teoría de la administración y la estrategia  

Henry Mintzberg (1979), considerado una de las voces más influyentes en la teoría de 

la administración contemporánea, replanteó las formas convencionales de 

comprender la estructura de las organizaciones ; en su obra The Structuring of 

Organizations , el aut or sostiene que las empresas no pueden reducirse a 

clasificaciones rígidas o modelos idealizados ; por el contrario, defiende que toda 

estructura organizativa está en constante transformación, y que lo que realmente 

ocurre en la práctica dista mucho de lo q ue postulan los esquemas tradicionales ; esta 

perspectiva, más cercana a la observación empírica que a la prescripción teórica, le 

permitió identificar patrones diversos y dinámicos que definen cómo funcionan las 

organizaciones según su entorno, su cultura y su momento histórico.  

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

fácilmente clasificadas en categorías simples y definidas, como se sugería en teorías 
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anteriores. En lugar de ello, argumentó que las organizaciones tenían múltiples 

dimensiones y que la rea lidad organizativa es compleja y cambiante. En su trabajo,  

(Herzberg, 1968)  identificó cinco configuraciones básicas de estructuras 

organizativas:  

¶ La Organización Emprendedora: Caracterizada por una alta flexibilidad y 

capacidad de respuesta al entorno. Las decisiones se toman de manera 

rápida y descentralizada.  

¶ La Organización Máquina: Representa una estructura más burocrática y 

jerárquica. Se enfoca en la eficiencia operativa y la especialización de tare as. 

¶ La Organización Profesional: Basada en el conocimiento y las habilidades de 

profesionales altamente especializados. La coordinación se logra a través de 

la experiencia individual.  

¶ La Organización Diversificada: Se caracteriza por una variedad de funcio nes y 

divisiones, a menudo agrupadas por productos o servicios.  

¶ La Organización Innovadora: Enfocada en la creatividad y la innovación, 

fomenta la experimentación y la adaptabilidad.  

Más allá de sus aportes a la estructura organizacional, Henry Mintzberg e s 

ampliamente citado por su visión poco ortodoxa sobre la estrategia empresarial ; 

desde sus primeras publicaciones, cuestionó los modelos de planificación 

estructurada, argumentando que la estrategia no se construye exclusivamente desde 

la racionalidad lin eal, sino que emerge del contacto directo con la realidad 

organizativa ; este planteamiento, que en su momento fue disruptivo, ha encontrado 

eco en investigaciones recientes que reconocen el carácter adaptativo y flexible que 

debe tener cualquier proceso es tratégico (Biedenbach y Jacobsson, 2021 ) así como 

también  (Teece, 2020).  

A diferencia de los modelos clásicos, donde todo parte de un análisis predictivo y se 

ejecuta según fases prediseñadas, Mintzberg planteó que las verdaderas estrategias 

no siempre nac en de planes ; muchas veces se revelan a medida que la organización 

avanza ; se construyen mientras se actúa ; y se ajustan en función de los cambios, los 

errores, y también de las intuiciones ; este tipo de planteamiento ha sido validado por 

investigaciones a ctuales que confirman que, en entornos inestables o marcados por 

la incertidumbre, los modelos rígidos pierden utilidad, y lo que prima es la capacidad 

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

¶ Visión crítica de la planificación formal ; Mintzberg (1994) ya advertía que la 

rigidez propia de los planes estructurados podía convertirse en una trampa ; 

esa crítica sigue vigente, como lo señalan autores contemporáneos  que 

sostienen que la complejidad de los mercados actuales exige marcos más 

abiertos y adaptativos (Wang, 2022).  

¶ Estrategia como proceso emergente;  en lugar de asumir que toda estrategia 

debe diseñarse previamente y ejecutarse de forma ordenada, se reconoc e 

que muchas decisiones estratégicas emergen de forma no planificada ; a esto 

se le ha sumado el enfoque de aprendizaje estratégico, donde la 

experimentación se vuelve parte de la construcción del rumbo (Seidl  et al. , 

2021). 

¶ Intuición y experiencia como ins umos estratégicos ; no todo se reduce a 

modelos analíticos ni a grandes volúmenes de datos ; las decisiones también 

requieren interpretación, sensibilidad y conocimiento tácito ; autores como 

Mintzberg (2005) y Teece  (2020) coinciden en que liderar implica leer entre 

líneas, captar lo invisible, y actuar sin garantías de certeza.  

¶ Un enfoque descriptivo más que prescriptivo;  lejos de imponer cómo deben 

actuar las organizaciones, este enfoque busca comprender cómo lo ha cen 

realmente ; observar, registrar y explicar lo que ocurre en la práctica ; por ello, 

su influencia ha sido especialmente fuerte en estudios de caso y enfoques 

cualitativos contemporáneos (Vaara y Durand, 2020).  

¶ Coherencia entre estructura y estrategia ; no  existe un modelo único 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 alineación, cualquier plan corre el riesgo de volverse letra m uerta ; esta 

idea ha sido retomada por enfoques más recientes como el diseño estratégico 

dinámico, que propone alinear continuamente estrategia, capacidades y 

estructura (Teece, 2020).  
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2.2.2 La planificación estratégica  

Un plan estratégico no es una hoja  de ruta congelada; es una arquitectura de 

decisiones que le permite a una organización orientarse hacia el futuro sin perder 

control sobre su presente ; sirve para alinear propósitos, definir objetivos y establecer 

rutas de acción que puedan adaptarse sin fracturarse ; según David (2021), planificar 

estratégicamente no consiste en predecir, sino en preparar a la organización para 

enfrentar múltiples escenarios ; se trata de una herramienta de navegación en 

entornos donde la incertidumbre es más constante que la estabilidad.  

El proceso estratégico se compone, generalmente, de varios elementos articulados: 

misión, visión, metas de largo plazo, objetivos de corto plazo, asignación de recursos, 

y un esquema de seguimiento y reajuste ; estas piezas no se escriben un a vez y se 

enmarcan en la pared; deben actualizarse y ser coherentes con las capacidades 

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

En esa dirección, autores como Kaplan y Norton (2020) han reiterado que una 

estrategi a sin métricas no pasa de ser una declaración aspiracional ; por eso, 

metodologías como el Balanced Scorecard (BSC) permiten operacionalizar la 

planificación, conectando los objetivos abstractos con resultados medibles y 

sistemáticos ; su aplicación ayuda a traducir los propósitos generales en acciones 

prácticas, distribuir responsabilidades, y construir una cultura de evaluación 

permanente (Kohtamäki et al., 2020).  

2.2.3 Importancia actual de planificar estratégicamente  

La planificación estratégica no es un lujo para empresas grandes; tampoco es una 

moda pasajera ; es un proceso vivo que permite organizar lo que se tiene, clarificar lo 

que se quiere, y entender cómo avanzar sin tropezar con los mismos errores ; su valor 

no está solo en lo q ue plantea, sino en la manera en que ordena el pensamiento 

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

Entre los beneficios más relevantes que se reconocen actualmente, y que han sido 

validados tanto por teorías clásicas co mo por estudios recientes, se pueden destacar 

los siguientes:  

¶ Brinda dirección; cada persona sabe hacia dónde apunta su trabajo diario y 

cómo eso impacta en los resultados globales.  
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¶ Ayuda a vincular decisiones tácticas con propósitos más amplios; evita que  se 

tomen acciones aisladas o contradictorias.  

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

se reducen ; los recursos se usan mejor.  

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

recurrir a órden es improvisadas.  

¶ Mejora el clima organizacional; las personas entienden qué se espera de ellas, 

y sienten que su trabajo tiene sentido ; esto reduce rotación y desmotivación.  

¶ Posibilita comparar resultados, identificar desvíos, y corregir sin necesidad de 

apagar incendios ; planificar también es prevenir.  

¶ Favorece una lógica de aprendizaje organizacional; lo que hoy no funciona, 

mañana puede transformarse en una fortaleza si se documenta, se evalúa y 

se mejora.  

¶ Conecta lo operativo con lo estratégico; lo inme diato deja de ser un obstáculo 

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

¶ Incorpora el cambio como constante; planificar no es resistirse al entorno, sino 

aprender a moverse dentro de él ; y en eso, el BSC aporta una lectura 

dinámica, no estática, del rendimiento organizacional.  

Como lo señalan Ojeda y Rojas (2023),  micro y pequeñas empresas han comenzado 

a aplicar metodologías adaptadas del Balanced Scorecard para obtener claridad 

en su pl anificación, con resultados que muestran mejoras no solo en indicadores 

financieros, sino también en satisfacción del cliente, eficiencia de procesos y 

motivación del personal ; lo que demuestra que planificar no es una práctica 

exclusiva de grandes estruct uras, sino una necesidad práctica para cualquier 

organización que quiera sostenerse y crecer ; con menos errores, con menos 

desgaste, y con una mayor capacidad de reacción.  

2.2.4 Etapas de la planificación estratégica  

Según Mintzberg  (1998), el desarrollo d e una planificación estratégica existe  una serie 

de etapas sistemáticas (Figura 1) que ayudarán a su desarrollo, cumplimiento y 

seguimiento. A continuación,  se describirán las etapas de la planificación estratégica :  
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Figura 1.  Proceso de planificación estratégica  

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

2.2.4.1 Formular la estrategia  

Partiendo de la misión, visión y valores que guían la organización, es esencial definir 

los aspectos clave de la estrategia, abordando los desafíos internos y externos, 

identificando nichos de mercado y destacando los diferenciales de la organización  

(Fructus, 2020). 

2.2.4.2 Diseñar la estrategia  

En este punto, se deben establecer objetivos estratégicos, indicadores de gestión, 

iniciativas estratégicas y presupuesto. Estos elementos son cruciales para poner en 

práctica la estrategia y asegurar su ejecución efectiva mediante la medi ción y 

evaluación  (Herzberg, 1968) . 
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2.2.4.3 Alinear estratégicamente  

La alineación estratégica se vuelve crucial para el éxito de la ejecución estratégica, 

asegurando que cada miembro del equipo comprenda cómo 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 críticos para el éxito de la 

estrategia. Además, se establecen vínculos entre la planificación estratégica y 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 desempeño de cada departamento y función, 

abordando problemas actuales o emergentes para garantizar una ejecución 

eficiente y efectiva  (Germán, 2020) . 

2.2.4.6 Evaluar y ajustar la estrategia  

Realizar un seguimiento y una evaluación constante de la ejecución estratégica es 

crucia l para lograr una planificación estratégica que verdaderamente permita 

alcanzar los objetivos  (Díaz, 2021). 

Los objetivos de la planificación estratégica son fundamentales para asegurar que el 

proceso sea efectivo y cumpla con su propósito , además de comprender el 

concepto de planificación estratégica, es crucial conocer sus objetivos principales. 

Estos incluyen definir la dirección y el propósito de la organización, lo que ayuda a 

establecer la misión, visión y valores. También  permite identificar oportunidades y 

retos, facilitando la adaptación a los cambios del mercado mediante un análisis del 

entorno. Establecer metas claras es otro objetivo esencial, ya que facilita la medición 

del éxito y el progreso  y también optimi za el uso de recursos y la asignación de 

prioridades, enfocándose en áreas clave para maximizar los resultados. La 

planificación estratégica también mejora la toma de decisiones, reduciendo 

ineficaces y contradicciones, y promueve un proceso continuo de acciones de 

evaluación y ajuste de estrategias para mejorar el desempeño general de la 

organización  (Díaz, 2021). 
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El diagnóstico del proceso de planificación estratégica es una herramienta crucial 

para evaluar cómo una organización define, implementa y ajusta su estrategia para 

alcanzar los objetivos a largo plazo. Este proceso implica un análisis profundo de los 

métodos y prácticas 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 planificación estratégica.  

Según David (2013) , los recursos internos, la planificación estratégica no es solo un 

proceso estático, sino una disciplina dinámica que debe ser revisada y adap tada 

constantemente en respuesta a los cambios en el entorno competitivo, las 

necesidades del mercado y los recursos internos disponibles. El diagnóstico de este 

proceso permite identificar deficiencias, oportunidades de mejora y áreas donde la 

estrategia no está alineada con los objetivos organizacionales.  

Una parte clave del diagnóstico es la evaluación de la alineación entre la misión, 

visión y objetivos  de la empresa con las estrategias implementadas. En este sentido, 

Kotter (1996) destaca que una plani ficación estratégica exitosa debe estar 

directamente conectada con la visión y misión de la organización, sirviendo como un 

mapa claro para la toma de decisiones. Si las estrategias no están alineadas con 

estos elementos fundamentales, las decisiones puede n carecer de dirección y 

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

Por otro lado, Kaplan y Norton (1992) , el c uadro de Mando, sugiere que, en su 

propuesta del Cuadro de Mando Integral, sugiere que el diagnóstic o del proceso 

estratégico debe incluir la evaluación de diversas perspectivas clave, como la 

financiera, la satisfacción del cliente, los procesos internos y el aprendizaje 

organizacional. Este enfoque permite obtener una visión integral de cómo los 

difere ntes elementos estratégicos se interrelacionan y contribuyen al logro de los 

objetivos corporativos. El análisis de estas perspectivas ayuda a identificar puntos 

fuertes y áreas de mejora en la ejecución de la estrategia, lo que facilita la 

adaptación a la s condiciones cambiantes del entorno empresarial.  

2.2.5 Modelos de planeación estratégica  

A continuación,  se presentará el modelo de planificación estratégica  con el que se 

trabajará en esta investigación:  
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2.2.5.1 Balanced Scorecard  

El Balanced Scorecard, conocido también como Cuadro de Mando Integral, es una 

metodología de Planeación Estratégica desarrollada por Norton y Kaplan. Esta 

técnica facilita la evaluación del desempeño de una organización a través de cuatro 

perspectivas : financiera, del  cliente, de procesos y de aprendizaje y crecimiento , al 

igual que la estructura de  la pla neación estratégica en términos de indicadores, 

iniciativas y metas.  

Los procesos de gestión en torno al Cuadro de Mando Integral (Figura 2) posibilitan 

que la organi zación se enfoque en la implementación de la estrategia a largo plazo , 

utilizado de esta manera, el Cuadro de Mando Integral se erige como la base para 

la administración efectiva de las organizaciones en la era de la información  (Ge rmán, 

2020). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2 Balanced Scorecard  

Fuente:  Tomado de Germán (2020)  

Kaplan y Norton (2000) señalan que la función primordial del Cuadro de Mando 

Integral radica en transformar metas y estrategias, a menudo abstractas, en 

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

lograr esta traducción , es fundamental poseer un conocimiento profundo y una 

BSC 

(Balanced 
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de clientes  

Perspectiva 

Financiera  

Perspectiva de 

aprendizaje y 

crecimiento  

Perspectiva 

de procesos 

internos  

Indicadores financieros basados en 

las inversiones y la rentabilidad 

económic a.  

Características del mercado e 

información apara atraer y fidelizar 

a los clientes.  

Identifica los procesos y actores que 

permiten genera mayor eficiencia 

operativa, debilidades y fortalezas.  

Proyección a futuro de la 

organización, infraestructura, y el 

clima laboral.  
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comprensión exhaustiva tanto de las metas como de las estrategias, entendiendo su 

verdadera magnitud e implicaciones, como:  

¶ Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organización.  

¶ Alinear los objetivos individuales y departamentales con la estrategia.  

¶ Conectar los objetivos estratégicos con metas a largo plazo y presupuestos 

anuales.  

¶ Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.  

¶ Llevar a cabo revisiones estratégicas periódicas  y sistemáticas.  

¶ Recibir retroalimentación para comprender y mejorar la estrategia.  

2.2.5.2 Perspectiva Financiera  

Kaplan y Norton (2007) explican que, en la mayoría de las entidades con fines de 

lucro, las consideraciones financieras ocupan un lugar destacado, por lo que la 

perspectiva más relevante para estas organizaciones está 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 pe rspectiva, donde los 

ingresos y las utilidades son metas evidentes que la mayoría de las organizaciones 

incluyen en esta categoría.  

¶ Realizar ahorros en costos y mejorar la eficiencia.  

¶ Optimizar el margen de rentabilidad.  

¶ Diversificar las fuentes de ingreso s. 

Esta categoría en los objetivos del Cuadro de Mando Integral tiene como finalidad 

satisfacer las expectativas de los accionistas, centrándose principalmente en crear 

valor para ellos mediante indicadores de rendimiento que reflejen el comportamiento 

ope rativo, crecimiento y sostenibilidad de la empresa.  La perspectiva financiera del 

Cuadro de Mando Integral representa el vínculo último de los objetivos de cada 

unidad de negocio con la estrategia organizacional, es decir, la meta final que la 

empresa pers igue: 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 otras palabras, para alcanzar las metas financieras , 

enmarcados dentro de esta perspectiva, se pueden identificar objetivos estratégicos 

relacionados con:  
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¶ Servicio al cliente y su nivel de satisfacción.  

¶ Participación en el mercado.  

¶ Reconocimiento de la m arca.  

Conviene otorgar importancia a esta categoría como componente  de la estrategia 

organizacional, ya que,  al centrarse en el cliente, la empresa logrará alcanzar de 

manera exitosa sus metas y destacarse en comparación 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 organización requiere en la 

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

¶ Implementación de mejoras en los procesos.  

¶ Optimización de la calidad.  

¶ Incremento en la utilización 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 organización, los 

cuales son para satisfacer las expectativas tanto de los accionistas como de los 

clientes , la definición 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 así los objetivos estratégicos.  De esta 

manera, es posible revisar y mejorar los procedimientos internos que constituyen la 

cadena de valor, que inicia con el proceso de innovación, continúa con los 

operativos y concluye con el servicio postventa , proporcionando así 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 última perspectiva aborda elementos menos concretos que influyen en 

el rendimiento. Dada la amplitud que engloba, esta perspectiva comúnmente se 

desglosa en los siguientes elementos:  

¶ Desarrollo del capital humano . 

¶ Gestión del capital de información . 
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¶ Fomento del c apital organizacional . 

Esta categoría es indispensable  para el logro exitoso de la implementación del 

Cuadro de Mando Integral, ya que en la actualidad la mayoría de los modelos de 

gestión reconocen al capital humano como un elemento esencial para el éxito  

empresarial a través de su rendimiento  (Kaplan & Norton, 2007) . 

2.2.6 Mapa estratégico  

Un mapa estratégico se configura como una representación visual completa de la 

estrategia de una organización, detallando el proceso de generación de valor a 

través de relaciones de causa y efecto entre los objetivos en las cuatro perspectivas 

del Cuadro d e 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  

   

Perspectiva de 

clientes  

   

Perspectiva de 

procesos Internos  

   

Perspectiva de 

aprendizaje y 

crecimiento  

   

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

 

La utilización de un mapa estratégico permite que cada miembro del personal 

conozca la estrategia organizacional y entienda su posición en ella  y contribuye a 

mantener a todos los integrantes alineados con los objetivos estratégicos de la 

empresa, proporcionando una visión clara de cómo sus funciones individuales 

impactan dichos objetivos , asimismo, el mapa estratégico ofrece una visión 
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instantánea del rendimiento de la organización . El Balanced Scorecard (BSC) ofrece 

a las organizaciones una perspectiva integral de su desempeño al abordar aspectos 

financieros, de clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento , para fomenta r 

la adaptabilidad y el aprendizaje continuo al reconocer la importancia de ajustar 

estrategias según sea necesario. El BSC identifica áreas de mejora, promoviendo la 

toma de decisiones informada y proactiva, y dest aca el enfoque en clientes y 

mercado para satisfacer sus necesidades  (Kotler, 2018) .  
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III. METODOLOGÍA 

3.1. ENFOQUE METODOLÓGICO 

La metodología se encuentra basada en los estudios de Hernández Sampieri de su 

denominado òMetodolog²a para la investigaci·nó, a continuaci·n, se detalla la 

estructura con la que se trabajó esta investigación:  

3.1.1. Enfoque  

La presente  investigación sigue adopta un enfoque mixto. Esta combinación de 

métodos cualitativos y cuantitativos permite alcanzar una comprensión integral del 

estado actual de la planificación estratégica de la empresa y su incidencia en el 

desempeño organizacional.  

Según Hernández Sampieri, Fernández -Collado y Baptista (20 18), el  enfoque 

cualitativo permite explorar en profundidad los significados, percepciones y 

experiencias de los actores involucrados en el fenómeno 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 recolección y análisis de datos objetivos, facilitando la 

medición de indicadores clave relacionados con eficiencia operativa, satisfacción 

del cl iente, calidad del producto y rentabilidad, así como el análisis estadístico de 

tendencias y relaciones causales.  

La integración de ambos enfoques no solo fortalece la validez de los resultados, sino 

que también permite formular recomendaciones más precisas y adaptadas a la 

realidad de Montulac S.A. Esta metodología mixta resulta especialmente adecuada 

para el diagnós tico estratégico a través del modelo Balanced Scorecard (BSC), ya 

que este requiere tanto la interpretación cualitativa de factores internos y externos, 

como la evaluación cuantitativa de indicadores de desempeño.  

3.1.2 Modalidad  

La dimensión cualitativa d e este estudio se centrará en la interpretación de las 

percepciones sobre la planificación estratégica de la empresa, mediante entrevistas 

semiestructuradas a directivos y el análisis documental de informes internos. Esto 
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permitirá comprender el contexto o rganizacional, identificar factores cualitativos 

clave y explorar posibles mejoras estratégicas.  

Por otro lado, la dimensión cuantitativa se enfocará en la recopilación y análisis de 

datos numéricos mediante la evaluación de los indicadores del Cuadro de M ando 

Integral (Balanced Scorecard - BSC), utilizando herramientas estadísticas para 

identificar patrones, tendencias y relaciones significativas en el desempeño de la 

empresa.  

Este enfoque mixto es ampliamente aplicado en disciplinas como administración, 

economía y gestión empresarial, proporcionando un marco metodológico sólido 

para abordar la problemática desde múltiples perspectivas y garantizar la validez de 

los resultados.  

3.1.2. Tipo de Investigación  

Se ha tomado en cuenta la utilización de dos tipos  de investigación  cuantitativos; 

investigación exploratori a  y la investigación descriptiva, ya que como lo menciona 

Villota  (2023), una  investigación con enfoque cuantitativo puede beneficiarse de 

métodos de investigación cuantitativos debido a su capacidad para proporcionar 

mediciones objetivas, generalización, análisis estadístico, reproducibilidad, 

evaluación de impacto y eficiencia en  la recopilación de datos. Hernández Sampieri 

también argumenta que la integración de métodos de investigación cuantitativos en 

un enfoque cualitativo puede enriquecer significativamente la investigación al 

proporcionar una sólida base cuantitativa que com plementa la naturaleza más 

subjetiva de los enfoques cualitativos , en este sentido gracias al enfoque cualitativo 

se logrará dar un análisis más profundo de la información recopilada en el 

diagnóstico y con la cual  se logrará crear nuevas estrategias para la empresa, 

seguido de ello los tipos de investigación cuantitativos se utilizarán en esta 

investigación sólo para fines de recopilación de información, para obtener una 

investigación más completa.  

3.1.2.1 Investigación exploratoria  

Esta fase tiene como o bjetivo identificar problemas, oportunidades y áreas de mejora 

en la planificación estratégica de Montulac SA A través de encuestas dirigidas a 

empleados y entrevistas con directivos, se busca comprender los principales desafíos 

y puntos críticos en la emp resa. La investigación exploratoria facilita la adaptación a 
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cambios imprevistos y permite la identificación de riesgos y oportunidades 

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

3.1.2.2 Investigación descriptiva  

La investig ación descriptiva se enfocará en la medición y caracterización de 

variables clave relacionadas con la planificación estratégica de la empresa. Se 

analizarán las cinco capacidades internas prescritas en la matriz de perfil de 

capacidades internas, permitien do evaluar áreas como el desempeño financiero, la 

gestión de clientes, los procesos internos y la capacidad de aprendizaje y 

crecimiento. Según Hernández Sampieri (20 14), este enfoque permite obtener datos 

estructurados y objetivos, brindando una base sólida para la toma de decisiones 

estratégicas.  

Al utilizar métodos descriptivos, se pueden recopilar y analizar datos relevantes para 

medir el desempeño en las áreas financi era, de clientes, procesos internos y 

aprendizaje y crecimiento. Esta investigación ayuda a definir y establecer Indicadores 

clave de desempeño , estableciendo métricas tangibles que permiten evaluar el 

progreso hacia los objetivos estratégicos. La investig ación descriptiva también 

contribuye a identificar patrones, tendencias y relaciones entre variables, brindando 

información detallada que respalda la toma de decisiones informada y la 

formulación de estrategias basadas en datos concretos  (Villota, 2023) . 

3.1.2.3 Estudio de caso  

El enfoque cualitativo basado en el estudio de caso permitirá examinar en 

profundidad la planificación estratégica de Montulac SA, considerando su contexto, 

características particulares y evolución en el tiempo. Yin (2018) define el estudio de 

caso como un proceso de toma de decisiones que facilita el análisis detallado de un 

fenómeno dentro de su contexto real, lo que resulta especialmente útil en el ámbito 

empresarial para comprender dinámicas organizacionales, evaluar la efectivida d de 

estrategias implementadas y generar propuestas de mejora.  

Para el estudio de caso se llevará  a cabo por medio de dos fases:  

1. Recolección de datos cualitativos: Se llevarán a cabo entrevistas 

semiestructuradas con directivos, gerentes y empleados clave de la empresa, 

con el fin de identificar percepciones sobre la implementación del Balanced 

Scorecard (BSC), sus beneficios y limitaciones. También se aplicará la técnica 
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de observación no participante en reuniones estratégicas y procesos internos 

relevante s, lo que permitirá obtener información directa sobre la dinámica 

organizacional y el proceso de toma de decisiones.  

2. Análisis e interpretación de los resultados: Se empleará el método de análisis 

de contenido para examinar la información cualitativa recole ctada, 

identificando patrones, tendencias y factores críticos que influyen en la 

efectividad de la planificación estratégica en Montulac SA. Esta fase permitirá 

generar un diagnóstico detallado y formular recomendaciones específicas 

para optimizar la aplic ación 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 situación actual de Montulac SA , su aplicación permite una  

evaluación integral del desempeño organizacional, al considerar dimensiones clave  

como finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje organizacional.  

3.3. DEFINICIÓN Y OPERACIONALIZACIÓN DE LAS VARIABLES 

3.3.1 Uni Variable  

La evaluación de la efectividad de la planificación estratégica en la empresa 

"Montulac. SA" en la ciudad de San Gabriel, mediante la implementación del modelo 

Balanced Scorecard, se considera univariable debido a la focalización en un único y 

específico conjunto de variables que es la planificación estratégica ya que el modelo 

Balanced Scorecard actúa como una herramienta para evaluar la efectividad y 

como una metodologi a de análisis interno de la gestión de la empresa (Kaplan & 

Norton, 1962).  

3.3.2 Diagnóstico de la Planificación Estratégica  

De acuerdo con Kaplan & Norton (2007), el diagnóstico de la planificación 

estratégica es un proceso analítico y evaluativo que tien e como objetivo examinar 

de manera integral el estado actual de la estrategia de una organización . Consiste 

en una revisión en profundidad de los componentes clave de la planificación 

estratégica, con el propósito de identificar fortalezas, debilidades, op ortunidades y 

amenazas que puedan afectar la efectividad y la implementación exitosa de la 

estrategia . 
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Tabla 2 Operacionalización de variables  

 

 Fuente:  Elaboración propia  

 

Variable  Dimensión  Indicadores  Técnica  Instrumento  

 

 

Diagnóstico de la 

Planificación Estratégica  

 

 

 

Área Financiera  

 

 

 

 

 

Área de clientes  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Área de procesos internos  

 

 

 

 

 

 

 

 

Área de aprendizaje 

crecimiento  

Liquidez  

Rentabilidad neta del activo  

Margen Bruto  

Rendimiento del Patrimonio  

Rotación de ventas  

Endeudamiento Patrimonial  

 

Expectativas de los clientes  

Razón de compra  

Expectativas del servicio  

Necesidad de los clientes  

Satisfacción de los productos  

Calidad del servicio  

 

Nivel competitivo  

Lealtad del cliente  

Nivel profesional  

Desempeño en el á rea laboral  

Satisfacción Laboral  

Material de trabajo  

Comunicación en el área laboral  

Control de actividades  

Condiciones higiénicas y de bioseguridad  

 

Ambiente laboral  

Cumplimiento de responsabilidades  

Motivación laboral  

Relaciones internas  

Retrasos en los procesos internos  

Capacitaciones  

 

 

 

Análisis documental  

 

 

 

 

 

Encuesta  

Entrevista  

 

 

 

 

 

 

 

Encuesta  

Entrevista  

 

 

 

 

 

 

 

 

Encuesta  

 

 

 

 

Estados financieros  

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuestionario  

Guía de preguntas  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuestionario  

Guía de preguntas  
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3.4. MÉTODOS UTILIZADOS 

Al ser un estudio que utiliza un enfoque cuantitativo el método utilizado es el 

deductivo de acuerdo a lo que establece Hernández Sampieri este método hace 

referencia a la recopilación d e análisis y datos numéricos para responder a los 

objetivos planeados en este estudio. Además, se utilizará la deducción a partir de las 

teorías para detectar los factores débiles de la empresa e identificar las fortalezas de 

mayor nivel (Hernández, 2020) . 

3.4.1 Técnica  

En la recolección de datos para esta investigación se han tomado en cuenta la 

utilización de cuestionarios y guías de preguntas  diseñados  para  el estudio  de las 

cuatros perspectivas del Balanced Scorecard  los cuales  cumplen y recopilan la 

información de t odos los indicadores de cada perspectiva del BSC, además que ya 

han sido validados  y  aplicados con éxito  en la investigación denominada 

òDiagnóstico de la gestión de la empresa a través del modelo Balanced Scorecard, 

caso de estudio: Supermercado Bastida s, Cantón Montúfar ó, ya que de acuerdo a lo 

definido por Villota (2023),  es importante que para realizar un diagnóstico en una 

empresa se logre recopilar la mayor información posible con el fin de tener los 

antecedentes suficientes para el análisis de las fortalezas  y debilidades d e las áreas 

de las empresa y con la información  obtenida las instituciones puedan crear nuevas 

estrategias enfocadas al desarrollo empresarial . 

3.5. ANÁLISIS ESTADÍSTICO 

Para la recopilación de datos se dirigirá la primera entrevista al señor gerente Luis 

Isizan de la empresa Montulac S.A , quien responderá a una guía de preguntas y 

aportará con información para el diagnóstico de la empresa desde las cuatro  

perspectivas del BSC , seguido de ello se utilizara una encuesta dirigida a los 6 

empleados  estipulados en la nómina de trabajadores de la empresa (Anexo 3), de 

quien obtendremos información sobre el ambiente de trabajo, su satisfacción laboral 

y los procesos internos de la empresa y finalmente la segunda encuesta va dirigida a 

los clientes de quienes se obtendrá información sobre su satis facción y expectativas 

frente a los productos y el servicio de la empresa.  

La primera población sólo cuenta con 6 empleados, por lo tanto,  no hace falta el 

análisis estadístico para un cálculo den la muestra , ya que se considera relativamente 

pequeña, y resulta más práctico y asequible estudiar a todos los individuos,  por lo 
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tanto,  el análisis de toda la población se considera representativ a  de la población en 

su conjunto  (Hernández, 2020) . En este mismo método se aplicará  la segunda 

encuesta dirigida a los clientes, ya que,  de acuerdo con lo mencionado por el señor 

cliente, existe una variación de clientes en el día de un aproximado de 12  clientes, 

quiénes serán en esta investigación la segunda muestra de estudio.  
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IV. RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

4.1. RESULTADOS   

En este apartado, se dará respuesta a los objetivos planteados en esta investigación 

gracias a los resultados de las encuestas y entrevista aplicada al gerente de la 

empresa Montulac S.A el Sr. Luis Isizán, los empleados de la empresa y sus clientes , 

dónde  después de haber recopilado la información, se procedió a la tabulación de 

los resultados y su análisis, en la que los hallazgos permitirán una mayor comprensión 

del desempeño empresarial desde la vista de las cuatro perspectivas del Balanced 

Scorecard . Los resultados se presentan en tres puntos, en el primero de ellos se 

presenta el diagnóstico realizado a la empresa , en dónde se dará cumplimiento al 

primero, segundo y tercer objetivo de la investigación, como segundo punto se 

presentará el mapa estratégi co del BSC y se identificaran las debilidades y fortalezas 

de la empresa . Finalmente se presentarán los argumentos que evidencian  la discusión 

con Kaplan y Norton , cómo esta investigación y aplicación del modelo Balanced 

Scorecard  permite mejorar el desempeño empresarial de la empresa de estudio y así 

se presentará la defensa de la idea a defender , tal y como se describe a 

continuación:  

4.1.1 Capacidad financiera  

El 100% de empleados están de acuerdo en tener suficientes materiales  de trabajo 

refleja una adecuada provisión de recursos esenciales para llevar a cabo sus 

responsabilidades laborales, con esta afirmación Henry Minzberg, que destaca la 

importancia de abordar las condiciones laborales, para prevenir la insatisfacción 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 

más satisfactorio (Herzberg, 1968) .  

De acuerdo a la entrevista realizada al gerente Luis Isizán 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 Imbabura, los cuáles son utilizados para 

pagos de los trabajadores, implementos de la empresa como enseres y maquinaria, 
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en dónde cada año se van pagando créditos, los cuáles son supervisados por el 

contador actual Jefferson Barrera.  

A continuación, se realizará un análisis (Tabla 3) de los indicadores  financieros de la 

empresa Montulac. S.A , dónde se busca medir cómo 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 corrie nte 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 acti vos corrientes para cubrir sus pasivos corrientes. 

Un valor inferior a 1 significa que la empresa podría enfrentar dificultades para pagar 

sus deudas a corto plazo . A continuación, se presentan los cálculos de la liquidez 

financiera de los años, 2022 y 202 3: 

Año 2022 :  

2ÁÔÉÏ ÄÅ ,ÉÑÕÉÄÅÚ #ÏÒÒÉÅÎÔÅ 
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ςτȢςυπȟψπ

ρυπȢωφυȟτω
 

2ÁÔÉÏ ÄÅ ,ÉÑÕÉÄÅÚ #ÏÒÒÉÅÎÔÅπȟρφ 

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. 

registró un ra tio de 0,16, lo que significa que por cada dólar de deuda a corto plazo, 

solo disponía de 16 centavos en activos líquidos. Este valor ya resultaba preocupante, 

pues reflejaba una escasa liquidez que podía afectar la operatividad del negocio, la 

relación co n proveedores y el cumplimiento de compromisos financieros sin 

depender de fuentes externas.  La utilidad neta negativa sugiere que la empresa 

incurrió en pérdidas durante este año  

Año 2023:  

2ÁÔÉÏ ÄÅ ,ÉÑÕÉÄÅÚ #ÏÒÒÉÅÎÔÅ 
!ÃÔÉÖÏÓ #ÏÒÒÉÅÎÔÅÓ ςπςσ

0ÁÓÉÖÏÓ #ÏÒÒÉÅÎÔÅÓ ςπςσ
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2ÁÔÉÏ ÄÅ ,ÉÑÕÉÄÅÚ #ÏÒÒÉÅÎÔÅ 
σȢχρφȟτω

ρπτȢυτχȟτχ
 

2ÁÔÉÏ ÄÅ ,ÉÑÕÉÄÅÚ #ÏÒÒÉÅÎÔÅπȟπσυ 

En 2023, la situación empeoró considerablemente. El ratio  de liquidez corriente fue de 

0,035 (3.716,49 / 104.547,47), lo que implica que por cada dólar de deuda a corto 

plazo, la empresa apenas contaba con 3,5 centavos en activos corrientes. Esta caída 

drástica evidencia un deterioro financiero notable, posiblem ente provocado por un 

incremento de los pasivos corrientes sin un crecimiento equivalente en los activos 

líquidos. Entre las posibles causas se encuentran el aumento de los costos operativos, 

dificultades para generar ingresos suficientes, una gestión inad ecuada 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 p ara 

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 

medid as como  revisar la gestión del capital de trabajo ; Se requiere una política 

urgente de mejora en cobros, inventario y efectivo,  renegociación  de deudas a corto 

plaz o o  reprogramación financier a, c onsiderar alternativas de financiamiento para 

reforzar la liquidez inmediata . 

4.1.2.2 Rentabilidad neta del activo  

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

proporcionaste:  

Utilidad neta = -4,82 

Ventas = 493 .580,25 

Activo Total = 300 .177,98 
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Este valor refleja una rentabilidad prácticamente nula, lo que evidencia una baja 

eficiencia en el uso de los activos. La utilidad negativa, aunque leve, sugiere 

dificultades para cubrir los costos operativos o escasos márgenes de ganancia, 

posiblemente por inversiones poco productivas. Esta situación compromete la 

sostenibilidad financ iera de la empresa, por lo que se requiere un replanteamiento en 

la gestión de los recursos y la estructura de costos.  

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

identificado la siguiente información:  

Para calcular la Re ntabilidad Neta del Activo (RNA), tenemos los siguientes valores:  

Utilidad neta = 902,58  

Ventas = 568.683,82  

Activo Total = 254 .662,54 

2ÅÎÔÁÂÉÌÉÄÁÄ ÎÅÔÁ ÄÅÌ ÁÃÔÉÖÏ 
5ÔÉÌÉÄÁÄ .ÅÔÁ

6ÅÎÔÁÓ
ᶻ
6ÅÎÔÁÓ

!ÃÔÉÖÏ 4ÏÔÁÌ
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2ÅÎÔÁÂÉÌÉÄÁÄ ÎÅÔÁ ÄÅÌ ÁÃÔÉÖÏ πȟππς 

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 aún es bajo, refleja una mayor eficiencia en la utilización de los recursos 

disponibles. La empresa logró generar una utilidad neta positiva, lo cual podría 

deberse a una mejor gestión operativa o un control más efectivo de l os gastos.  

Entre 2022 y 2023, la Rentabilidad Neta del Activo muestra una evolución positiva, 

pasando de -0,16% a 0,35%. Este cambio indica una recuperación en la capacidad 

de la empresa para generar beneficios a partir de sus activos. Mientras en 2022 la 

empresa generó una pérdida neta  (-4,82) sobre un volumen considerable de activos. 

Esto indica ineficiencia en la utilización de los activos  y un rendimiento negativo para 

ese ejercicio. El resultado negativo podría reflejar problemas operativos, costos 

exc esivos o ingresos insuficientes.  En 2023 se logró revertir esta situación, lo que 

evidencia una mejora en la gestión financiera y operativa . La empresa pasó 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 año anterior . La mejora puede estar relacionada con incremento en 

ventas, reducción de costos, mejor gestión de activos o una combinación de estos 

factores . 

A pesar de que el porcentaje actual sigue siendo bajo, la tendencia es favorable.  Se 

recomienda continuar enfocándose en estrategias para mejorar la eficiencia 

operativ a y re torno sobre los activos . Para consolidar este avance, la empresa debe 

continuar un Seguimiento constante : Este indicador debe ser monitoreado junto con 

la evolución del margen neto, rotación de activos y apalancamiento para tener una 

visión integral del rendimiento y posibilidad de apalancamiento excesivo : Aunque no 

tenemos aquí el dato de pasivo total, sería conveniente revisar si se está 

compensando la baja rentabilidad con alto endeudamiento, lo que podría 

comprometer la estabilidad financiera a mediano plazo.  

4.1.2.3 Margen Bruto  

El margen bruto del 2022, se analizó de la siguiente ma nera:  

Ventas = 493.580,25  

Costo de Ventas = 476,383,73 

-ÁÒÇÅÎ "ÒÕÔÏ 
6ÅÎÔÁÓ#ÏÓÔÏ ÄÅ 6ÅÎÔÁÓ
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 Ø ρππ 

-ÁÒÇÅÎ "ÒÕÔÏ σȟτψϷ 

El margen bruto del 3,48% indica que, tras cubrir los costos directos de producción, la 

empresa apenas retiene una fracción de sus ingresos. Este bajo margen sugiere 

presión en los costos de ventas , márgenes bajos en precios, o limitada capacidad de 

negoci ación con proveedores , procesos productivos ineficientes o una política de 

precios de venta poco favorable.   

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

información:  

Ventas = 568 .683,82 

Costo de Ventas = 533 .097,36 

Al aplicar la fórmula correspondiente obtenemos la siguiente información:  
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-ÁÒÇÅÎ "ÒÕÔÏ 
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Aunque aún bajo, el margen bruto en 2023 muestra una mejora nota ble.  Esta 

evolución refleja una gestión más eficiente del costo de ventas, mejor control de 

costos directos o una posible reestructuración de precios o productos vendidos . Aun 

así, la rentabilidad sigue limitada, por lo que sería recomendable seguir evaluando 

medidas para mejorar la eficiencia operativa, como renegociar con proveedores, 

reducir mermas o invertir en procesos más 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 evolución indica un avance en la gestión 

de costos o en la política de precios de la empresa. Sin embargo, el margen aún se 

sitúa en niveles bajos, lo que evidencia que p ersisten oportunidades de mejora.  El 

aumento del margen bruto representa una mejora relevante en la eficiencia del 

negocio en su etapa productiva o comercial. Esto podría deberse a una reducción 

de costos variables, una mejora en procesos operativos, o una  estrategia de precios 

más efectiva.  

4.1.2.4 Rotación de ventas  

Para el año 2022 la rotación de ventas fue de:  

Ventas: 493 .580,25 

Activo Total: 300.177,98 

2ÏÔÁÃÉĕÎ ÄÅ ÖÅÎÔÁÓ 
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Una rotación de ventas de 1,64 indica que la empresa genera $1,64 en ventas por 

cada dólar invertido en activos. Este valor refleja una eficiencia aceptable en el uso 

de sus recursos, aunque aún existe margen de mejora. Para aument ar este indicador, 
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la empresa podría optimizar el uso de sus activos, gestionando mejor sus inventarios, 

modernizando equipos o maximizando la productividad de sus instalaciones.  

La rotación de ventas es un indicador clave que muestra cuán eficiente es una  

empresa para generar ventas en relación con su activo total, para lo cual  se obtuvo 

la siguiente información de los estados financieros  del año 2023 : 

Datos:  

Ventas = 568 .683,82 

Activo Total = 254 .662,54 

2ÏÔÁÃÉĕÎ ÄÅ ÖÅÎÔÁÓ 
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En 2023, la rotación de ventas ascendió a 2,23, lo que muestra una mejora en la 

eficiencia operativa. Este valor indica que la empresa logró generar más del doble 

de su valor en activos a t ravés de las ventas, reflejando un mejor aprovechamiento 

de sus recursos disponibles. Es importante considerar este resultado en contexto, ya 

que, aunque es positivo, también podría señalar una menor inversión en activos 

estratégicos, lo cual debe ser eval uado cuidadosamente.  

El incremento de la rotación de ventas de 1,64 a 2,23 representa una mejora 

significativa de eficiencia. Esto sugiere que la empresa ha logrado una gestión más 

eficaz de sus activos, posiblemente a través de una mejor administración del 

inventario, procesos de producción más ágiles o estrategias comerciales más 

efectivas. Este avance fortalece su capacidad de generar ingresos con menos 

recursos, lo que es una señal positiva de su desempeño operativo.  La empresa ha 

mejor ado sustancialmente su capacidad de generar ingresos a partir de sus activos . 

Este resultado refleja una gestión más eficaz en el uso del capital disponible.  

4.1.2.5 Rendimiento del patrimonio  

Los datos para el año 2022 fueron:  

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

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

Fórmula:  

ROE: Margen de utilidad  × Rotaci ón de activos  × Apalancamiento financiero  

ROE 2022 = -0,00000977 × 1,6455 × 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 impactó directamente en 

la rentabilidad para los accionistas.  El principal factor que arrastró el ROE fue el 

margen neto negativo , reflejo de pérdidas operativas o no operativas.  A pesar de 

una rotación de activos y un apalancamiento moderadamente eficientes, la 

pérdida neta anuló cualquier beneficio operativo . 

Los datos para el año 2023 fueron:  

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

Rotación de activos = (568683.82 / 254662.54) = 2.2321  

Apalancamiento financiero = (254662.54 / 150115.07) = 1.6967  

Fórmula:  

ROE: Margen de utilidad  × Rotaci ón de activos  × Apalancamiento financiero  

 ROE 2023 = 0,001587 × 2,2321 × 1,6967 = 0,00601 (0,601%) 

En contraste con el año anterior, la empresa logró un ROE positivo en 2023. Aunque 

el valor aún es bajo, representa un avance significativo, reflejando una mejora en la 

gestión de los recursos y una mayor eficiencia para generar utilidades con el capital 

propio.  El margen neto se volvió positivo , reflejando ganancias sobre las ventas.  La 

rotación del activo aumentó , lo que significa mayor eficiencia en el uso de los 

recursos. El apalancamiento financiero disminuyó 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 desempeño fina nciero de la empresa. Este cambio se atribuye a una 

combinación de factores: recuperación en la utilidad neta, una rotación de activos 

más 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 reducción en el apalancamiento es positiva 

desde el punto de vista de riesgo, pero podría 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 relación entre 

el pasivo total y el patrimonio , consiste en medir qué tanto del financiamiento de una 

empresa proviene de terceros (deuda)  frente a lo que aportan los socios o accionistas 

(patrimonio). Se expresa comúnmente 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  
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El resultado de 1,01 indica que por cada dólar de patrimonio, la empresa tiene 

prácticamente un dólar en deuda. Este nivel de endeudamiento refleja una 

estructura financiera equil ibrada, aunque ligeramente inclinada hacia el uso de 

recursos externos, lo que podría implicar un riesgo moderado si los flujos de efectivo 

no son estables.  

Dato s 2023:  

 Patrimonio: 150.115,07   

Pasivo Total: 104 .547.47 
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En 2023, el nivel de endeudamiento disminuyó a 0,70, lo que significa que, por cada 

dólar de patrimonio, la empresa mantiene 70 c entavos de deuda. Esta reducción 

representa una mejora en la solidez financiera, mostrando una menor dependencia 

del financiamiento externo.  

Comparando ambos años, se observa una evolución positiva: el endeudamiento 

patrimonial bajó de 1,01 en 2022 a 0,70 en 2023. Esta variación sugiere una estrategia 

orientada a reducir la carga financiera y fortalecer la autonomía económica de la 

empresa.  La empresa ha logrado disminuir su dependencia del financiamiento 

externo , lo cual  reduce su exposición al riesgo financiero  y mejora su perfil de 

solvencia, una menor carga financiera permite enfrentar mejorar periodos de 

incertidumbre o crisis, y facilita la obtención de crédito en mejores condiciones  si se 

necesitara en el futuro. Aunque un menor endeudamien to 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 proyec tos de inversión 

rentables.  

4.1.2.7 Impacto de la carga financiera  

Año 2022  
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Año 2023  
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¶ El impacto de la carga financiera en ambos años es del 0%, lo que indica 

que la empresa no ha a sumido costos financieros por intereses de deuda. 

Esto es positivo, ya que toda la utilidad operativa está disponible para cubrir 



 

53 

 

otros costos y generar rentabilidad.   La empresa opera sin presión 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 

está utilizando financiamiento externo que, si se gestiona correctamente, 

podría amplificar su crecimiento o rentabilidad (apalancamiento positivo.  

4.1.2.7 Rentabilidad Financiera  

Para el cálculo del patrimonio del año 2022 se obtuvo los siguientes resultados:  
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El Retorno sobre el Patrimonio (ROE, por sus siglas en inglés) es un indicador clav e que 

mide la capacidad de una empresa para generar beneficios en relación con el 

capital aportado por sus accionistas. Este parámetro permite evaluar la eficiencia en 

el uso del patrimonio para crear valor económico.  

En 2022, el ROE fue negativo, lo que r efleja 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, situación que puede atribuirse a varios 

factores estructurales y coyunturales: la e tapa inicial de crecimiento, una limitada 

participación de mercado y los efectos rezagados de la crisis económica generada 

por la pandemia de COVID -19. Estos elementos combinados afectaron los ingresos y 

presionaron los costos operativos, generando un rend imiento financiero negativo.  

Para el cálculo del rendimiento de patrimonio del año 2023 se utilizó los datos de la 

utilidad neta de la empresa con el valor de 902,58 y un patrimonio de 150115.07, con 

los cuáles se realizaron el siguiente cálculo.  
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En contraste, para 2023 se observa una leve recuperación. La empresa logró un ROE 

positivo de 0,60%, lo que indica una generación incipiente de utilidades sobre el 

capital invertido. Si bien esta cifra aú n se encuentra en niveles bajos, representa un 

avance respecto al año anterior y evidencia un posible cambio de tendencia en la 

gestión financiera y operativa.  

La evolución del ROE de -0,32% en 2022 a 0,60% en 2023 refleja una mejora relativa 

en la rentabi lidad del patrimonio. Esta variación, aunque modesta, sugiere un mayor 

control en los costos o una mejor utilización de los activos para generar ingresos , sin 

embargo, el rendimiento sigue siendo bajo en términos absolutos, lo que indica que 

la empresa no está 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 más rentables. 

También sería 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  Fórmula  

 

Liquidez Financiera  

 

 

Rentabilidad neta del 

activo  

 

2ÁÔÉÏ ÄÅ ,ÉÑÕÉÄÅÚ #ÏÒÒÉÅÎÔÅ 
!ÃÔÉÖÏÓ #ÏÒÒÉÅÎÔÅÓ 

0ÁÓÉÖÏÓ #ÏÒÒÉÅÎÔÅÓ
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Margen Bruto  
-ÁÒÇÅÎ "ÒÕÔÏ 

6ÅÎÔÁÓ#ÏÓÔÏ ÄÅ 6ÅÎÔÁÓ

6ÅÎÔÁÓ
 

Rendimiento del 

patrimonio  

Método dupoint  

ROE = Margen  de  utilidad × Rotación  de  activos × 

Apalancamiento  financiero  

 

Rotación de ventas  
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6ÅÎÔÁÓ

!ÃÔÉÖÏ 4ÏÔÁÌ
 

Endeudamiento 

Patrimonial  

Impacto de la carga 

financiera  
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4.1.3 Clientes  

Según Kotler  (2017), la segmentación del mercado es crucial para diseñar estrategias 

de marketing efectivas. La mayoría de los encuestados se encuentra en el rango de 

19 a 50 años, con un ligero aumento en la proporción de personas de 50 años, lo que 

indica una divers idad en términos de edades en la muestra, pero con una 
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concentración significativa en la franja. de 50 años. Kotler  (20217) menciona la 

importancia de ajustar la oferta de quesos y yogures para satisfacer los gustos y 

preferencias de diferentes grupos de e dad, como lanzar productos específicos para 

el grupo de 50 años.  

La segmentación del mercado es considerada crucial por Kotler para el diseño de 

estrategias de marketing efectivas.  La muestra utilizada en el análisis parece diversa 

en términos de edades, aunque con una concentración notable en el grupo de 50 

años.  Kotler destaca la importancia de adaptar la oferta de productos para satisfacer 

las necesidades específicas de diferentes grupos de edad.  

 

Figura 3 Edad de los clientes de Montulac S.A  

En la figura 4 l a mayoría de los clientes provienen de sectores cercanos a la dirección 

de la empresa en La Paz, San José, Piartal y otras 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 l a existencia de competidores como Alpina y otros negocios de 

lácteos  (Michael, 1990) . 

La empresa parece tener una base sólida de clientes en áreas cercanas a su 

ubicación, lo que puede considerarse una fortaleza inicial.  Sin embargo, la presencia 

de competidores como Alpina y otros negocios de lácteos indica que el mercado 
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está saturado y la competencia es fuerte.  La sugerencia de Porter sobre la ventaja 

competitiva mediante el enfoque en fortalezas locales es relevante y podría ser una 

estrategia viable para la empresa.  

 

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 satisfacción del cliente 

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

La tendencia positiva en las respuestas de los clientes sugiere que la empresa está 

cumpliendo o superando las expectativas de sus clientes, lo que puede considerar 

una fortaleza.  La calificación entre la satisfacción del cliente y la frecuencia de visita 

sugiere que los clientes satisfechos son más propensos a convertirse en  clientes 

regulares, lo que puede aumentar la lealtad a la marca y potencialmente aumentar 

las recomendacione s (Reichheld, 2021) . 

Tabla 4 razón de  visita a la empresa  

Ni de acuerdo 

ni en 

desacuerdo.  

De acuerdo.  Totalmente de 

acuerdo.  

Total 

1 0 0 1 

0 1 0 1 

0 2 3 5 

0 1 6 7 

1 4 9 14 
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Los datos revelan que la razón principal para visitar Montulac  SA varía entre la 

recomendación de un amigo (50%) y la necesidad de compra (14,3%), lo que indica 

la importancia del boca a boca como factor de atracción de clientes.  Otras razones 

significativas incluyen la iniciativa p ropia y la recomendación de un fami liar, ambas 

representando un 7,1% cada una.  La proximidad geográfica del negocio de lácteos 

más cercano es la razón menos mencionada, con un 7,1%.  

La alta proporción de visitas atribuidas a recomendaciones de amigos y familiares 

sugiere que Montulac SA ha logrado construir relaciones sólidas con sus clientes y que 

el boca a boca desempeña un papel esencial en su estrategia de atracción de 

clientes.  La baja proporción de visitas atribuidas a la proximidad geográfica indica 

que la ubicación no es el factor pr incipal para que los clientes al elegir visitar la 

empresa.  La alineación de estas observaciones con las teorías de marketing de Philip 

Kotler resalta la importancia de construir relaciones sólidas 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

endaci

ón de 

un 

familiar  

Recomenda

ción de un 

amigo  

Iniciativa 

Propia  

Necesidad 

de compra  

Negocio de 

lácteos más 

cercano  

Tot a

l  

1 4 1 0 1 7 

2 3 0 2 0 7 

     14 

En la tabla 5 el 71,4% de los encuestados está de acuerdo o totalmente de acuerdo 

en que el servicio brindado por Montulac SA supera sus expectativas, lo que indica 

un alto nivel de satisfacción del cliente en términos de servicio.  En cuanto a la 

frecuencia de compra, la m ayoría 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 

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

El alto porcentaje de clientes satisfe chos con el servicio sugiere que Montulac SA está 

cumpliendo o superando las expectativas de sus clientes en términos de calidad de 

servicio, lo que puede considerarse una fortaleza para la empresa.  La relación entre 

la satisfacción del cliente con el serv icio y la frecuencia de compra resalta la 
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importancia de mantener altos estándares 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 

acuerdo ni 

en 

desacuerdo.  

De 

acuerdo.  

Totalmente 

de acuerdo.  

Total 

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 únicamente por promociones.  Estos datos sugieren que 

los descuentos son el incentivo más atractivo para la mayoría de los clientes, lo que 

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

La preferencia de la mayoría de los clientes por los descuentos resalta la importancia 

de implementar estrat egias efectivas de descuento para Montulac SA, 

especialmente programas frecuentes y personalizados que puedan maximizar el 

atractivo para los consumidores.  La combinación de promociones y descuentos en 

ciertos períodos podría ser una estrategia efectiva pa ra 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 está de acuerdo o totalmente de acuerdo con la 

disponibilidad de pr oductos en Montulac SA, mientras que el 71,4% está de acuerdo 

o totalmente de acuerdo con el fácil 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 clie ntes. 
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Figura 5 Necesidad de los clientes  

La alta proporción de clientes satisfechos con la disponibilidad y el fácil acceso a los 

productos sugiere que Montulac SA ha implementado efectivamente estrategias de 

gestión de inventario y disposición física de productos.  El 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 Satisfacción de los productos  vs acceso de producto  

De acuerdo  Totalmente 

de acuerdo  

Total 

3 1 4 

0 10 10 

  14 

En la figura 7 el 92% de los clientes está 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 percepción positiva de eficiencia en el servicio al 

cliente.  Además, la mayoría de l os clientes no ha tenido reclamos por mala calidad 

de los productos, lo que sugiere que Montulac SA ha mantenido altos estándares de 

calidad en sus productos.  

La alta proporción de clientes satisfechos con el tiempo de espera para ser atendidos 

indica que Montulac SA está 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 estándares de c alidad, lo que sugiere que la empresa ha tenido éxito en este 

aspecto crucial para la satisfacción del cliente  (Díaz, 2021). 

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

Totalmente en 

desacuerdo.  

En 

desacuerdo.  

Total 

1 0 1 

5 1 6 

7 0 7 

13 1 14 

 

En la tabla 8 el  100% de los encuestados considera que el servicio ofrecido por 

Montulac SA, en comparación con otros negocios de venta de productos lácteos, es 

satisfactorio, distribuido equitativamente entre "De acuerdo" y "Totalmente de 

acuerdo".  Estos resultados indic an que Montulac SA ha logrado diferenciarse 

positivamente en términos de calidad de servicio en comparación con la 

competencia en el mercado de productos lácteos.  

La percepción 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 satisfacción del cliente y ha logrado 

diferenci arse positivamente en términos de calidad de servicio en comparación con 

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

El análisis de la probabilidad de recomendación muestra que el 50%  de los  

encuestados otorga la calificación máxima 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 recomendación por parte de los clientes refleja un 

nivel significativo de satisfacción y confianza en Montulac S.A. Este grado de  
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satisfacción y la disposición a recomendar la empresa evidencian una sólida 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 obtuvo información 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. Además, se destacó 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 (T abla 9). El gerente mencionó que ha logrado 

controlar todos los procesos gracias a su coordinación y planificación estratégica, y 

que se realizan evaluaciones periódicas del desempeño de los empleados en el 

cumplimiento de sus tareas. En el marco de la pla nificación estratégica general, se 

asegura que los objetivos estén centrados en cumplir con los estándares de calidad 

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

La mayoría de los empleados, representando el 66%, tien en entre 43 y 59 años, lo que 

sugiere una fuerza laboral predominantemente madura , además, el 83% de los 

empleados ha prestado servicio por un período de tiempo de 6 a 7 años, indicando 

una fuerza laboral con experiencia y relativa estabilidad en la empres a.  
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Estos datos muestran una fuerza laboral estable y con un conocimiento profundo de 

los procesos de la empresa, lo que puede ser beneficioso para la eficiencia y la 

calidad del trabajo , sin embargo, la alta proporción de empleados de edad 

avanzada también  destaca la necesidad de considerar estrategias para la 

incorporación de nuevos talentos y la transferencia de conocimientos entre 

generaciones para garantizar la continuidad y la innovación en la empresa (Rosero, 

2021). 

Tabla 9 Tiempo en prestación de servicio  vs edad de encuestado  

Años   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 categoría profesional, hay un número igual de empleados con 

bachillerato y con educación secundaria, con cuatro empleados en cada categoría.  

De acuerdo con Delgado l a distribución homogénea en términos de género entre los 

empleados encuestados sugiere una falta de diversidad en este aspecto dentro de 

la empresa , además, la limitada variedad en cuanto a niveles educativos, con solo 

dos categorías (bachillerato y secundar ia), indica una posible falta de diversidad en 

habilidades y perspectivas entre los empleados (2021). 

El análisis de la tabla  10 cruzada muestra que todos los empleados que están 

totalmente de acuerdo con la afirmación òMe permiten tomar decisiones en mi 

puesto de trabajo ó también están totalmente de acuerdo con òConozco las 

funciones de mi área laboral ó. Esto indica una evaluación positiva entre sentirse 

empoderado para tomar decisiones y tener un conocimiento claro de las funciones 

del área laboral.  El hallazgo sugiere que el nivel de involucramiento en la toma de 

decisiones está relacionado con el conocimiento detallado de las funciones del área 

de trabajo, lo que puede ser beneficioso para la efi ciencia y la satisfacción 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 f ortalecer la capacitación y la comunicación sobre las 

funciones específicas del área laboral y fomentar la participación y la toma de 

decisiones autónomas puede mejorar la satisfacción y la eficiencia en el trabajo  

(2021). 

Tabla 11 Conocimiento de funciones  en el área laboral  

 Totalmente de 

acuerdo.  

Total 

P1. Me permiten tomar decisiones en mi 

puesto de trabajo.  

Totalmente de 

acuerdo.  

6 6 

Total 6 6 

El 100% de los empleados encuestados están satisfechos en su área laboral, lo que 

indica un entorno de trabajo saludable y relaciones positivas entre colegas.  Esta alta 

tasa de satisfacción puede ser indicativa de un liderazgo efectivo y de prácticas 

laborale s que promueven el bienestar de los empleados.  

La satisfacción general de los empleados puede contribuir a una mayor 

productividad, compromiso y retención de empleados en Montulac SA.  Mantener y 

fortalecer esta alta satisfacción es crucial para mantener un ambiente laboral 

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

El análisis muestra que el 100% de los empleados encuestados están totalmente de 

acuerdo tanto con la afirmación òSiempre  he tenido los materiales de trabajo y 

materias primas suficientes ó como con òLos materiales que he recibido como 

materiales de oficina o materia prima se encuentran en buen estadoó. Esto indica 

una alta satisfacción y percepción positiva en cuanto a la disponibilidad y estado de 

los materiales de trabajo y materias primas en Montulac SA.  

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

empleados los re cursos necesarios para llevar a cabo sus funciones de manera 
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efectiva.  Mantener este alto estándar es esencial para garantizar la continuidad de 

la producción y la satisfacción del personal, lo que a su vez contribuye a la eficiencia 

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

El 83,3% de los empleados encuestados están totalmente de acuerdo con la 

afirmación òSiempre he tenido una comunicación adecuada con las personas que 

visitan la empresa ó, mientras que el 16,7% está simplemente de acuerdo.  Estos 

resultados indican que la mayoría de los empleados perciben una comunicación 

efectiva y adecuada con las personas que visitan Montulac SA.  

La comunicación efectiva con los visitantes es esencial para proyectar una imagen 

profesional y proporcionar una experiencia positiva , según Estrada el  elevado 

porcentaje de respuestas òTotalmente de acuerdoó indica que Montulac S.A. ha 

implementado prácticas de comunicación efectivas con los visitantes, lo cual es 

fundamental para una empresa dedicada a la producción y venta de productos 

lácteos  (2020).  

 

Figura 7 Comunicación en el área laboral  

El análisis muestra que el 100% de los empleados que están totalmente de acuerdo 

con recibir seguimiento también están totalmente de acuerdo con considerar que 

han logrado cumplir con todas las tareas encomendadas en el tiempo requerido.  

Esto sugiere una evaluación positiva entre el seguimiento de los resultados del trabajo 

y la percepción  de éxito en la realización de tareas en el tiempo establecido.  

La calificación positiva entre el seguimiento del trabajo y la percepción de éxito en 

la realización de tareas sugiere que la retroalimentación y el monitoreo contribuyen 

positivamente al dese mpeño y la satisfacción laboral de los empleados.  De acuerdo 
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a Norton y Kaplan (2000) este hallazgo destaca la importancia de proporcionar 

seguimiento y retroalimentación regular a los empleados para ayudarlos a alcanzar 

sus objetivos y mejorar su desempeñ o.  

El análisis muestra que el 100% de los empleados que están totalmente de acuerdo 

con que sus empleadores velan por las condiciones higiénicas también están 

totalmente de acuerdo con que vela por las condiciones de bioseguridad del área 

de trabajo.  Esto sugiere una fuerte excitación positiva entre la percepción de que el 

empleador vela por la higiene y la bioseguridad en el área de trabajo.  

La calificación positiva entre la percepción de que el empleador vela por las 

condiciones higiénicas y  de bioseguridad en el área de trabajo sugiere que ambas 

son áreas 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 reputación y confianza de los consumidores en los productos lácteos de la 

empresa  (Fructus, 2020) . 

El análisis muestra que el 100% de los empleados que están totalmente de acuerdo 

con la existencia de un buen ambiente laboral también están totalmente  de acuerdo 

con siempre sintiéndose motivados en el trabajo.  Esto sugiere una fuerte estimulación 

positiva entre la percepción de un buen ambiente laboral y la motivación en el 

trabajo.  

Un entorno laboral positivo puede contribuir significativamente a la motivación y 

satisfacción de los empleados.  La evaluación positiva entre la existencia de un buen 

ambiente laboral y siempre sentirse motivados en el trabajo indica que un ambiente 

de trabajo positivo es esencial para el rendimiento  individual y colectivo en una 

empresa  (Kaplan & Norton, 2000). 

El análisis muestra el 100% de los empleados que están totalmente de acuerdo con 

que les parecen adecuadas las horas de trabajo también están totalmente de 

acuerdo con haber cumplido con las h oras establecidas por el empleador.  Esto 

indica una fuerte elevación positiva entre la percepción de adecuación de las horas 

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

La satisfacción con las horas de trabajo puede tener un im pacto significativo en la 

moral y la productividad de los empleados.  La calificación positiva encontrada 

sugiere que la gestión efectiva de las horas de trabajo puede contribuir a mantener 
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altos niveles de satisfacción y productividad entre los empleados  (Kaplan & Norton , 

2000). 

Tabla 12 Cumplimiento de responsabilidades  vs horas de trabajo  

 Totalmente de acuerdo.  Total 

Ni de acuerdo ni en 

desacuerdo.  

2 2 

Totalmente de 

acuerdo.  

4 4 

         6                                                    6 

En la tabla 1 2 el 33.3% de los empleados que están totalmente de acuerdo con 

recibir incentivos también están totalmente de acuerdo con que el trato de sus 

empleadores es bueno, mientras que el 16.7% de los empleados que están de 

acuerdo con recibir incentivos también están de acuerdo con que el trato de sus 

empleadores es bueno.  Esto sugiere que hay una relación entre la percepción de 

recibir incentivos y la percepción del trato del empleador, aunque no es uniforme.  

La relación entre la percepción de recibir incentivos y la percepción del trato de los 

empleadores sugiere que los incentivos pueden influir en la percepción general del 

trato de los empleadores.  Es importante reconocer que esta relación no es uniforme 

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

Tabla 13 Buen ambiente laboral vs incentivos  

 Totalmente de acuerdo.   

Totalmente en 

desacuerdo.  

1 1 

En desacuerdo.  1 1 

Ni de acuerdo ni en 

desacuerdo.  

3 3 

De acuerdo.  1 1 

6 6 

El análisis de la tabla 13 muestra que el 100% de los empleados que están totalmente 

de acuerdo con que el espacio asignado para trabajar es adecuado también están 

totalmente de acuerdo con tener la suficiente confianza para presentar una queja 

sobre su tr abajo a sus empleadores.  Esto indica una evaluación positiva entre la 
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percepción de que el espacio de trabajo es adecuado y la confianza para expresar 

preocupaciones o quejas al empleador.  

La estimación positiva encontrada sugiere que un ambiente de trabaj o donde los 

empleados se sienten cómodos con su entorno físico puede contribuir a una mayor 

apertura y comunicación.  Esto puede ser beneficioso para la empresa al promover 

relaciones internas sólidas 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 

acuerdo.  

6 6 

 6 6 

Según la tabla 14 , el 16,7% de los empleados están en desacuerdo con la afirmación 

sobre los retrasos en los procesos internos, mientras que el 66,7% ni están de acuerdo 

ni en desacuerdo.  La mayoría de los empleados indican neutralidad o ambigüedad 

en sus percepciones sobre si los contratiempos han afectado el cumplimiento de sus 

tareas.  

La neutralidad o ambigüedad en las percepciones sugiere que puede haber falta de 

claridad o comprensión sobre los efectos de los retrasos en los procesos internos.  Es 

importante que Montulac SA investigue más a fondo para comprender los factores 

subyacentes que contribuyen  a esta percepción y abordar cualquier problema que 

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

 

Figura 10 Retrasos en los procesos internos  
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Según lo señalado por el señor 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 est e proceso se continúa 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 empre sa, ya que se topan temas como la higiene y las buenas 

prácticas manufactureras, pero como gerente se espera contar con nuevos talleres 

que les permita ampliar sus conocimientos en cada área para que de esta manera 

ellos puedan aportar con ideas innovadora s para ampliar el mercado y  satisfacer a 

mayor medida a los clientes.  

El 100% de los empleados están totalmente de acuerdo con la afirmación sobre la 

capacitación en Montulac S.A.  Esto indica que todos los empleados encuestados 

han experimentado capacita ción y han tenido la oportunidad de mejorar sus 

conocimientos en sus respectivas áreas laborales.  

El alto porcentaje de acuerdo refleja un compromiso positivo por parte de Montulac 

S.A con el desarrollo profesional de sus empleados.  Proporcionar capacitaci ón 

continua puede tener un impacto significativo en el crecimiento y el rendimiento 

mejorado de los empleados, lo que beneficia tanto a los individuos como a la 

empresa en su conjunto  (Delgado, 2021) . 

4.1.2 Evaluación  estratégica en Montulac S.A  

Tomando en cuenta que la empresa Montulac S.A si cuenta con una planificación 

estratégica  (Tabla 19) , se ha desarrollado una evaluación general de los aspectos a 

mejorar para la misma. Esta alineación ayuda a garantizar coheren cia y dirección en 

las actividades empresariales, proporcionando una base sólida 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 prácticas demuestran una capacidad de respuesta a 

los desafíos y una mentalidad de mejora continua, y que incluso como lo detalló el 

señor gerente en su entrevista, 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 Análisis de  aprendizaje y crecimiento  

PREGUNTAS SI NO 

¿Se implementaron medidas correctivas para abordar los fallos  operativos ? X  

¿Hubo algún cambio significativo en el entorno empresarial?   X 

¿Hubo dificultades financieras durante el último año?  X  

¿La empresa experimentó algún problema con la calidad del producto?   X 

¿Hubo algún problema con la cadena de suministro?  X 

¿Se enfrentaron a desafíos en la retención de clientes?  X  

¿Hubo problemas en la motivación o desempeño de los empleados?   X 

¿La empresa implementó nuevas estrategias de marketing?   X 

¿Se exploraron oportunidades de expansión durante el último año?   X 

¿Considera que hay áreas específicas que deben mejorarse?   X 

¿Se realizaron evaluaciones periódicas del progreso de  los objetivos ? X  

¿La empresa ha considerado la retroalimentación de los clientes?  X  

¿Cuentan con un equipo de seguimiento d e cumplimiento de actividades ? X  

 

En términos de dificultades, se identificaron problemas financieros, así como desafíos 

en la calidad del producto por no contar con un valor agregado o variabilidad de 

acuerdo con lo mencionado con el señor gerente de Montulac S.A en su entrevista, 

otros p roblemas como la poca expansión en el mercado y la baja retención de 

clientes afecta relativamente a la empresa y su liquidez, por lo tanto es importante 

tomar en cuenta que esta institución si cuenta con el equipo necesario además de 

los materiales y maqu inaria para poder mejorar sus productos y satisfacer a más 

clientes, por lo tanto abordar estas cuestiones será crucial para asegurar la 

estabilidad y el crecimiento de la empresa, además de la implementación de nuevas 

estrategias de marketing y la explora ción de oportunidades de expansión son señales 

positivas de la disposición de Montulac S.A.  

Philip Kotler  (2017), un autor destacado en marketing y gestión empresarial, ha 

centrado gran parte de su trabajo en resaltar la importancia de la gestión de la 

mar ca y la imagen corporativa en las estrategias de marketing. Kotler destaca cómo 

una sólida reputación y una percepción positiva desempeñan un papel importante  

en el éxito de una empresa. Este concepto se refleja en Montulac SA, donde se 

encontró que el 90%  de los empleados y el líder afirman que la organización se 

preocupa por su imagen corporativa. Según Kotler, 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 reputación en el mercado . 

La alta proporción del 93% de clientes que mantienen una visión positiva de la imagen 

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

como indicador sólido de la percepc ión favorable que la empresa genera en su base 

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

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

opinión positiva de la empresa, lo que puede res ultar en la retención de clientes, 

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

en línea con la importancia de la gestión de la imagen corporativa y la satisfacción 

del cliente en la estrategia empresarial para aument ar el desempeño empresarial en 

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

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

debilidades y fortalezas , las cuáles han permitido tener una visión general de la 

situación actual de Montulac S.A.  

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

Perspectiva  Objetivos 

Estratégicos  

Indicadores de 

Desempeño (KPI) 

Metas  Iniciativas Estratégicas  

Financiera  1. Incrementar la 

rentabilidad anual  

- Margen neto - ROI 

(retorno sobre 

inversión)  

- Aumentar el 

margen neto al 

15% anual  

- Optimización de costos 

operativos - Revisión de 

precios de venta  

2. Mejorar la 

eficiencia del uso 

de recursos 

financieros  

- Rotación de activos - 

Ebitda  

- Reducir gastos 

fijos en un 10% 

- Automatización de 

procesos financieros  

Clientes  3. Aumentar la 

satisfacción del 

cliente  

- Nivel de satisfacción 

(encuestas) - Índice de 

reclamaciones  

- Lograr un 90% de 

satisfacción anual  

- Implementación de 

CRM- Capacitación en 

servicio al cliente  

4. Fidelizar a los 

clientes actuales  

- Tasa de retención de 

clientes - Número de 

clientes recurrentes  

- Alcanzar una 

retención del 80% 

anual  

- Programas de 

fidelización - Mejora 

continua del producto  

Procesos 

Internos  

5. Optimizar los 

procesos 

productivos  

- Tiempo de ciclo de 

producción - Tasa de 

defectos  

- Reducir tiempo 

de ciclo en 20%  

- Aplicación de Lean 

Manufacturing  

6. Fortalecer la 

gestión de calidad  

- Porcentaje de 

productos rechazados - 

Auditorías de calidad  

- Mantener tasa 

de defectos < 2%  

- Certificación ISO 9001 - 

Control de calidad en 

línea  

Aprendizaje y 

Crecimiento  

7. Desarrollar las 

competencias del 

personal  

- Horas de 

capacitación por 

empleado - 

Evaluaciones de 

desempeño  

- 40 horas de 

capacitación 

anual por 

empleado  

- Plan anual de 

formación técnica y 

gerencial  

8. Fomentar la 

innovación y 

mejora continua  

- Número de 

propuestas de mejora - 

Proyectos d e 

innovación 

implementados  

- 5 iniciativas de 

innovación al año  

- Creación de un comité 

de innovación - Cultura 

de mejora continua  
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Con el propósito de lograr el tercer objetivo, se han identificado las debilidades y 

fortalezas identificadas en la aplicación del modelo Balanced Scorecard en la 

empresa MONTULAC SA la cuál ha ofrec ido  una base sólida para la formulación de 

nuevas estrate gias que se alinean con su misión y visión. Al analizar los indicadores 

clave de desempeño, se pueden identificar áreas de mejora y también resaltar los 

aspectos positivos que han sido efectivos en el rendimiento organizacional. Estas 

estrategias, diseñada s a partir de los resultados del análisis, 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 objeti vo. De este modo, la implementación de estas 

estrategias contribuirá a consolidar una dirección unificada, garantizando que los 

esfuerzos de todos los miembros de la organización estén enfocados en alcanzar los 

valores y metas estratégicas definidas en la misión y visión de MONTULAC SA  (Figura 

12).  

 

MONTULAC S.A 

 

Figura 8 representación de Montulac S.A  

 

Misión 

La industria de lácteos Montulac  S.A es una microempresa de la Provincia del Carchi 

que se dedica a la producción y derivados de la leche, siguiendo un proceso de 

fabricación sistemático y amigable con el entorno, entregando a sus clientes 

productos de calidad, generando un impacto posit ivo de responsabilidad social y 

ecología en la ciudadanía del cantón, provincia y país.  
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Visión 

La industria de lácteos Montulac S.A será una empresa referente en el sector 

alimenticio en la zona y del país, por desarrollar e innovar nuevos productos láct eos 

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

trabaja con transparencia y compromiso en sus acciones.  

Objetivo General:  

Incrementar el desempeño empresarial  de la empresa Montula c  SA mediante el 

fortalecimiento de las perspectivas de procesos internos, clientes y financieras .  

Objetivos Específicos:  

¶ Innovar  la perspectiva  de procesos internos  para mejorar la satisfacción del 

cliente.  

¶  Fortalecer la perspectiva del cliente a través de iniciativas destinadas a 

mejorar la satisfacción y fidelización de los clientes de Montulac SA.  

¶ Reforzar la perspectiva financiera de Montulac SA mediante prácticas 

financieras sólidas y estrategias de gest ión . 

Las estrategias definidas por Montulac S.A. para el año 2024 se distribuyen de 

forma organizada según las perspectivas del Balanced Scorecard, y buscan 

no solo sostener la operación, sino proyectar a la empresa hacia un 

posicionamiento más competitivo  y moderno. Desde la perspectiva de 

procesos internos, se prioriza la mejora del servicio al cliente mediante módulos 

de capacitación en Design Thinking, Lean Startup y análisis de mercado, 

además de promover una cultura de innovación a través de sistemas de 

recompensas y participación activa del personal. Se contempla también el 

desarrollo de nuevos productos, como un yogurt diferenciado, aprovechando 

metodologías ágiles para su validación y lanzamiento. En cuanto a los clientes, 

las estrategias apuntan a diversificar el portafolio con sabores locales y 

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 mediáticas. Por su parte, la dimensión 

financiera no queda al margen; se plantea optimizar el margen de beneficio 

neto a través de análisis contables periódicos, control de gastos y búsqueda 

de inversiones estratégicas. Estas acciones están calendarizadas por trimestres, 



 

73 

 

asignadas a responsables específicos y vinculadas a indicadores claros de 

seguimiento (Ver Anexo 7).                     

A continuación, se presentará el presupuesto que a empresa debe utilizar para 

implementar las nuevas estrategias dentro de su programa estratégic o para el año 

2024, con el fin de mejorar sus procesos internos e incluso ser más competitiva a nivel 

local y encaminarse a llegar a nuevos mercados para genera un mayor crecimiento 

económico  rentable . 

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

(Tabla 2 1), se refleja a continuación:  

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

CAPACIDAD  ESTRATEGIA PRESUPUESTO 

Perspectiva de 

procesos internos  

OED 1: Mejorar la calidad del servicio al cliente mediante 

la capacitación y formación de todos los empleados.  

400.00 

OED 2:  Fomentar la innovación y la contribución de 

ideas exitosas entre los empleados mediante la 

implementación de programas de recom pensas.  

300.00 

OED 3: Identificar oportunidades no exploradas en el 

mercado de productos de queso mediante un análisis 

exhaustivo de mercado.  

100.00 

Perspectiva de 

clientes  

OEC 1: Incrementar la diversificación del portafolio de 

productos, centrándose en nuevas variedades de 

yogures, para impulsar las ventas de productos menos 

destacados.  

100.00 

OEC 2: Incrementar la visibilidad y accesibilidad del 

producto en la ciudad me diante estrategias de 

marketing directo.  

300.00 

OEC 3: Incrementar el nivel de ventas.  400.00 

OE C4:  Establecer una presencia en línea por medio de 

los distintos medios de comunicación masiva para 

difundir las iniciativas de la empresa.  

150.00 

Perspectiva 

financiera  

OEF 1: Optimizar la gestión financiera para garantizar la 

sostenibilidad y el crecimiento.  

50.00 

 Total, del presupuesto  1800.00 
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4.2. DISCUSIÓN 

Perspectiva financiera  

Los indicadores financieros no dejaron mucho espacio para las ilusiones. La caída de 

la liquidez corriente ñde 0,16 a 0,035 ñ plantea una realidad que no necesita 

decoros: la empresa no está preparada para solventar sus compromisos inmediatos. 

En paralelo, sin embargo, se ve una mejoría en el margen bruto y en la rotación de 

activo s; los números pasaron de 3,48 % a 6,26 %, y de 1,64 a 2,23 respectivamente. No 

se trata de un milagro; se trata de haber ajustado precios, costos o simplemente de 

haber rotado el inventario con más ritmo. Kohtamäki et al. (2020) plantean que, 

cuando el en torno es incierto, más vale optimizar que acumular; Montulac parece 

haberlo hecho, aunque sin una estrategia integral. El ROE, por su parte, cayó de 

forma brusca; de 3,23 a 0,0060; y esto no se puede atribuir solo al entorno ni a la 

competencia. No se está n 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 

ilusión óptica.  

Perspectiva de clientes  

Los clientes valoran el producto, pero no están del todo convencidos del servicio. Hay 

satisfacción, sí; aunque parcial. Las promociones, la atención y la experiencia en el 

punto de venta dejaron vacíos que los datos no ocultan. Ojeda & Rojas (202 3) 

explican que el BSC sirve, entre otras cosas, para traducir estos vacíos en indicadores. 

Si Montulac logra medir lo que el cliente realmente experimenta ñtiempos, calidad, 

percepción, retorno ñ puede corregir sin improvisaciones. Además, la marca tiene 

una ventaja silenciosa: su presencia local. Biedenbach & Jacobsson (2021) explican 

que cuando una marca logra alinearse con atributos identitarios como el origen, el 

sabor o la cercanía, gana terreno sin gritar. El boca a boca, según los resultados, tiene 

peso. Sería inteligente dejar de confiar en él como fenómeno espontáneo y 

comenzar a estructurarlo como canal de referencia. La fidelización no se decreta; se 

construye. Y el cliente fiel no necesita estar convencido con descuentos eternos, sino 

con una exp eriencia 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 c onsumidor. Navarro y Sanabria (2021) lo han dicho con 

claridad: no hay percepción sin procesos. Lo que se ve, se huele, se toca y se siente 

en el punto de venta está íntimamente relacionado con el orden que se tenga en 

bodega. El personal hace esfuerzos, p ero sin guía visible ni métricas diarias, la mejora 

es voluntariosa, no sostenida. Aquí se abre un espacio para incorporar herramientas 

de seguimiento interno; tableros simples, indicadores visibles, rutinas claras. Seidl et al. 

(2021) lo documentan en emp resas similares: cuando cada quien sabe qué medir y 

cómo se refleja su trabajo, la mejora no depende de la supervisión, sino del 

compromiso cotidiano. Además, el control de calidad y las prácticas de bioseguridad 

ya están presentes; lo sensato sería estand arizarlas, 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 recibi ó 

formaci ón reciente. No es una cifra dram ática; 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 refuerz a desde otro ángulo: 

las empresas que no invierten en capacidades dinámicas, más 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, mentorías internas, registros simples. La cultura 

ya existe, solo hace falta activarla. Una buena práctica sería vincular metas 

individuales con indicadores de desempeño visibles; retroalimentar en caliente, no en 

frío. Así se evita el desgaste y se afina la operación.  

Más allá de los números y los gráficos, los resultados revelan una empresa que respira, 

pero no camina al ritmo que podría. Hay avances parciales, retrocesos evidentes y 

zonas grises que nadie p arece estar mirando con atención. La liquidez está 

comprometida; el aprendizaje institucional, desarticulado; el cliente, satisfecho a 

medias; y los procesos, funcionales pero sin músculo. No se trata de un diagnóstico 

catastrófico, pero sí de una fotograf ía incómoda. La estrategia existe, aunque no 

siempre se ejecuta con consistencia; los indicadores están, aunque se usen más 

como reporte que como brújula. Montulac S.A. opera, pero no transforma. Y si bien 

el Balanced Scorecard ofrece una ruta, los datos m uestran que la empresa aún lo 

recorre como quien improvisa el trayecto 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 señales de que, si se decide actuar con rigo r, todavía hay margen para 

hacer de lo operativo algo verdaderamente estratégico.  

Idea a defender  

La presente investigación sobre el "Análisis de la Planificación Estratégica de 

Montulac SA mediante el empleo del modelo Balanced Scorecard en San Gabriel" 

logró proporcionar datos valiosos acerca de las fortalezas y debilidades de la 

empresa. Gracias a la utilización del modelo Balanced Scorecard (BSC), se llevó a 

cabo una evaluación integral de la empresa, abordando áreas cruciales como 

finanzas, clientes, p rocesos internos y aprendizaje y crecimiento. Esta herramienta 

permitió obtener una visión más amplia y detallada de la situación actual de la 

empresa, identificando áreas de mejora para proponer nuevas estrategias.  

En general, las estrategias para la expa nsión del mercado proponen oportunidades 

de crecimiento mediante la diversificación de productos, la expansión geográfica y 

la captación de nuevos segmentos de clientes.  

En el análisis realizado sobre la empresa Montulac SA utilizando el modelo del 

Balanc ed 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 diagnóstico efectivo de la 

planifi cación estratégica contribuirá al aumento del desempeño empresarial de la 

empresa a largo plazo.  

Dentro de las fortalezas, se destacó la mejora en la rotación de ventas y la reducción 

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 podrían poner e n 

riesgo la estabilidad a corto plazo , estas debilidades requieren un enfoque 

estratégico en la optimización de los recursos y la mejora de la eficiencia operativa, 

lo cual es fundamental para lograr un desempeño financiero más robusto.  

En cuanto a la satisfacción del cliente, las fortalezas se evidencian en la capacidad 

de Montulac SA para segmentar el mercado según la edad y residencia de los 

clientes, así como en la implementación de estrategias para mejorar la calidad del 

servicio. La  empresa ha demostrado un enfoque efectivo en la gestión de la 

satisfacción 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 información detallada sobre las 

expectativas específicas de los clientes podría 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 

capacitación laboral, la promoción de la diversidad, y e l control de actividades, lo 

que contribuye a un ambiente de trabajo positivo y un alto desempeño operativo. La 

gestión eficiente de los materiales y las condiciones higiénicas también se presenta 

como una fortaleza que respalda la calidad del producto , pe ro se identifican áreas 

de mejora en la comunicación interna y en el seguimiento de los procesos de 

producción, lo que podría optimizar aún más la eficiencia y la satisfacción tanto de 

empleados como de clientes.  

En la perspectiva de aprendizaje y crecimie nto, se observan fortalezas en los 

programas de capacitación, la actualización tecnológica y el ambiente de 

aprendizaje continuo. La empresa está bien posicionada para fomentar el desarrollo 

profesional de sus empleados, lo que no solo mejora la eficiencia  operativa, sino que 

también contribuye a la satisfacción laboral y la competitividad. No obstante, es 

necesario intensificar la inversión en tecnología y en herramientas de vanguardia 

para garantizar que la empresa se mantenga competitiva a largo plazo y logre 

adaptarse a los avances tecnológicos del sector.  
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

5.1. CONCLUSIONES 

En conclusión, la investigación ha proporcionado valiosos datos que han revelado 

tanto las debilidades como las fortal ezas de la empresa Montulac S.A. en áreas clave 

como finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento , gracias a la 

implementación del modelo Balanced Scorecard (BSC), se ha logrado obtener una 

visión integral y detallada de la situación a ctual de la empresa . 

El análisis de los indicadores financieros del Cuadro de Mando Integral muestra una 

evolución mixta en la situación económica de la empresa. Se evidencian mejoras en 

el margen bruto, que aumentó de 3,48% a 6,26% , y en la rotación de v entas , que 

pasó de 1,64 a 2,23 , lo que indica una mejor eficiencia operativa y mayor 

aprovechamiento de los activos para generar ingresos. Además, la reducción 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 desafíos significativos en cuanto a liquidez y rentabilidad . La 

liquidez corriente cayó 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) mejoró de -0,0016 a 0,002 , sigue siendo baja, lo 

que re fleja dificultades para generar utilidades a partir de los activos. Además, la 

rentabilidad financiera (ROE) sufrió una caída considerable, pasando de 3,23 a 

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

El desempe ño en términos de rentabilidad podría mejorarse mediante una mayor 

eficiencia en el uso de los activos y una optimización en el control de costos , la baja 

rotación de ventas sugiere que la empresa podría beneficiarse de una estrategia 

comercial o de market ing más efectiva. Un enfoque equilibrado, que combine la 

eficiencia operativa con una estrategia de crecimiento apoyada por un 

apalancamiento financiero moderado, podría generar mayores beneficios a largo 

plazo y mejorar la rentabilidad para los accionista s. 

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

satisfacción y fidelización, ya que si bien ha logrado estabilidad en la demanda, la 
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baja rotación de ventas sugiere que podría beneficiarse de estrategias comerciales 

más agres ivas y una mayor diferenciación de sus productos y servicios para captar 

más clientes.  

En la perspectiva de procesos internos, Montulac  S.A. ha mejorado su eficiencia 

operativa y optimización de activos, pero aún presenta oportunidades de mejora en 

la gestión de costos y en la integración de procesos que permitan reducir 

desperdicios y mejorar los tiempos de respuesta en la producción y d istribución.  

Sobre el proceso de aprendizaje y crecimiento, la empresa cuenta con un proceso 

riguroso de selección de empleados, identificando aptitudes antes de la 

contratación, y está comprometida con el aprendizaje continuo mediante la 

disponibilidad de  recursos y la intención de introducir nuevos talleres , pero  se 

identifican debilidades como la falta de incentivos y la necesidad de capacitaciones 

más efectivas para aumentar el nivel de motivación laboral.  

Se concluye finalmente que la aplicación del Ba lanced Scorecard sí permite mejorar 

el desempeño empresarial, ya que facilita la efectividad de las estrategias vinculadas 

al cumplimiento de la visión y misión, 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 más 

competitiva y sostenible en el mercado.  
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5.2. RECOMENDACIONES 

La empresa debería tomar en cuenta el diagnóstico realizado en esta investigación , 

para ocupar la información encontrada y desarrollar nuevas estrategias basado en 

datos reales que le permita disminuir sus debilidades y actuar con ideas innovadoras 

para ampliar  su participación en el mercado, además de ello se realiza  las siguientes 

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

¶ Implementar  medidas para optimizar costos y mejorar el margen bruto, 

identificando oportunidades específicas de eficiencia en los procesos.  

¶ Desarrollar estrategias de marketing que vayan más allá de la recomendación 

de amigos, explorando nuevas formas de llegar a diferentes segmentos de 

clientes , implementar programas de fidelización personalizados para satisfacer 

la necesidad predominante de los clientes . 

¶ Investigar y abordar las percepciones de contratiempos y retrasos, 

identificando áreas específicas para mejorar la eficiencia en la producción y 

servicio , para lo cual se debería  aumentar  las prácticas de comunicación 

efectiva y servicio para los cliente s. 

¶ Establecer incentivos para mejorar la motivación y satisfacción laboral, así 

como evaluar y ajustar los programas de capacitación para asegurar que 

sean efectivos y aborden las necesidades específicas de desarrollo en los 

procesos de producción de produ ctos lácteos.  

¶ Mantener una cultura de  participación para crear ideas de  innovación y 

creatividad, incentivando a los empleados a aportar ideas para el desarrollo 

de nuevos productos .
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VII. ANEXOS 

Anexo 1. Acta de la sustentación de Predefensa del TIC  
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Anexo 2. Certificado del abstract por parte de idiomas  
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 Anexo 3. Nómina de empleados de la empresa Montulac S.A  

 

ROL DE EMPLEADOS DE LÁCTEOS MONTÚFAR MONTULAC S.A 

  2023   

CEDULA EMPLEADOS SUELDO BÁSICO 

040137157-0 ǡǭǡMA 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 
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nexo 4 Encuesta a clientes de Montulac S.A  

 

Universidad Politécnica Estatal del Carchi  

Facultad de Comercio Internacional, Integración,  

 Administración y Economía Empresarial  

 

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

 

Objetivo General:  

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

en la ciudad de San Gabriel mediante la implementación del modelo Balanced 

Scorecard.  

 

 

Tel®fono:ééééééééééééééééééééééééééééééééé 

Edad: éééééééééééééééééééééééééééééééééé. 

Tiempo en prestación de servicio a la empresa Montulac 

S.A:é.éééééé..ééé........................................................................................... 

Cargo que desempeña dentro de la empresa Montulac 

S.A:éééééééééééééééééééééééééééééééééééé 

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

Residencia:  

Categoría profesional:                Género:  

            Masculino        

            Femenino                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

N° 

 

PREGUNTA 

OPCIONES 

1 2 3 4 5 

1 La gestión de ingresos en nuestra empresa ha contribuido 

positivamente al desempeño financiero  

     

 Bachiller  

 Tercer Nivel  

 Cuarto Nivel  

DATOS INFORMATIVOS 

 

 

CUESTIONARIO 

Instructivo: Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con una X respecto a las 

siguientes afirmaciones en relación con la empresa Montulac S.A, dónde 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 . 
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2 La rentabilidad de la empresa, medida a través de beneficios 

netos, ha sido satisfactoria en comparación con nuestras 

metas  

     

3 El retorno de la invers ión (ROI) de nuestras actividades 

comerciales se ha mantenido en niveles aceptables  

     

4 Nuestros márgenes de beneficio son competitivos en el 

mercado  

     

5 Nuestros márgenes de beneficio han mejorado en el último 

año  

     

6 El crecimiento de ingresos ha cumplido con nuestras 

expectativas  

     

7 El grado de utilización de nuestra capacidad de 

endeudamiento se gestiona de manera eficiente  

     

8 La rentabilidad y el retorno de inversión (ROI) de nuestras 

inversiones han sido consistentes y satisfactorios  

     

9 La disponibilidad de fondos es adecuada para respaldar 

nuestras operaciones y proyectos.  

     

10 Nuestra empresa demuestra una habilidad competitiva fuerte 

en el mercado financiero y comercial  

     

11 La inversión de capital se realiza de manera estratégica 

respaldando el crecimiento de la empresa  

     

12 La satisfacción del cliente es una prioridad en nuestra empresa       

13 Estoy comprometido/a en garantizar la lealtad a largo plazo 

de nuestros cliente s 

     

14 Mi trabajo contribuye directamente a mejorar la participación 

de mercado de nuestra empresa  

     

15 Considero que la calidad de nuestros productos/servicios es 

un punto fuerte para nuestra empresa  

     

16 La empresa fomenta y valora la innovación en 

productos/servicios  

     

17 Los procesos internos de nuestra empresa son eficientes y 

contribuyen a la productividad general  

     

18 Se fomenta la mejora continua de los procesos como parte de 

nuestra cultura organizativa  

     

19 Mi trabajo se ve afectado positivamente por la calidad de los 

procesos internos  

     

20 La empresa apoya la adaptabilidad y flexibilidad en la 

implementación de nuevos procesos  

     

21 Me siento satisfecho/a con la forma en que se gestionan los 

procesos internos en nuestra empresa  
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22 Los objetivos estratégicos de "Montulac. SA" están claramente 

definidos  

     

23 Existe una comprensión generalizada entre los empleados 

sobre los objetivos estratégicos de la empresa  

     

24 Durante el periodo 2023, se han implementado medidas 

específicas para alcanzar los objetivos estratégicos  

     

25 Considera que todas las actividades ejecutadas durante todo 

el año 2023 permitieron el cumplimiento de los objetivos de la 

empresa  

     

26 Ha existido una retroalimentación frecuente sobre el progreso 

hacia los objetivos estratégicos de la empresa  

     

27 La empresa proporciona oportunidades efectivas de 

capacitación  

     

28 Siento que mi nivel de habilidades se mejora regularmente       

29 Se fomenta una cultura de innovación donde se valoran las 

nuevas ideas  

     

30 La empresa tiene estrategias efectivas para aumentar el nivel 

de conocimientos en su área de trabajo  

     

31 Tengo acceso a recursos necesarios para realizar mi trabajo       

32 Existe la maquinaria en excelentes condiciones para ejecutar 

un trabajo de calidad  

     

33 Constantemente me siento motivado dentro de la empresa       

 

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

gestión de Montulac S.A.  
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Universidad Politécnica Estatal del Carchi  

Facultad de Comercio Internacional, Integración,  

 Administración y Economía Empresarial  

 

Encuesta dirigida a empleados de la empresa Montulac S. A  

 

Objetivo General:  

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

en la ciudad de San Gabriel mediante la implementación del modelo Balanced 

Scorecard.  

 

 

 

Tel®fono:ééééééééééééééééééééééééééééééééé 

Edad: éééééééééééééééééééééééééééééééééé 

Tiempo en prestación de servicio a la empresa Montulac 

S.A:é.éééééé..ééé..........................................................................................

. 

Cargo que desempeña dentro de la empresa Montulac 

S.A:éééééééééééééééééééééééééééééééééééé 

 

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

Residencia:  

Categoría profesional:                        Género:   

            Masculino        

            Femenino                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

N°  

PREGUNTA 

OPCIONES 

1 2 3 4 5 

1 
La satisfacción del cliente es una prioridad en nuestra empresa       

2 
Estoy comprometido/a en garantizar la lealtad a largo plazo 

de nuestros clientes  

     

 Bachiller  

 Tercer Nivel  

 Cuarto Nivel  

DATOS INFORMATIVOS 

 

 

CUESTIONARIO 

Instructivo: Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con una X respecto a las 

siguientes afirmaciones en relación con la empresa Montulac S.A, dónde 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.  
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3 
Mi trabajo contribuye directamente a mejorar la participación 

de mercado de nuestra empresa  

     

4 
Considero que la calidad de nuestros productos/servicios es 

un punto fuerte para nuestra empresa  

     

5 
La empresa fomenta y valora la innovación en 

productos/servicios  

     

6 
Los procesos internos de nuestra empresa son eficientes y 

contribuyen a la productividad general  

     

7 
Se fomenta la mejora continua de los procesos como parte de 

nuestra cultura organizativa  

     

8 
Mi trabajo se ve afectado positivamente por la calidad de los 

procesos internos  

     

9 
La empresa apoya la adaptabilidad y flexibilidad en la 

implementación de nuevos procesos  

     

10 
Me siento satisfecho/a con la forma en que se gestionan los 

procesos internos en nuestra empresa  

     

11 
Los objetivos estratégicos de "Montulac. SA" están claramente 

definidos  

     

12 
Existe una comprensión generalizada entre los empleados 

sobre los objetivos estratégicos de la empresa  

     

13 
Durante el periodo 2023, se han implementado medidas 

específicas para alcanzar los objetivos estratégicos  

     

14 
Considera que todas las actividades ejecutadas durante todo 

el año 2023 permitieron el cumplimiento de los objetivos de la 

empresa  

     

15 
Ha existido una retroalimentación frecuente sobre el progreso 

hacia los objetivos estratégicos de la empresa  

     

16 
La empresa proporciona oportunidades efectivas de 

capacitación  

     

17 
Siento que mi nivel de habilidades se mejora regularmente       

18 
Se fomenta una cultura de innovación donde se valoran las 

nuevas ideas  

     

19 
La empresa tiene estrategias efectivas para aumentar el nivel 

de conocimientos en su área de trabajo  

     

20 
Tengo acceso a recursos necesarios para realizar mi trabajo       

21 
Existe la maquinaria en excelentes condiciones para ejecutar 

un trabajo de calidad  

     

22 
Constantemente me siento motivado dentro de la empresa       

 

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

gestión de Montulac S.A.  
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Anexo 5 Estados financieros
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Estado de Situación Financiera 2023  
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