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Resumen

El laboratorio de Metrologia Industrial Lab-Metro Cia. Ltda es una sociedad juridica
creada en 2015 con la misién de ofrecer servicios de calibracion especializados en la
magnitud de torque y fuerza. En 2017 la empresa fue designada por el Ministerio de
Industrias y Productividad MIPRO para cumplir sus actividades en conformidad a la
norma ISO 17025. Desde su fundacion, la empresa ha invertido en la constante mejora
continua, actualizacion de conocimientos y desarrollo de sus practicas. Sin embargo,
para que una comparfiia marche correctamente, es importante no descuidar el entorno
administrativo y estratégico de la misma; esto con el fin de tomar decisiones y
desarrollar estrategias que mejoren su competitividad, su posicion en la industria, y
generen valor. Mediante este trabajo, se ha realizado un diagnéstico de la empresa Lab-
Metro a través del analisis de su entorno interno, externo, recursos y capacidades, con el
fin de plantear estrategias que la ayuden a alcanzar sus objetivos.

Abstract

The Industrial Metrology Laboratory. Lab- Metro Cia. Ltda is a legal company created
in 2015 with the mission of offering specialized calibration services in the magnitude of
torque and force. In 2017, the company was designated by the Ministry of Industries
and Productivity MIPRO to carry out its activities in accordance with ISO 17025. Since
its foundation, the company has invested in constant continuous improvement,
knowledge updating and development of its practices. However, for a company to run
correctly, it is important not to neglect its administrative and strategic environment;
this in order to make decisions and develop strategies that improve their
competitiveness, their position in the industry, and generate value. Through this work, a
diagnosis of the Lab-Metro company has been made through the analysis of its internal,
external environment, resources and capabilities, in order to propose strategies that
help it achieve its objectives.



Introduccion

La metrologia, ciencia de la medicion, es de gran importancia en una industria
cuando se trata de incrementar su competitividad y mejorar su eficiencia (Guardado ,
Mitani, & Pérez, 2012, pag. 1). La inversion en metrologia es la clave para que un pais
desarrolle sus sectores industriales, ya sean grandes o pequefios. La metrologia es
fundamental al momento de controlar un proceso productivo y/o la calidad de un
producto. Para que una inversion en metrologia sea eficaz, influye mucho la
organizacion de un pais, en este caso Ecuador, en cuanto a un alineamiento con la

metrologia a nivel global (Guardado , Mitani, & Pérez, 2012, pag. 1).

El Laboratorio de Metrologia Industrial Lab-Metro Cia. Ltda., especialistas en la
magnitud de torque y fuerza, con una trayectoria de mas de 20 afios, consolidados desde
2015 como una entidad juridica. La empresa ha ido actualizando sus conocimientos,
investigando e innovando sus practicas desde el momento de su creacion; con la

premisa de ofrecer a sus clientes un servicio de calidad con resultados fiables.

Aunque aparentemente existen muchas oportunidades de crecimiento para la
empresa, hasta el momento no se ha analizado con certeza como ha estado reaccionando
y actuando la misma frente a estas oportunidades, cdmo ha estado superando las
adversidades, cdmo se encuentra competitivamente en el mercado, su disponibilidad de
recursos y capacidades, las estrategias que ha estado utilizando y las que podria utilizar.
En el presente trabajo se realiza un analisis de la empresa con el fin de responder a
cémo el andlisis estratégico de la empresa LAB-METRO CIA LTDA ayudara a
incrementar su productividad y determinar los procesos y actividades que requieren de

mayor atencion por parte del nivel directivo.

Muchas veces una empresa funciona y evoluciona en base a la experiencia y
“know how” que ha adquirido a lo largo de sus afios. Este es el caso de Lab-Metro Cia.
Ltda, de la cual se estudiara su desempefio, ya no desde el punto de vista técnico, sino
administrativo y estratégico. Se realizara un analisis y un diagndstico de la empresa

Lab-Metro Cia. Ltda. se detectara los puntos fuertes y débiles a través de un analisis

Xi



critico de su entorno interno y externo. Se identificaran también los objetivos, acciones
y actuaciones que son necesarias para afrontar la vision de LAB-METRO vy establecer
un modelo de evaluacion sobre los factores que puedan ejercer una mayor influencia
hacia una evolucion efectiva de la misma a mediano y largo plazo; finalmente disefiaran

y plantearan estrategias adecuadas a las caracteristicas de este laboratorio de metrologia
industrial.

xii



1. PRESENTACION

1.1. Analisis del sector industrial

La Metrologia Industrial hace referencia a la ciencia de las mediciones, que
incluye los métodos y herramientas que se utilizan para llevar a cabo su trabajo de
medicion. Su objetivo es obtener mediciones exactas y confiables, lo cual se convierte en
un factor de gran importancia cuando se busca que una empresa sea competitiva, ya que
genera una base de célculos y conocimientos técnicos y cientificos. Las tres principales
operaciones metrologicas son el ajuste, verificacion y la calibracion (Mediciones
MEYCA, s.f.).

El Servicio Ecuatoriano de Normalizacion es el encargado de dirigir el Sistema
Nacional de Metrologia del pais. Acorde al articulo 35, de la Ley del Sistema Ecuatoriano
de Calidad de febrero de 2007, el INEN es la entidad que esta encargada de la metrologia
del pais Ecuador, “y como tal actia en calidad de organismo nacional competente. El
aseguramiento de las mediciones se fundamentara en la trazabilidad de los patrones
nacionales hacia patrones internacionales del Sistema Internacional de Unidades SI, de
mayor jerarquia” (Servicio Ecuatoriano de Normalizacidn, s.f.). Asi mismo, el Articulo
44 de la Ley del Sistema Ecuatoriano de la Calidad establece que el objetivo del Sistema
Nacional de Calibracion es el de “procurar la uniformidad y confiabilidad de las
mediciones que se realizan en el pais, tanto en lo concerniente a las transacciones
comerciales y de servicios, como en los procesos industriales y los trabajos de
investigacion cientifica y de desarrollo tecnologico” (Servicio Ecuatoriano de
Normalizacion, s.f.).

Los Laboratorios Secundarios de Calibracion (LSC) son los encargados de ofrecer
los servicios de metrologia en base a los niveles y escalas de medicion que se les ha sido
establecido. Entonces, los laboratorios secundarios actlan como un punto intermedio para
comprobar la precision de las mediciones cumpliendo asi la cadena de trazabilidad
metroldgica (Servicio Ecuatoriano de Normalizacion, s.f.). De esta forma, las magnitudes
principales en las que se puede desarrollar la metrologia son la temperatura, humedad,

presién y vacio, masa, volumen, densidad, ensayos especiales, torque y fuerza. De igual



forma, existen magnitudes combinadas como temperatura y humedad relativa, intensidad
de corriente alterna y continua, entre otras (Elicrom, 2019).

Segun un analisis realizado por el Ministerio de Industrias y Productividad
MIPRO en el 2017 (Servicio Ecuatoriano de Normalizacion, s.f.), en su primera fase
reconoce a once laboratorios secundarios acreditados en sus respectivas magnitudes, estos
son los Laboratorio Precision, Innovatec, Laboratorio de Certificacion Metroldgica
CERTMETROL S.A., Secalmet Cia. Ltda., Tecnoescala S.A., Metas del Ecuador Cia.
Ltda., Precision y Control Precitrol S.A., Veripet Cia. Ltda., Metrologic S.A., Metrolab
S.A.y Elicrom Cia. Ltda.

En la magnitud de fuerza, que es la que se especializa en maquinas de compresion,
todavia no existe un laboratorio acreditado. En la actualidad, existe un laboratorio
designado, Lab-Metro Cia Ltda, que se ajusta a la norma que rige los laboratorios de
ensayo Yy calibracion, es decir la ISO 17025 (Ministerio de Industrias y Productividad
MIPRO, 2017). Por otro lado, el Servicio de Acreditacion Ecuatoriano SAE es el
organismo pertinente para seguir los procedimientos de acreditacion en el pais y de
conceder dicho reconocimiento a las empresas que aplican en materia de evaluacion de
la conformidad (Servicio de Acreditacion Ecuatoriano, s.f.).

En la resolucion No. 17600 de Designacion, emitida por el Ministerio de
Industrias y Productividad MIPRO y el SAE, y conforme a la Ley del Sistema
Ecuatoriano de la calidad, en su Articulo 1, se otorga al Laboratorio de Metrologia
Industrial Lab-Metro Cia. Ltda., la designacion en el alcance que se encuentra detallado

a continuacion:

Tabla 6. Alcance de Designacion de Lab-Metro

Magnitud y Rango de Incertidumbre (*) Instrumentos a calibrar y
Submagnitud medida % de Lectura procedimiento
Fuerza (0a3)kN 0,1 Maquinas de ensayo Uniaxiales
(2,5a25) kN 0,04 Compresion LM-PRO-18
(5a50) kN 0,04 Meétodo de referencia
(0,1a1) MN 0,01 ISO 7500-1:2015
Fuerza (0,2a2) MN 0,05
(0,3a3) MN 0,088
(0a3)kN 0,018 Maquinas de ensayo Uniaxiales



Compresion LM-PRO-18
Meétodo de referencia
ISO 7500-1:2015

Fuente: Ministerio de Industrias y Productividad, 2017, pag 4.

De esta forma se puede ver que la Norma ISO 7500-1 hace referencia a cuatro
campos. Primero, a materiales metalicos. Segundo, a la calibracion y verificacion de las
maquinas de ensayo uniaxiales estaticos. Tercero, a las maquinas de ensayo que son de
traccion y de compresion. Finalmente, a la calibracion y verificacion del sistema de
medida en relacion a la fuerza (ISO Online Bowsing Platform (OBP), 2018).

Con relacion a la magnitud de fuerza, actualmente Lab-metro se concentra en el
sector de la construccion calibrando méaquinas como prensas universales?, en prensas para
rotura de hormigones, entre otras. De esta forma se puede observar que quienes poseen
este tipo de maquinas son laboratorios de ensayo de materiales de universidades,
cementeras y municipios. Desde esta perspectiva, Lab-Metro ha tenido que estrechar
lazos con el INEN, ya que en la actualidad son los Unicos que poseen celdas de calibracion
calificadas siendo el Laboratorio Nacional de Metrologia (Servicio Ecuatoriano de
Normalizacion, s.f.). Este convenio resulta beneficioso a ambas partes, en lugar de una
lucha constante por acaparar el mercado y demostrar sus resultados individualmente.

Existen jerarquias para una calibracion, en relacion con su trazabilidad e
incertidumbre de medida. Los patrones de medicion se encuentran relacionados entre si
desde el patron de menor incertidumbre y jerarquia mayor, hasta el de jerarquia menor y
mayor incertidumbre? (Mediciones MEYCA, s.f.). La mayor jerarquia es la BIPM u
Oficina Internacional de Pesos y Medidas, regulador mundial de la metrologia ubicado
en Francia.

En la siguiente grafica (ilustracion 1) se puede visualizar de manera clara las

jerarquias en patrones de calibracion en cuento a trazabilidad, medicién e incertidumbre:

1 Maquina disefiada para ensayar materiales en traccion, compresion y torsion.
2 pardmetro asociado con el resultado de una medicidn, que caracteriza la dispersidn de los valores que
podrian ser razonablemente atribuidos al valor a medir

3



llustracidon 16.Jeraruia de trazabilidad, medicion e incertidumbre

incertidumbre

BIPM [ PATRONNACIONAL | =
7y

- . B LABORATORIO P
v et | PATRON DE REFERENCIA PRIMARIO |
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otrospaises

| INSTRUMENTO DE MEDICION |

Tolerancia del proceso

Fuente: Guardado, Mitani y Pérez, 2012, pag. 3.

El patrén primario o nacional, que en Ecuador lo porta el INEN, se encuentra a la
cabeza de la jerarquia, y es en principio bien trazable, en algunos casos, a los patrones a
nivel global mantenidos en el BIPM (Oficina Internacional de Pesas y medidas) y comprar
comparable a los patrones primarios de otras naciones. Este patron o celda de calibracion
“define el valor de una unidad de una magnitud y ese valor se transfiere a todos los
patrones de menor jerarquia siguiendo la cadena de trazabilidad. De este modo, el
instrumento de medicion (en la parte inferior del esquema) es trazable al patrén nacional,
por tanto sus resultados dependen de ese patron aungue con mayor incertidumbre”
(Guardado , Mitani, & Pérez, 2012, pag. 3).

Lab-Metro Cia Ltda trabaja de la mano con empresas publicas y privadas en el
Ecuador. Lastimosamente el sector constructor ha tenido cierto decrecimiento y
estancamiento en los udltimos afios (PRIMICIAS, 2019). El hecho de trabajar con
empresas publicas ha sido algo complicado puesto que los procesos son a veces tediosos.
Por otro lado, la crisis financiera de los ultimos afios ha desestabilizado la liquidez y
presupuesto de estas empresas, que como consecuencia ha repercutido en las actividades
de Lab-Metro.

Existen otras industrias por ser exploradas, como por ejemplo la del plastico, acero
y papel. Hoy en dia, muchas empresas persiguen la acreditacion de sus productos. Es por
eso que el camino es largo pero abierto para que el Laboratorio de Metrologia haga crecer

4



su gama de clientes en las industrias mencionadas. De esta forma se puede analizar que
la competencia se ha vuelto mas fuerte cada vez con la aparicion de nuevos laboratorios
de calibracion, que a pesar de que arrojan resultados no muy confiables y sus informes
dejan mucho que desear, sus precios son posiblemente mucho mas competitivos, algunas
veces incluso representan la tercera parte de la tarifa cobrada por Lab-Metro.

Al iniciar el proceso de acreditacion y por la informacion mostrada en las paginas
web de las entidades nombradas, parecia ser un proceso no muy complicado y facil de
lograr, eso es lo que probablemente piensan algunos laboratorios con la intencion de
también estandarizarse. La acreditacion ha sido un trabajo duro y constante que pronto
dara los frutos esperados. Lab-Metro ya dio el primer paso para normalizar la calidad en
la industria y con certeza pronto muchos laboratorios de ensayo de materiales seguiran
sus caminos.

A pesar de que la acreditacion ha sido un transcurso largo y costoso, sera
beneficioso para la empresa, debido a que muchas instituciones requieren servicios de un
laboratorio reconocido nacionalmente, lo que otorga ventaja competitiva a Lab-Metro
sobre los demas laboratorios de calibracién. No obstante, el trabajo de Lab-Metro no
termina una vez obtenida la acreditacion. La calidad y mejora continua son factores
cotidianos que deberan acompafar en cada paso a la compafiia para que llegue a ser lider

en su rama a nivel nacional.

1.2. Historia de la empresa

EL laboratorio de metrologia industrial LABMETRO es parte del grupo LAB-
METRO & SERVITEST. Servi-Test se fund6é en 1997 como una empresa unipersonal
dedicada a la venta, mantenimiento, calibracion y repotenciacion de equipos de
laboratorio. En ese tiempo, eran los Unicos en brindar este tipo de servicios en el Ecuador.
El trabajo honesto fue lo que otorgd el prestigio a Servi-Test ganando la confianza y
lealtad de grandes empresas a nivel nacional. Al principio sus potenciales clientes eran
basicamente constructoras y cementeras, pero por la reciente aparicion de nuevos
competidores con precios mucho mas bajos, la atencion de la empresa ha tenido que
dirigirse hacia centros educativos como universidades y existe mayor probabilidad de que

requieran resultados mas precisos. Entre sus principales clientes se encuentran UNACEM



(Cementos Selvalegre), Holcim, Sika, Hormigonera Equinoccial, PUCE, Universidad
Central del Ecuador, EPN, UTPL, entre otras.

Servi-Test fue la primera empresa en contar con patrones electronicos de fuerza
que se importaron desde Italia en el 2006. Los dos patrones que se adquirieron tenian
capacidades de 300kN y 2000kN respectivamente. En el mismo afio, el INEN, como
instituto nacional tenia solamente patrones analdgicos con capacidad de 300kN, lo que
daba a Servi-Test una ventaja sobre la entidad nacional. Por el afio 2011, el Sistema
Nacional de Calidad crea la necesidad de que los laboratorios se acrediten, es entonces
cuando la empresa comienza sus proyecciones hacia la acreditacion.

Por requerimientos del SAE una empresa unipersonal no podia optar por la
acreditacion, entonces, en pro de la mejora continua y en busqueda de la acreditacion se
constituye Lab-Metro Cia Ltda como una entidad juridica el 30 de abril del 2015, con un
plazo de duracion de cincuenta afios. De esta forma se independiza los servicios de
calibracién de la venta y mantenimiento de equipos. Laboratorio de Metrologia Industrial
LABMETRO es una compafiia de responsabilidad limitada que inicia sus actividades
econdmicas el 8 de junio de 2015. El objetivo social de este laboratorio es el de “realizar
actividades de ingenieria, ensayos fisicos, quimicos, analiticos, analisis técnicos, ensayos
acusticos y de vibraciones, ensayos de calibracion, ensayos de calificacion, fiabilidad y
analisis de defectos, de todo tipo de materiales y productos, con la finalidad de determinar
las propiedades fisicas y el rendimiento de productos y materiales en cuanto a su
resistencia, espesor, durabilidad, radioactividad, etcétera” (Machado & Bravo, 2015, pag.
5y6).

La compafiia inicia con 800 USD de capital social. Su socio fundador, el ingeniero
Edison Chango posee el 70% de las participaciones, sus dos hijos poseen el 20% y a su
analista técnico le corresponden el Gltimo 10% de las participaciones. Esto con el afan de
crear un sentido de pertenencia hacia la empresa por parte de su mas fiel colaborador. En

la siguiente tabla (tabla 2) se puede visualizar el capital suscrito y pagado.

Tabla 7. Cuadro de integracion

Socio Capital social ~ Participaciones  Porcentaje
Edison Raul Chango Sangoquiza $560 560 70%
Gabriel Stefano Chango Casamin $80 80 10%



Daniela Alejandra Chango $80 80 10%

Casamin

Diego Armando Socasi Jaramillo $80 80 10%
Total $800 800 100%

Fuente: Déavila , Acta de Junta General Universal de los socios de la Compafiia Laboratorio de
Metrologia Industrial Lab-Metro Cia. Ltda., 2019, pag. 1.

En el 2016 personal del laboratorio viaja al CENAM en México con el fin de
realizar un ensayo de aptitud o intercomparacion bilateral, como requisito para garantizar
la confiabilidad de los resultados generados por Lab-Metro en sus operaciones. En
noviembre de 2017, el SAE otorga a LAB-METRO su primer reconocimiento como
laboratorio designado a nivel nacional (Ministerio de Industrias y Productiviadad
(MIPRO), 2017). Aun asi, la lucha continta hasta que el certificado de acreditacion le sea
finalmente otorgado a la empresa. La compafiia ha venido implementando un sistema de
gestion de calidad, que esta de acuerdo a los requisitos establecidos en la norma NTE
INEN ISO/IEC 17025:2017, que garantiza la fiabilidad de sus mediciones. El laboratorio
de Metrologia industrial se proyecta hacia el futuro con la finalidad de brindar un servicio
mas amplio a sus clientes y piensa incrementar su rango de ensayo con la adquisicion de
micro celdas de capacidades que van desde 5N. El objetivo de Lab-Metro es convertirse

en el laboratorio de fuerza mas grande y completo en el Ecuador.

1.3. Estructura organizacional de Lab-Metro

De acuerdo a los registros de la compaiiia, el organigrama esta encabezado por el

gerente general, seguido de 4 departamentos y sus respectivas divisiones (ilustracion 2).



llustracion 17. Organigrama de Lab-Metro Cia. Ltda.

Fuente: (Lab-Metro Cia. Ltda., 2018, pag. 5)

No obstante, en la préctica, el gerente general realiza las funciones de gestion de
calidad, comercial, recursos humanos, y facturacion. El técnico se encarga de las
calibraciones y da soporte, también, a la gestion de calidad. Las tareas de contabilidad las
realiza una persona de confianza, quien se presenta en la compafiia a finales de cada mes
para realizar los tramites respectivos y al final del afio presenta declaraciones y estados

financieros.

1.4. Analisis FODA

El analisis FODA (o en inglés SWOT) es una herramienta que permite ponderar
las fortalezas, las oportunidades comerciales, las debilidades los recursos de la
compafiia y las amenazas externas hacia el bienestar futuro (Thompson et al. 2012, pag
101; Ponce, 2007). Desde esta perspectiva se realiza una lista de los factores internos y
externos de Lab-Metro. Posteriormente, partiendo de este analisis, desarrollar los

capitulos respectivos y formular estrategias que mejoren la eficacia de la empresa.

1.4.1 Fortalezasy Debilidades



Ambos factores internos a la organizacion son controlables. Una debilidad
vulnera a la empresa y representa un desarrollo deficiente de la misma. Por el contrario,
una fortaleza destaca el correcto funcionamiento de la compafiia, ya sea en las
capacidades y talento de su personal, como en el manejo de sus recursos (Ponce, 2007).

La fortaleza hace referencia a algo que la compafiia realiza correctamente o una
condicion que favorece su competitividad en el mercado. Las fortalezas de una empresa
dependeran de la disposicion de sus recursos y capacidades. Esto permite a los
empresarios valorar la calidad con objetividad (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland 111, 2012, pag. 101). Para evaluar el nivel de fortalezas de Lab-Metro Cia.
Ltda., es importante analizar su desempefio en partes clave del negocio, como el manejo
de la cadena de suministro, investigacion y desarrollo, ventas, servicio al cliente, entre
otras.

Una deficiencia competitiva o debilidad se refiere a algo que la empresa realiza
incorrectamente o no posee. De esta forma, a la empresa se la coloca en una posicion
desventajosa en el mercado. Las debilidades de una firma representan entonces pasivos
competitivos, que pueden darse debido a habilidades o experiencia inferiores en areas
importantes del giro del negocio o privaciones en activos fisicos, organizacionales o
intangibles de importante influencia (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111,
2012, pag. 102).

1.4.2 Oportunidades y Amenazas

Las oportunidades son aquellos factores de caracter externo a la empresa, sobre
los cuales la compafiia no puede ejercer presion, empero que pueden representar
posibilidades de mejora para la misma (Ponce, 2007). La oportunidad comercial es un
factor importante para elaborar la estrategia de Lab-Metro. Desde esta perspectiva, “los
administradores no pueden idear una estrategia adecuada para la situacion de la empresa
sin identificar primero sus oportunidades comerciales y evaluar el potencial y
crecimiento de ganancias que tiene cada una” (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland 111, 2012, pag. 102).

Cuando se evalue las oportunidades comerciales de Lab-Metro y se clasifique su
atractivo, se debe estar consciente de que no todas las oportunidades que aparezcan en

la industria representaran oportunidades para esta empresa en particular. Para una



empresa, de acuerdo con Thompson et al. (2012, pag 102), las oportunidades
comerciales méas oportunos son las que se ajustan de mejor forma a las capacidades sus
recursos organizacionales y financieros. Estos son los que brindan una mejora en el
crecimiento y rentabilidad, y que personifican el mayor potencial de ventajas
competitivas.

Las amenazas tampoco son controlables por la organizacion. Sin embargo, si no
se detectan y controlan a tiempo pueden representar un gran peligro para la permanencia
de la compafiia (Ponce, 2007). Las amenazas que se pueden presentar en el entorno de
una empresa pueden presentarse debido al surgimiento de nueva tecnologia 0 mas
econdmicas, lanzamiento de servicios mejorados por parte de la competencia, cambios
en las regulaciones, cambios demograficos, entre otras, que pueden afectar mas a Lab-
Metro que a sus rivales. Toda firma puede enfrentar amenazas en el transcurso de su
desarrollo, sin embargo, algunos pueden ser de grado moderado y otros que pongan a la
compafiia en una situacion peligrosa (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland I1I,
2012, pag. 103).

1.4.3 Desarrollo del analisis FODA para Lab-Metro Cia. Ltda.

En la siguiente tabla (tabla 3) se enlistan las principales fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas potenciales que se han presentado para el

laboratorio de metrologia industrial.

Tabla 8. Andlisis FODA de Lab- Metro Cia. Ltda.

Fortalezas Oportunidades

e Lab-Metro cuenta con un sistema e La mayoria de clientes cada vez
de gestion de calidad sélido y velan maés por lo calidad y buscan
bien fundamentado. una entidad calificada para

e Lacompafiia esta constituida realizar los servicios de
COMO una persona juridica calibracion.
garantizando un respaldo y e El sector industrial va tomando
seguridad a sus clientes. fuerza poco a poco en el pais.
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El &mbito técnico del trabajo de
Lab-Metro esta muy bien
estructurado.

Lab-Metro Cia Ltda. se encuentra
en constante proceso de
investigacion y mejora continua.
Incursion en campos metroldgicos
que aln no se encuentran
desarrollados en el pais.

Oficinas y centro de operaciones
ubicados en una zona céntrica de
la capital del pais.

Capacidades y recursos para un
buen servicio al cliente.

Buena reputacion de la empresa.

Debilidades
Lab-Metro Cia. Ltda. cuenta con

una parte administrativa poco
estructurada.

No existe en la empresa un plan
de marketing para captar nuevos
clientes y abrir nuevos mercados.
Falta de personal administrativo,
estas tareas son realizadas por el
mismo gerente general.

El compromiso y motivacion se
han ido perdiendo en el personal

de la empresa.

11

Aparicion de tecnologia méas
sofisticada, lo que facilita brindar
un servicio certero y arrojar
resultados mas exactos.

Por el momento no hay
laboratorios de metrologia que
Ileven un proceso de acreditacion,
lo que da ventaja a Lab-Metro
sobre su competencia.

La constante mejora continua de
la compafiia abre puertas para
entrar en nuevos mercados.

El campo de la metrologia
industrial es cada vez mas amplio
y hay la posibilidad de extender
los servicios a las empresas de

plastico, papel y carton.

Amenazas
A pesar de que la calidad de

servicio es posiblemente inferior a
la de Lab-Metro. Hay laboratorios
no certificados que calibran los
equipos por un precio mucho mas
bajo.

El INEN, como laboratorio
nacional, es la mayor
competencia para Lab-Metro y
cobra precios muy econémicos,
sus patrones de calibracion son
tan exactos como los de esta

compaiiia particular. No obstante,



e La compaiiia no posee una fuerte sus costos Yy gastos corren por

presencia digital (web y redes cuenta del estado.

sociales). e Laeconomia del Ecuador se
encuentra en una situacion no
muy favorable, lo que retrasa que
Lab-Metro pueda cobrar a tiempo
y desestabiliza la empresa.
Algunos clientes se tardan incluso
meses en pagar.

e Lasensible situacion econdémica
del pais no permite que las
empresas contraten las
calibraciones en el tiempo
adecuado. Un equipo deberia ser
calibrado una vez anualmente,
pero por el motivo mencionado,
los equipos son calibrados
algunas veces cada dos o tres
anos.

Fuente: Creacion del autor.

De esta forma, los siguientes epigrafes estan basados en la descripcién de la

ilustracién 3.

llustracién 18. Bosquejo del analisis estratégico de la situacion de la compafiia ante la

eleccion de una estrategia.
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Fuente: Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 50

13

Seleccionar
la mejor
estrategia y
modelo de
negocios para

la empresa




2. EVALUACION EXTERNA

Al analizar el macroambiente, se puede notar que muchas compariias empresas
se desenvuelven en un entorno mayor que supera la industria en la que se desarrollan.
Este ambiente macro esta conformado por siete componentes principales, como las
particularidades demograficas, principios y estilos de vida de la poblacion, factores
legales, politicos y regulatorios, factores ambientales, factores tecnolégicos,
condiciones econdmicas en general, y fuerzas globales (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland 111, 2012). De acuerdo a Thompson et al. (2012), algunos factores
representan consecuencias mas importantes que otras, no obstante, en el
macroambiente, todos los factores intervienen en el entorno competitivo de una
empresa.

El siguiente grafico (ilustracion 4), se puede notar el grado de influencia que los
componentes del macroentorno de una compaiiia, en este caso la influencia hacia Lab-
Metro Cia. Ltda.

llustracion 19. Componentes del macroambiente de una compafiia

Macroambiente

Condiciones econémicas
generales

Aspectos
demogréafico

Fuerzas
globales

Ambiente industrial y
competitivo inmediato

Fuerzas
sociales

Ambiente
natural

Factores
politicos y

Factores
tecnologicos
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Fuente: Thompson et al., 2012, pag 51.

2.1. Anélisis PESTEL

Las estrategias deben responder al entorno, es por eso que esta herramienta de

analisis estratégico servira para identificar los factores del macro entorno que afectan

directamente a la empresa hacia Lab-Metro Cia. Ltda. Desde esta perspectiva, se

examinara los factores externos de mayor impacto que pueden influir en la empresa, ya

sea positiva 0 negativamente y que estan fuera del control de la misma. Es importante

determinar acontecimientos clave del pasado, presente y futuro de la compafiia (Martinez

& Milla, 2012).

Para hacer un analisis adecuado se debera responder a las siguientes preguntas:

e . Qué factores tienen relevancia sobre el sector industrial en el cual se desarrolla

Lab-Metro, es decir, metrologia industrial?

e ;Entre los factores, cudl o cuales son los que generan mayor impacto sobre Lab-

Metro?

e ;Cual es la prevision para estos factores dentro de 4-5 afios?

e Cudl es el efecto de esta prevision para Lab-Metro?

Para Lab-Metro analizaremos los seis grupos de factores que influyen

estratégicamente en el desempefio del laboratorio de metrologia industrial. Estos factores

son los politicos, econoémicos, sociales y culturales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales.

Primero, se haré un breve analisis a nivel macro para concluir con variables clave sobre

el entorno de Lab-Metro.

2.1.1 Factores politicos
Tabla 4. Factores politicos

COD  Descripcion ~ Comportamiento

de la en la variable en el
variable pasado
P1 Gobierno 10 afios bajo sistema
de gobierno

15

Comportamiento

en la variable en el

presente

Falta de liderazgo

por parte del actual

¢ Qué podria
pasar con la
variable en el
futuro?
Cambios en la

forma de gobernar.



socialista del siglo

XXI (Paterna, 2017).

primer mandatario.
La oposicion tiene

una fuerte presencia.

P2 Corrupcion  Corrupcion avanzaba  Descubrimiento y Hacer justicia y
ante la pasividad de juzgamiento de que los
todos. actores corruptos procedimientos
como el ex sean transparentes.
vicepresidente Jorge
Glass y el exministro
de hidrocarburos
Carlos Pareja (El
telégrafo, 2019).
P3  Politica fiscal Sostenibilidad fiscal  Déficit fiscal alto a Nuevas politicas
débil. pesar de mejora de para reactivacion
ingresos. (El econémica.
Universo, 2019)
P4 Control del Aranceles a las Se eliminaron las Subir impuestos
comercio importaciones y salvaguardias, para equilibrar
salvaguardias. aranceles se balanza comercial.
mantienen.
P5 Legislacion Subié el IVA en 2 Exceso de impuesto  Cambios sobre el
tributaria puntos porcentuales y tributos sobre el impuesto a la renta

y se implemento ley
solidaria hace unos

afios por el desastre

pueblo, para las
empresas pequefias

resultan mas fuertes

y politicas que
apoyen a la

pequefia y mediana

del 2016, lo cual las obligaciones con empresa.
hizo que todos los el fisco (Gallo,
precios suban 2019).

significativamente
(El Universo, 2017).

Fuente: Creacion del autor. Datos provienen de: El telégrafo, 2019; Paterna, 2017; El Universo,
2019; Gallo, 2019; El Universo, 2017.
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Ecuador no atraviesa su mejor momento politico ni econdmico. La constante
crisis junto con la inaccion politica solo mantiene la incertidumbre de la poblacién. La
deuda externa va en aumento con una dolarizacion apenas sostenida. El pais ha vivido
momentos complicados a partir del afio 2014 y le ha sido verdaderamente complicado
recuperarse. EI gobierno correista desaprovecho la mejor oportunidad que tuvo de
levantar al pais y de generar cambios no solo politicos, sino también estructurales
(Acosta & Cajas Guijarro, 2018).

Después de una década de herencia del correismo, Lenin Moreno, actual
presidente de la Republica, comenz6 su gobierno con una fuerte fragilidad politica,
siendo incluso acusado de haberse posicionado bajo fraude electoral. Aln queda poco
tiempo al actual gobierno, es decir hasta el 2021, que por mas intentos que haga por
reestablecerse, el escenario es bastante delicado, incluso para futuros gobernantes.

Las medianas y pequefias compafiias son las que requieren mayor apoyo por
parte del gobierno para poder seguir generando empleos y aportando a la produccién del
pais. Muchas veces las empresas pequefias y medianas se encuentran acorraladas con las
medidas y posiciones que adopta el gobierno (Paulise , s.f.). Son estos pequefios
empresarios los que luchan constantemente por sobrevivir y sacar adelante sus
emprendimientos, entre ellos Lab-Metro Cia. Ltda., que se ha mantenido en este

contexto histéricamente desde hace veintidds afios.

2.1.2 Factores econémicos

Tabla 5. Factores econémicos

Comportamiento

Descripcion ~ Comportamiento ) ¢ Qué podria pasar
. . en la variable en _
COD de la en la variable en el con la variable en el
) el presente
variable pasado futuro?
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El PIB Incremento
significativo en el
PIB desde el afio

2000.

E2 Empleo La tasa de empleo
adecuado ha venido
decreciendo
progresivamente

(El Universo, 2018).

E3 Inflacion Este indice se ha
mantenido estable y
en un rango
aceptable. En el afio
2018, se presento
incluso una
deflacion
(Banco Central del

Ecuador, 2019).

18

El PIB creci6 1,4% Se estima una
en 2018

(VISTAZO, 2019).

expansion del 1,43%
para 2019 y un
crecimiento mas o
menos constante
durante los proximos
afnos
(VISTAZO, 2019).

La tasa de empleo Reactivacion de la

adecuado es de economia y nuevas
aproximadamente plazas de empleo.
40%.
Fuerte incremento
de desempleo y
empleo informal
(El Universo,
2018).
El altimo reporte Variaciones de
del Banco Central inflacion y deflacién
del Ecuador entre +-1%
(Banco Central del

Ecuador, 2019).

registré una tasa de
inflacion del 0,19%
para abril del afio
2019
(Banco Central del
Ecuador, 2019).



E4 Balanza Por medidas Aungue para el Se pueden venir épocas
comercial arancelarias primer trimestre de  complicadas incluso
tomadas, la balanza 2019 sigue con un fuerte déficit en
comercial ha venido habiendo un la balanza comercial
presentando superdvit de 1,8 por incremento de

superdvit durante los  millones de USD,  importaciones y apoyo

altimos afos existe un insuficiente a las
(Banco Central del decrecimiento de exportaciones.
Ecuador, 2019). 99,2% en

comparacion del
primer trimestre
del afio pasado

(Banco Central del

Ecuador, 2019).

E5 Poder La contraccion de la  Pérdida progresiva El FMI (Fondo

adquisitivo economia no solo del poder monetario

afecta a gobiernosy  adquisitivo de los Internacional) ha

empresarios, las ecuatorianos. Los  previsto caida en el PIB
consecuencias son el  mas afectados ante

desempleo y por lo  esta situacion es la

tanto la reduccion clase baja.

per capita por lo menos
hasta el 2020

(La Hora, 2018).
del poder

adquisitivo. Desde
el afio 2015 el BCE
ha venido cerrando
Sus ejercicios con
cifras negativas
(Walter, 2017).
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E6 Subsidiode  Por algunas décadas En octubre de 2019 Aparentemente el

combustibles el estado ecuatoriano el presidente subsidio se mantendra
ha gastado en ecuatoriano lanz6  por un buen tiempo. El
beneficios sobre el un decreto para gobierno se verd en la
combustible. El eliminar totalmente necesidad de
gasto representa el subsidio de implementar medidas
alrededor de 1400 combustibles. La para corregir el
millones de ddlares indignacion de la contrabando de
al afio. Ha sido mayoria del pueblo combustible.

durante varios afios  fue tan grande que

uno de los paises con  después de 11 dias

el precio mas bajo de de paro, el
combustible mandatario tuvo
(EL PAIS, 2019). que retractarse.
Actualmente los
subsidios se
mantienen.

Fuente: Creacion del autor. Datos provienen de: Walter, 2017; Banco Central del Ecuador,
2019; El Universo, 2018; La Hora, 2018; EL PAIS, 2019; VISTAZO, 20109.

Los factores que se analizaron en la tabla conciernen a la economia general del
pais y por supuesto, también, a la empresa que en este documento se esta analizando.
Pero sin duda, existen factores que le afectan de manera drastica y mas directa. Desde
esta perspectiva, se puede ver como en octubre de 2019, el presidente Lenin Moreno
traté de implementar algunas medidas economicas. Una de estas medidas econdémicas
era la eliminacion total del subsidio de la gasolina. Esto provoco una division de
opiniones, por un lado los que estaban a favor de éstas medidas, a pesar de que eran
fuertes, por otro lado los que entendian que era necesario medidas econdémicas, empero
que buscaban otras soluciones, y un tercer bando en la que estaban en contra total de
estas medidas economicas. Este tercer bando se alzo en protesta en todo el pais por 11
dias, causando desmanes en su paso. Todo esto afectd no solo a Lab-metro como
empresa sino al pais entero. En estos 11 dias de protestas, el pais perdid
aproximadamente 2800 millones de dolares (LA HORA, 2019).
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Aparte del hecho de que incrementarian los precios de los productos de consumo
diario como consecuencia de la eliminacion de subsidios, Lab-Metro como empresa se
hubiera visto en la necesidad de incrementar ese porcentaje, también, en sus
cotizaciones a clientes ubicados fuera de la ciudad de Quito, que si bien representa un
minimo en cuanto al valor total de la cotizacién; ese ciclo de pequefios incrementos es
lo que encarece la economia y si genera un impacto.

El resultado y éxito de las medidas econdmicas las determinaria el tiempo, pero
la pérdida que tuvo el pais aquellos dias ahora se vuelve dificil de recuperar. Por esto,
las grandes empresas y las empresas pablicas tendran un déficit en sus finanzas, y como
consecuencia se preveé un retraso en el pago a sus proveedores mas pequefios, entre ellos
el Laboratorio de Metrologia Industrial Lab-Metro. Los municipios y empresas publicas
cuentan con un limitado presupuesto para cubrir sus gastos, muchas incluso adeudan a
Lab-Metro facturas desde el mes de Abril de 2019. La economia del Ecuador es
actualmente inestable, pero se espera que pronto la situacion se normalice y las finanzas
de Lab-Metro, también, se recuperen. Como se puede notar, todos los factores tienen

relacién e influyen directamente sobre la micro y macroeconomia.

2.1.3 Factores sociales, culturales y demogréaficos

Tabla 6. Factores sociales, culturales y demograficos
COD Descripcion  Comportamientoen  Comportamientoen ¢ Qué podria pasar
de la la variable en el la variable en el con la variable en el

variable pasado presente futuro?
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S1 Nivel de

riqueza

En el pais siempre ha
existido una gran
brecha entre riqueza y
pobreza y grandes
indices de
desigualdad,
concentracion de la
riqueza en pocas
manos
(Lombeida, 2018).

S2 Migracion Desde la crisis
financiera de 1999-
2000, Ecuador ha
sufrido significativos
movimientos
migratorios hasta la
actualidad, muchos
ecuatorianos que
fueron a probar suerte
en Europa y EEUU.

Varias empresas

también han salido del

pais buscando

estabilidad tributaria y

juridica
(Romero, 2016).
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En el dltimo reporte
del INEC, se registra
una linea de pobreza
de $84,72 mensuales,
mientras que la
pobreza extrema
registra un ingreso de
$47,74 mensuales
(Lombeida, 2018).

Ecuador se ha
convertido en un pais
que aloja muchos
extranjeros
principalmente
provenientes de Cuba,
Venezuela, Haiti y
Colombia.

A pesar de que los
ricos siempre seguiran
siéndolo, se espera
que al menos se logre
estabilizar y brindar
una vida digna a
aquellos menos

favorecidos

Esperar que se
implemente un mejor
control migratorio y
requerimiento de visa

en algunos Casos.



S3  Estilo de vida Familias con roles El ecuatoriano ha sido  Roles equitativos en

muy marcados, solo el  siempre una persona  los hogares, hombres

hombre era la cabeza muy apegada a la y mujeres en igualdad
del hogar y lamujer la  familia. Lucha por de condiciones.
encargada de proteger erradicar el Familias menos
y cuidar el mismo. machismo. numerosas.
Machismo se

encontraba bastante

marcado
(El Comercio, 2017)
S4  Crecimiento Latasade crecimiento  La poblacién actual Control de la
demogréafico  poblacional ha venido del pais es de natalidad tomando en

manteniéndose en un  aproximadamente 17 cuenta la extension

promedio de 1,5% millones de habitantes territorial del pais.

anual desde el afio (DatosMundial.com,
2010 s.f).
(DatosMundial.com,
s.f.).

Fuente: Creacion del autor. Datos provienen de: Lombeida, 2018; Romero, 2016;
DatosMundiales.com; El Comercio, 2017.

Los factores sociales influyen y afectan a Lab-Metro como a cualquier otra
empresa. Esta influencia no tiene un impacto directo, pero son parte de la cultura 'y
sociedad donde la empresa se desenvuelve. De aqui la meta de la empresa es sequir
creciendo, tendra que ir evolucionando en el tiempo para cubrir las necesidades de la

creciente poblacién y poder ofrecer nuevas plazas de empleo.

23



2.1.4 Factores tecnoldgicos

Tabla 7. Factores tecnoldgicos

COD  Descripcion  Comportamiento  Comportamiento en ¢ Qué podria pasar con

de lavariable en lavariable en la variable en el la variable en el futuro?
el pasado presente
T1 Impacto Solo paises Paises en vias de Tecnologias estaréan al
nuevas desarrollados la desarrollo la alcance de la mayoria
tecnologias podian obtener consiguen a precios  gracias a la globalizacion
muy altos
T2 Gasto en No se conocia el  Se hacen presupuestos  Innovacion es esencial
investigaciony  concepto de I+D  de inversionel I+D y conforme a los
desarrollo se ha vuelto una constantes avances
necesidad para tecnoldgicos

mantenerse en el

mercado
T3 Legislacion Leyes escasas Aspectos y derechos  Nuevas leyes que agiliten
sobre sobre las TIC procesos
tecnologia presentes en la

constitucion (Ledn,

2015).
T4 Nivel de Laindustriaera  Se busca incentivar la Industria crecera
tecnologia en considerada un industria mientras haya apoyo para
laindustria  sector reducido en introduccién de nuevas
el pais tecnologias

T5 Infraestructura Comunicacion era  Consolidacién de la  Existiran cada vez menos
de muy lenta y red de redes, el barreras de comunicacién

comunicacion limitada internet. e informacion.

Fuente: Creacion del autor. Datos provienen de: Ledn, 2015.

24



La tecnologia se pone al alcance y a favor de Lab-Metro, las maquinas se

vuelven cada vez mas sofisticadas y los métodos e instrumentos de calibracion avanzan

con ellas. La constante innovacion e investigacion de la empresa en campos

metrologicos le ha permitido estar a la vanguardia, ofreciendo servicios ain no

desarrollados en el pais. Los precios de estos instrumentos de calibracion y

actualizacién de conocimientos representan una inversion que poco a poco generaran

réditos para la empresa

2.1.5 Factores ecoldgicos

Tabla 8. Factores ecoldgicos

COD  Descripcion

EC1

de la

variable

Desechos

Comportamiento
en la variable en el

pasado

No existia una
correcta
manipulacion,
tratamiento y
clasificacion de
desechos. Los
desechos toxicos
eran arrojados a los
rios sin ningun tipo

de control.

Comportamiento en la

variable en el presente

La basura es clasificada en
desechos organicos e
inorganicos, plastico,
carton, vidrio.

Los desechos toxicos
pueden ser denotados por
colores segun riesgo de
inflamabilidad, riesgos a la
salud, riesgo de
inestabilidad o riesgo
especifico.

Ahora los desechos llevan
un tratamiento especial y
no pueden ser arrojados en
el rio, algunos son incluso

incinerados.
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¢ Qué podria pasar
con la variable en el

futuro?

Se espera que las
empresas sean mas
consientes sobre la
manipulacion de sus
desechos e intenten

reducir su generacion.



EC2

EC3

Consumo de

energia

Regulacion

En el afio 2017, el
consumo anual de
energia eléctrica per
capita fue de
1157,99
kWh/habitante.

La provincia que
mayor energia ha
consumido es
Guayas, seguida de
Galéapagos y
Pichincha

(Agencia de Control
y Regulacion de
Electricidad, 2018).
La poblacion
mundial comenzé a
preocuparse por la
situacion medio
ambiental y el veloz
agotamiento de
recursos. Se
empiezan a crear
leyes para proteger
al planeta en 1996,
pero han tomado
mayor fuerza en los

ultimos afios.

El consumo de energia se
mantiene casi la misma
tendencia.

El pais cuenta con algunos
proyectos hidroeléctricos
que lo proveen de energia.
Sin embargo, el paulatino
crecimiento del sector
industrial y tecnoldgico
hace que el consumo de
energia eléctrica vaya en
aumento

(Agencia de Control y
Regulacion de
Electricidad, 2018).
Actualmente existen
algunas leyes como la Ley
de Gestion Ambiental, la
Ley de Prevencion y
Control de la
Contaminacion Ambiental,
la Ley de la Calidad
Ambiental, y normas como
la 1ISO 14000.

De igual manera, se
esperaria mayor
conciencia por parte
de la poblacién e
intenten reducir el
consumo de energia lo

mayor posible.

Aumento de
compromiso por parte
de las empresas en su
Responsabilidad
Social y que no lo
usen solamente para
su promocion o

publicidad.

Fuente: Creacion del autor. Datos provienen de: Agencia de Control y Regulacion de

Electricidad, 2018

La conciencia ambiental se ha tornado mas fuerte estos ultimos afos, las cifras

de especies en peligro de extincion, emision de gases toxicos, deshielo de glaciares y

aumento de niveles de océano, desecho de basura, entre otras, han alarmado a los
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habitantes del planeta Tierra. Por desgracia las empresas que mas polucién producen,

son las menos interesadas en reducirla. Segun un informe publicado por Greenpeace
International (GREENPEACE, 2018). De acuerdo a la ONU, si no se toman acciones

inmediatas, para el afio 2030 el dafio sera irreversible (Expansion , 2018).

En Ecuador, segun datos del INEC en el 2016, solo el 1,59% de las empresas a

nivel nacional cuenta con una certificacion ISO 14001 (Instituto Nacional de

Estadisticas y Censos (INEC), 2016, pag. 11). Segun el mismo estudio, la industria que

hace mayor uso de energia es la manufacturera, seguida por la informacion y

comunicacion, comercio, transporte y almacenamiento, y minas y construccion. Por

fortuna, el impacto por parte de Lab-Metro sobre la ecologia es realmente minimo. En

cuanto a la parte operativa, el consumo de energia de los patrones de calibracion es muy

bajo y casi no se generan desechos. Sin embargo, las maquinas sobre las cuales se

realiza el trabajo de calibracion si consumen grandes cantidades de energia diariamente.

2.1.6 Factores legales

Tabla 9. Factores legales

COD Descripcion ~ Comportamiento
de la en la variable en el
variable pasado

L1  Acreditacion El Servicio

Ecuatoriano de
acreditacion se
forma como entidad
juridica en 2007 a
pesar de que desde el
2000 ya existia como
una dependencia
ministerial

(Servicio de
Acreditacion

Ecuatoriano, s.f.).

Comportamiento en la

variable en el presente

La acreditacion permite
a las empresas ejercer
de forma responsable y
garantizar calidad y
excelencia para sus

clientes.
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¢ Qué podria pasar con

la variable en el futuro?

Cada vez las empresas
buscaran procurar la
calidad normalizando sus
procesos bajo normas y
estandares nacionales e

internacionales.



L2

ISO 17025 Lanorma ISO 17025 La Norma que Se espera que los
es aquella que regula actualmente estéd en laboratorios en el pais se
a los laboratorios de  vigencia es la norma vayan acoplando a esta

ensayo Yy calibraciéon. ISO/IEC 17025:2017, normay se actualicen a
(ICSA, s.f). pero fue publicada su ultima version.

originalmente en inglés.

El SAE hace la

traduccion y una

adaptacion al espafiol

tomando en cuenta los

criterios aplicables a las

empresas y se la conoce

como ISO 17025:2018

(Servicio de

acreditacion

ecuatoriano, s.f.).

Fuente: Creacion del autor. Datos provienen de: Servicio de Acreditacion Ecuatoriano; (ICSA,
s.f.).

Las leyes respaldan a Lab-Metro Cia. Ltda. y su desenvolvimiento en la industria.
Esta empresa se encuentra constituida como una entidad juridica desde el 2015, mismo
afio que empez6 su proceso de acreditacion. El objetivo de encontrarse registrada como
una sociedad limitada en la superintendencia otorga un respaldo y garantia a sus clientes

acerca de la calidad de sus servicios y veracidad de su normalizacién y certificacion.
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2.2. Analisis de las 5 fuerzas de Porter

llustracion 20: 5 Fuerzas de Porter

Amenaza

de nuevos

competidor
es

Poder de

negociacio Rivalidad entre nzoggira%?é
n de los competidores ngde los
proveedore existentes Clientes
S

Amenaza
de
productos
sustitutos

Fuente: Creacion del autor. Datos provienen de: Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 1ll,
2012, pag. 55.

De acuerdo a Michael Eugene Porter (citado en Riquelme 2015), quien ha dado
un gran aporte al mundo empresarial que ha permitido el desarrollo de ventajas y
estrategias para que un negocio sea mas competitivo, si un gerente no cuenta con un
plan que le ayude a detectar posibles amenazas, asi como, también, nuevas
oportunidades, no podra sobrevivir al feroz mundo empresarial. Es por esto que es
esencial para Lab-Metro hacer un analisis detallado para mejorar su rendimiento y
optimizar sus recursos. Desde este punto de vista, Porter detalla cinco fuerzas como la
competencia de los rivales competencia de productos o servicios sustitutos, amenaza de
nuevos competidores en la industria, poder de negociacion de los compradores de poder
de negociacién de los proveedores (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012,
pag. 54).
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En referencia a la primera fuerza, amenaza de nuevos competidores, esta ayuda a
divisar empresas con productos o servicios similares. En este caso, posibles empresas de
servicios de calibracion que puedan tener una fuerte penetracion en el mercado
(Riquelme, 2015). La barrera de entrada més fuerte contra la posible competencia es la
diferenciacion, pues Lab-Metro Cia Ltda. es por el momento la Gnica persona juridica
designada por las entidades de control nacionales correspondientes, garantizando un
servicio de calidad y excelencia. El precio de los patrones de calibracion es algo elevado
y para poder brindar un amplio y buen servicio se necesita un juego de patrones de
distintos rangos. Por esto, la inversidn para un nuevo competidor de nivel seria
considerable.

La segunda fuerza, el poder de negociacion de los proveedores, informa sobre la
capacidad que tienen los proveedores para ejercer cierta presion sobre la empresa
(Riquelme, 2015). Para Lab-Metro este factor no significa un problema, ya que lo Unico
que requiere para cumplir con su funcion son sus patrones de calibracion. Los patrones
de calibracion, al igual que cualquier equipo, también, necesitan mantenimiento y ser
calibrados. Por esto son enviados cada cierto tiempo (dependiendo de su uso y
exactitud, calculados a partir de un proceso estadistico llamado “a la deriva™) al
CENAM, ubicado en la ciudad de Querétaro, que vendria a ser el proveedor mas
importante para este laboratorio de metrologia industrial. Por mencionar algunos de sus
proveedores, la empresa MATEST en Italia es la que le ha proporcionado la mayoria de
sus patrones de calibracion. Adicional, en cuanto a Gtiles de oficina, la empresa a la que
se acude con regularidad es JUAN MARCET COMPANIA LIMITADA.

El poder de negociacion de los clientes, la tercera fuerza, trata de la capacidad
que tienen los compradores o clientes para ejercer cierta presion sobre la empresa
(Riquelme, 2015). Para este factor, influye mucho el tipo de cliente. Muchos clientes
buscan solamente cumplir con el requisito de calibrar su equipo. Sin embargo, para
empresas grandes y universidades, especialmente, es indispensable que el servicio de
calibracion sea de excelencia y precision. La designacién con la que cuenta Lab-Metro
Cia Ltda. limita el poder de negociacion del cliente, pues al contratar a Lab-Metro,
contrata un servicio garantizado y normado. Es asi que cuando aparecen clientes
nuevos, Lab-Metro les brinda cierto beneficio o concesion con el propdsito de ganar su
permanencia y lealtad. Los nuevos clientes tienen mayor poder de negociacion, no
obstante, los clientes antiguos que ya conocen la tarifa del servicio, contratan a Lab-

Metro por su prestigio y requerimientos de calidad.
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La rivalidad entre competidores, la cuarta fuerza, se refiere a otras empresas de
la industria que ofrecen el mismo producto o servicio (Riquelme, 2015). En la industria
en la que se encuentra el Laboratorio de metrologia, las empresas o personas naturales
que ofrecen el servicio de calibracion en torque y fuerza son contadas. La primera 'y
principal competencia para Lab-Metro es el Servicio Ecuatoriano de Normalizacion
INEN, que como laboratorio nacional cuenta con un servicio de calibracion completo y
a precios muy competitivos. Tanto sus patrones como los gastos que se deriven de estos,
pertenecen totalmente al estado ecuatoriano. Existe un rival directo aparte del INEN,
que cotiza a precios muy bajos, algunas veces hasta tres veces menos que las tarifas de
Lab-Metro, pero por motivos de confidencialidad se ha preferido mencionar el nombre
de este competidor. No obstante, se puede diferenciar la calidad del trabajo bajo en los
resultados arrojados y en la entrega de certificados de calibracion. Lab-Metro cuenta
con 8 patrones de calibracién de distintos rangos usados acorde al tipo de maquina que
se vaya a calibrar, mientras que la competencia trabaja utilizando un solo patrén.

Para las empresas donde el precio es una prioridad, su decision probablemente
sera la opcién mas econdmica. Sin embargo, para las empresas con sistemas de calidad
muy so6lidos que no escatiman en gastos si se trata de garantizar la misma, las
calibraciones de una empresa designada como Lab-Metro Cia. Ltda. son necesarias. ES
menester mencionar nuevamente los principales laboratorios de metrologia a nivel
nacional, aparte del INEN, los cuales se especializan en diversas magnitudes que no
necesariamente representan una competencia directa, estas son el Innovatec,
Laboratorio de Certificacién Metrologica CERTMETROL S.A., Laboratorio Precision,
Metas del Ecuador Cia. Ltda., Precision y Control Precitrol S.A., Metrologic S.A.,
Metrolab S.A., Elicrom Cia. Ltda., Secalmet Cia. Ltda., Tecnoescala S.A., y la Veripet
Cia. Ltda.

2.3. Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE)

Esta es una herramienta de diagnostico que permite identificar los factores
sobre los cuales una empresa no tiene control y que influyen sobre el desenvolvimiento
de la misma. La conclusion de esta matriz permitira plantear estrategias para aprovechar
oportunidades y minimizar las amenazas y riesgos externos. Para esto, existe 5 pasos

para lograr realizar una Matriz EFE con éxito.

31



=

Realizar una enumeracion de los factores mas trascendentales que pueden
impactar en el éxito de Lab-Metro Cia. Ltda. dentro del entorno externo. Es
decir, sus oportunidades y amenazas. En este caso, se obtuvo una lista con 6
oportunidades y 5 amenazas.

2. Asignar un peso relativo a cada factor. La suma de todos debe dar un total de 1 o
100%.
3. Asignar una calificacion del 1 al 4 a cada factor indicando si este representa lo
siguiente:
o 1 =una debilidad mayor
o 2 =una debilidad menor
o 3 =una fuerza menor
o 4 =una fuerza mayor
4. Multiplicar el peso relativo por la calificacién asignada a cada factor para
obtener la calificacion ponderada.
5. Sumar todas las calificaciones ponderadas para finalmente obtener el valor
ponderado. El resultado podréa ser entre 1 y 4, su valor promedio es 2.5. Cuando
el resultado supere el promedio se podré considerar como un balance positivo. Si
el resultado es menor al promedio entonces el balance es considerado negativo
(Shum Y. M., 2018).

En la tabla 10 se puede notar la Matriz de Evaluacion de Factores Externos de
Lab-Metro.

Tabla 10. Matriz EFE Lab-Metro Cia Ltda.
MATRIZ EFE LAB-METRO CIA LTDA

Factor Critico de Exito Peso Calificacion Puntuacion
Oportunidades
1. La mayoria de clientes cada vez velan mas 0,10 4 0,4
por lo calidad y buscan una entidad calificada para

realizar los servicios de calibracion.

2. Aparicion de tecnologia mas sofisticada, lo 0,10 4 0,4
que facilita brindar un servicio certero y arrojar

resultados certeros.
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3. Por el momento no hay laboratorios de 0,10 4
metrologia que lleven un proceso de acreditacion,
lo que da ventaja a Lab-Metro sobre su
competencia.

4. La constante mejora continua de la 0,10 3
compafiia abre puertas para entrar en nuevos
mercados.

5. El campo de la metrologia industrial es cada 0,12 3
vez mas amplio y hay la posibilidad de extender los
servicios a las empresas de plastico, papel y cartén.

6. El sector industrial va tomando fuerza poco 0,08 3

a poco en el pais.
Subtotal Oportunidades
Factor Critico de Exito Peso Calificacion
Amenazas

1. A pesar de que la calidad de servicio es 0,10 2
posiblemente inferiror a la de Lab-Metro, hay
laboratorios no certificados que calibran los equipos

por un precio mucho mas bajo.

2. EI INEN, como laboratorio nacional, es la 0,09 2
mayor competencia para Lab-Metro y cobra precios
muy econdmicos, sus patrones de calibracién son
tan exactos como los de esta compafiia particular,
sin embargo sus costos y gastos corren por cuenta
del estado.
3. La economia del Ecuador se encuentra en 0,12 2
una situacion no muy favorable, lo que retrasa que
Lab-Metro pueda cobrar a tiempo y desestabiliza la
empresa. Algunos clientes se tardan incluso meses

en pagar.
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0,4

0,3

0,36

0,24

2,1

Puntuacién

0,2

0,18

0,24



4. De igual manera, la sensible situacion 0,09 2 0,18

economica del pais no permite que las empresas
contraten las calibraciones en el tiempo adecuado.
Un equipo deberia ser calibrado una vez
anualmente, pero por el motivo mencionado, los
equipos son calibrados algunas veces cada dos o

tres afos.
Subtotal Amenazas 0,8

TOTAL 1,00 - 2,9
Balance positivo

Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 3

En conclusién, se puede considerar que el entorno externo es favorable para
Lab-Metro. Esto debido a que el valor total de las oportunidades 2.1 es bastante superior
al valor total de las amenazas 0.80. El balance es positivo porque el total ponderado de

2.90 sefiala que LM supera al valor promedio en su esfuerzo por alcanzar estrategias

que capitalicen las oportunidades y obvien amenazas (David, 2003).

3. ANALISIS INTERNO

a) La Cadena de Valor
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Esta herramienta estratégica de evaluacion sera de gran ayuda para establecer la
ventaja competitiva de Lab-Metro Cia. Ltda. La cadena de valor divide y examina una
empresa en sus actividades més destacadas con el fin de relacionar los costos, las
fuentes y entender donde se centra la diferenciacion. Cuando se habla de actividades
que generan valor, se refiere a aquellas que ofrecen un plus, es decir, algo adicional para
el cliente. El andlisis de la cadena de valor, introducido en 1985 por Michael E. Porter,

estd basada en un andlisis antes utilizado por Mckinsey &Co.

llustracion 21. Actividades primarias de la cadena de valor.

- ‘ Abaste-

Servicio .
cimiento

CADENA DE
VALOR -

Venta Operaciones

Distribucion .

Fuente: Creacion del autor. Datos provienen de: Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111,
2012, pag. 108.

Para lograr un analisis adecuado, es importante que se tenga claro la informacion
de qué es lo que vende Lab-Metro, a donde lo vende, cuando y como lo quieren sus
clientes. Para esto, es necesario entender los cuatro aspectos del horizonte competitivo
que describe la cadena de valor. Estos cuatro aspectos son el grado de integracion, el
panorama industrial, el panorama de segmento, y el panorama geogréafico (Enciclopedia
econdmica, s.f.).

El Grado de integracion se refiere a las actividades realizadas por la propia
compafiia. La actividad principal del laboratorio de metrologia LM es el servicio de
calibracion. Lab-Metro utiliza sus propios patrones para garantizar la calidad de su
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servicio. El panorama industrial hace referencia al mercado y los sectores que se
relacionan con Lab-Metro y con los que se enfrenta. Al tener gran diversidad de clientes
tanto del sector publico como privado, la empresa se encuentra involucrada en varios
sectores industriales como la construccion (con cementeras, hormigoneras y
municipios) y educacion (universidades). Sin embargo, podria introducirse en muchos
otros sectores industriales fuertes como el del acero papel y pléastico.

El panorama de segmento trata de las posibles situaciones en las que pueden
verse afectado el servicio/producto y los que lo adquieren. Como se menciond en el
capitulo anterior, la construccion ha venido enfrentando una fuerte recesion hace unos
afios, y no solo eso, la crisis econdmica por la que atraviesa el Ecuador ha
desestabilizado incluso a las grandes empresas. Como consecuencia, las pequefias y
medianas empresas reciben el golpe también, siendo que algunos clientes deben adn
pagar facturas de meses atras a Lab-Metro. El panorama geografico, por otro lado,
compete a la ubicacién geografica donde se desenvuelve y compite la empresa Lab-
Metro Cia. Ltda. La empresa tiene su matriz y centro de operaciones en la ciudad de
Quito, pero al existir clientes de todas partes del pais, el gerente fundador de la empresa
junto con su analista técnico viajan por todas las provincias para cumplir con el servicio.

La cadena de valor gréfica y describe las actividades de una compafiia con el fin
de generar valor al cliente final y a la compafiia en si. Las preguntas que se deben
plantear al momento de utilizar este modelo son el ;como se puede generar valor en
base a las entradas de la cadena de valor? y ;,como se puede incrementar el margen de la
actividad comercial? (Riquelme, 2019).

Existen dos tipos de actividades que se pueden diferenciar en la cadena de valor.
Por un lado, se tiene a las actividades primarias o misionales. Estas son aquellas que se
centran en la creacion del producto o servicio y su venta hasta llegar al cliente final. Por
otro lado, las actividades de apoyo o soporte son las que sustentan o brindan soporte a
las actividades primarias y se brindan apoyo mutuo. Entre estas actividades se
encuentran, por ejemplo, los recursos humanos o compras (Peiro, s.f.).

“Las actividades de valor son los tabiques discretos de la ventaja competitiva.

Como cada actividad es desempefiada en combinacion con su economia,

determinara si una empresa tiene un costo alto o bajo en relacion con sus

competidores. Como se desempefia cada actividad de valor también determinara
la contribucion a las necesidades del comprador y por lo mismo, a la

diferenciacion. EI comparar las cadenas de valor de los competidores expone

36



diferencias que determinan la ventaja competitiva. La cadena de valor en
términos estratégicos es una poderosa herramienta que debe ser usada por

cualquier estratega” (Riquelme, 2019).

En la siguiente gréfica (ilustracion 7), se puede visualizar la cadena de valor del
Laboratorio de Metrologia Industrial.

llustracion 22: Grafica Cadena de Valor de Lab-Metro Cia. Ltda.

DESARROLLAR LA ESTRATEGIA
Gestion Gestion Gestion de
Comercial operativa calidad wlisIOhtALES

Gestion administrativa, financiera y tecnoldgica

SOPORTE

Fuente: Creacion del autor. Datos provienen de: Lab-Metro Cia. Ltda., 2018, pég. 5.

La gestion comercial se refiere a prospectar clientes, generar cotizaciones,
elaborar planes de mercadeo, entre otras. En Lab-Metro las actividades de prospeccion
de clientes y elaboracion de cotizaciones son realizadas por su gerente general. Sin
embargo, no existe una persona especializada para realizar estas tareas e incluso
plantear un plan de mercadeo. El gerente general cumple con la mayoria de actividades
y roles en la empresa, ya que es él quien fundd el negocio y por lo tanto conoce
perfectamente el movimiento del mismo. No obstante, con frecuencia el tiempo no
parece ser suficiente para que el gerente pueda cumplir con todas las peticiones de los
clientes y muchas veces se han perdido oportunidades porque no se presentan todas las
cotizaciones. No se ha creado la division para servicio al cliente. Hasta ahora la
fidelizacion de los clientes se ha dado por la reputacién del fundador de la empresa y el
“marketing boca a boca” por parte de sus clientes mas fieles.

En la gestidn operativa se encuentra la realizacion del servicio de calibracion

como tal. Los unicos insumos necesarios son los patrones de calibracion. Dependiendo
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del tipo de maquina, una calibracién puede durar en promedio cuatro horas, a no ser que
se presenten dificultades de ajuste de los equipos a ser calibrados.

La gestion de la calidad es el corazon de Lab-Metro Cia.Ltda. Toda la evidencia
se encuentra documentada y codificada. Para participar en un proceso de acreditacion
deben por supuesto tener desarrollado un manual de calidad y procedimientos bien
establecidos, documentos numerados y requerimientos totalmente claros. La
designacion otorgada a la empresa, en el 2017, le ha dado valor y garantia a la empresa.
Se espera que pronto esta se pueda acreditar, después de mas de cuatro afios de lucha
por conseguir la certificacion.

Respecto a las funciones administrativas de Lab-Metro, la facturacion, cobro a
clientes manejo de finanzas, toma de decisiones, entre otras, son todas llevadas a cabo
por el gerente general. Por supuesto cuenta con la ayuda de una contadora quien lleva el
registro de facturas, realiza declaraciones mensuales de impuestos y elabora estados
financieros al final de cada ejercicio fiscal. Lab-Metro est& en continua investigacion y
desarrollo en nuevas técnicas y métodos de calibracién. La tecnologia avanza a pasos
agigantados y es tarea no solo de esta empresa, sino de todas, el hecho de actualizarse
para asegurar su competitividad en el mercado.

Por altimo, la gestion del talento humano la lleva, también, el gerente de la mano
de la contadora, llevando el rol de pagos del analista técnico, siempre en regla con los
beneficios del empleador hacia el trabajador y en base al cddigo del trabajo. El
ingeniero Chango se preocupa por su colaborador y agradece su servicio; es por eso que
le ha otorgado un porcentaje de participaciones en la compafiia, ademas de preocuparse
siempre por su desarrollo y capacitacion.

Para complementar la estructura de la cadena de valor y entenderla mejor, se ha
tomado del “MANUAL DE CALIDAD PARA EL LABORATORIO DE
METROLOGIA INDUSTRIAL LAB-METRO CIA. LTDA™.
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llustracion 23: Cadena de valor de Lab--Metro Cia. Ltda.
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ADMINISTRATIVO - FINANCIERO

(Procesos de apoyo)

Fuente: (Lab-Metro Cia. Ltda., 2018, pag. 5).

b) Analisis de Recursos y Capacidades

Se realiza el andlisis de recursos y capacidades de la empresa Lab-Metro Cia
Ltda. para determinar el potencial de la compafiia, mediante la examinacion de sus
habilidades y de los recursos a los cuales tiene acceso. Los recursos y capacidades en
una compafiia constituyen sus activos competitivos y son importantes para determinar
su competitividad y capacidad de éxito en la industria. (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland 111, 2012, pag. 94). El anélisis de recursos y capacidades brinda a los gerentes
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una herramienta eficaz para calibrar los activos competitivos de una compafiia y
establecer las bases necesarias para el éxito competitivo en la industria (Thompson,
Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 94).

A continuacion, se presenta un grafico con la division en categorias de los
recursos de una organizacion.

llustracion 24: Clasificacion de recursos organizacionales

Fisicos

Financieros

Tangibles
Tecnoldgicos

Organizacionales

Tipos de recursos
de la empresa

Humanos

Intangibles Imagen de la
empresa

Cultura

Fuente: Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 95 y 96.

En el Laboratorio de Metrologia Industrial Lab-Metro, los recursos tangibles
mas valiosos son sus maquinas y patrones de calibracion. La empresa cuenta con un
juego de 12 patrones cuyo alcance va desde 300 N hasta 3000kN en compresién, y en
traccion desde 300N hasta 3kN. Estos patrones son de clase 1y clase 0,5. La clase se
determina de acuerdo a la precision del instrumento o equipo. Entonces, un equipo de
clase 0 sera el mas preciso, pero también el méas costoso. Por lo general, quienes poseen
este tipo de patrones de clase cero son los laboratorios nacionales como el INEN. Las
maquinas de ensayo que calibra Lab-Metro son generalmente de clase 1 y necesitan de
un equipo Mas preciso para ser calibradas. Es por eso que los patrones de clase 0,5 son
ideales para realizar el trabajo requerido.

Los otros recursos tangibles de la empresa son una laptop donde se registra los
datos obtenidos en las calibraciones y el equipo de oficina que se encuentra en las
instalaciones arrendadas de Lab-Metro que se ubica en el sector de La Gasca. El

ingeniero, Edison Chango, y su analista técnico, Diego Socasi, viajan alrededor de todo
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el pais, para lo cual hacen uso de una camioneta que pertenece al gerente general
(Edison Chango) y que no se encuentra dentro de los activos de la empresa. Sin
embargo, es un recurso importante para que tantos los técnicos como los equipos y
patrones de calibracion se movilicen con seguridad hacia el lugar de trabajo.

Como recursos intangibles se encuentran todos los datos e informacién
estadistica que Lab-Metro ha ido recopilando a lo largo de los afios y su experiencia
obtenidos a traves de cursos, tanto en el pais como en el extranjero, y autoeducacion.
Ambos, gerente propietario y analista técnico han sido capacitados en el CENAM de
México, profundizando su conocimiento en metrologia industrial. La informacion que
maneja la empresa es de caracter estadistico y confidencial.

Para gozar una ventaja competitiva sostenida en el tiempo no es necesario
solamente con disponer de recursos y capacidades, sino que éstos deben ser valiosos al
diferenciarse para mejor de las empresas competidoras. De acuerdo al manual de
calidad de la empresa que se ha ido implementando conforme a las normas para su
acreditacion, tanto los activos como la informacion se encuentran codificados. Toda la
informacidn es respaldada y es archivada con la debida documentacion. La Unica
informacion que Lab-Metro revela a sus clientes se plasma en un informe que es
entregado al cliente sobre la calibracion respectiva. Estos informes son dificiles de
imitar debido a la precision de los resultados arrojados, estructura y forma de

presentacion.

La estructura documental de la empresa se refleja en la siguiente figura.

llustracion 10: La estructura documental de la empresa.

Manual de calidad

Procedimientos documentados

Otros documentos (Instructivos, formatos, registros, planes,
programas, registros)

Fuente: (Lab-Metro Cia. Ltda., 2018, pag. 9).

41



De acuerdo al Manual de Calidad de la empresa, el laboratorio de Metrologia
Industrial LAB-METRO CIA. LTDA. realiza su trabajo de calibracion in situ. No
obstante, cuida de que las condiciones del entorno, sean favorables para la realizacion
de su trabajo. Para esto, se basa en los lineamientos del Procedimiento de Condiciones
Ambientales, LM-PRO-019. El laboratorio de Metrologia Industrial LAB-METRO
CIA. LTDA. calibra los equipos que intervienen en las calibraciones antes de ser
puestos en servicio. Las directrices a seguir para realizar las calibraciones de los
equipos del laboratorio son contempladas en el Procedimiento de Equipos, LM-PRO-
013, asi como también la calibracion de los patrones de referencia y los procedimientos
a seguir para su manipulacion segura, el transporte, el almacenamiento y el uso de los

mMismos.

3.2.1 Desempefio financiero

La evaluacién de un buen desempefio financiero no solo abarca ambitos
cualitativos, sino también cuantitativos. A continuacion, se muestra el analisis de las
razones financieras de Lab-Metro Cia. Ltda. mas importantes para evaluar el desempefio
financiero del laboratorio y la fortaleza de sus balances (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland 111, 2012, pag. 91). Para fines de esta evaluacion, se ha tomado los estados
financieros elaborados por Patricia Davila, contadora de la empresa. Se hara un analisis
para evaluar la variacion y fluctuaciones que han surgido a diciembre de 2017,
diciembre de 2018 y septiembre de 2019. Se tomara en cuenta los indices financieros,

analisis horizontal y vertical, y finalmente se realizara un analisis Dupont.

4.3.1.1 Razones de liquidez

Las razones de liquidez son aquellos indicadores que miden la habilidad de la

empresa para pagar sus deudas a corto plazo.
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Tabla 11. Razones de Liquidez de la empresa LM

Razo6n corriente

2017 2018 2019
Activo corriente = = = = 2,32
10.550,97 5,49 401,39 0,18 21.702,59
Pasivo corriente 1.923,30 2.220,49 9.367,28

Este indicador muestra la capacidad de Lab-Metro para responder a sus obligaciones de corto plazo con sus activos corrientes. Para 2017 la
empresa cuenta con un resultado increiblemente positivo con $5,49 para cubrir $1 de sus obligaciones a corto plazo. Sin embargo, para
2018 la empresa cuenta con solamente $0,18 de activo corriente para cubrir $1 de sus obligaciones de corto plazo. Evidentemente el pasivo
incrementd con respecto al 2017 y el activo corriente disminuy6 drasticamente. Este resultado del tltimo afio resulta una situacion de
alarma, ya que la empresa deberia tener por lo menos $2 para cubrir $1 de deuda corriente. Para 2019, el resultado es estable, pues el

resultado de $2,32 para cubrir $1 de deuda corriente se encuentra dentro del rango ideal.

Capital de trabajo
2017 2018 2019
Activo corriente - Pasivo corriente = 8.627,67 (1.819,10) 12.335,31
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Este indicador representa el monto de los recursos que la empresa tiene destinado a cubrir las erogaciones necesarias para su operacion.
Para el 2017, la empresa cuenta con $8627,67 para cubrir sus pagos. No obstante, para el 2018 existe un saldo negativo donde. No existe
suficiente capital para cubrir sus obligaciones necesarias para operar en el 2019. A septiembre de 2019, el saldo de capital de trabajo
asciende a 12335,31, lo que augura una buena situacion al finalizar este afio y para comenzar el préximo 2020.

Razo6n del efectivo

2017 2018 2019
Efectivo = = = = 0,07
1.570,38 0,82 137,01 0,06 629,97
Pasivo corriente 1.923,30 2.220,49 9.367,28

Esta razon demuestra cuanto dinero tiene la empresa para pagar sus deudas a corto plazo con sus activos mas liquidos. A finales del 2017
LM tiene $0,82 para cubrir $1 de deuda a corto plazo. Lamentablemente a finales del 2018 solo $0,06 de efectivo estan disponibles. Para
2019, la situacion no mejora, pues la empresa LM cuenta solamente con $0,07 para cubrir $1 de deuda

Razones de liquidez

2017 2018 Variacién 2018 2019 Variacion
Razon corriente 5,49 0,18 -97% 0,18 2.32 1187%
Capital de trabajo 8627,67 -1819,1 -121% -1819,1 12335,31 778%
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Razén del 0,82 0,06 -93% 0,06 0,07 17%
efectivo

Fuente: Creacion del autor: Datos obtenidos de: Estados financieros de la empresa Lab-Metro Cia. Ltda.
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[lustracion 25. Razones de liquidez de LM

Razones de liquidez

Razdn corriente Capital de trabajo Razdn del efectivo
14000
12335,31
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8000
6000
4000
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0
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-2000
-1819,1

-4000

Fuente: Creacioén del autor. Datos obtenidos de: Tabla 11

La lustracion 11 muestra la variacion que ha existido respecto a los indicadores
de Razones de liquidez. Las variaciones de 2017 a 2018 y 2018 a 2019 son
evidentemente drasticas. De acuerdo al gréafico, en términos generales, el afio que
representa mayor preocupacion y en cuanto al cual existen los bruscos cambios es
2018. A simple vista, ese afio no fue uno de los mejores para la empresa y se ha

recuperado de manera increible para el presente afio 2019.

En el grafico en forma de pastel a continuacion, se puede evidenciar cudl es el
peso en porcentaje que representa cada afio en cuanto al primer indicador de liquides,
que es la razon corriente. En el 2017, este indicador representa solamente un 69% del
total de la razon corriente; en 2018, la razon corriente se lleva un 2%. Finalmente, para
2019, a septiembre de 2019 la razdn corriente lleva un peso del 29%. La razén
corriente y el capital de trabajo tienen aproximadamente la misma tendencia la

ilustracién 10 lo refleja de manera clara.
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llustracion 12. Razén corriente LM

Razo6n corriente

o

m 2017 w2018 m2019

Fuente: Creacién del autor. Datos obtenidos de: Tabla 11

Para poder determinar a mejor detalle la tendencia de la Razon del efectivo, se
ha disefiado el siguiente grafico de lineas. Se evidencia que del 2017 existe una fuerte
caida a 2018, y aunque se mantiene estable 2018 en relacién a 2019, los resultados no

son los ideales para declarar que la situacion es favorable.
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llustracién 26. Razén del efectivo LM

Razon del efectivo

Razdn del efectivo Lineal (Razén del efectivo)

0,82

0,06 0,07

2017 2018 2019

Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 11

4.3.1.2 Razones de Actividad

Las razones de actividad son aquellos indicadores que miden la eficiencia de la

firma en la administracion de sus recursos activos y pasivos.

Tabla 12. Razones de actividad de la empresa LM.

Rotacion de cuentas por cobrar

2018 2019
Ventas = 30291,24 = 12 4353162 = 8
Cuentas x Cobrar promedio 2583,03 5648,97

La empresa LM efectiviza sus cuentas por cobrar 12 veces en el afio en 2018. En 2019, la
empresa ha efectivizado sus cuentas por cobrar 8 veces.
Periodo medio de cobro
2018 2019
360 = 365 = 31 365 = 47
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Rotacion de cuentas por cobrar 12 8

Este indicador refleja el tiempo promedio que se necesita para cobrar las cuentas pendientes.
En el 2018 la empresa necesito 31 dias para efectivizar un cobro, lo que se encuentra dentro
de lo adecuado en una politica de cobro. Para 2019, la empresa ha efectivizado sus cobros
cada 47 dias, lo cual se encuentra todavia dentro del rango normal dentro de una politica de
cobro, ya que maximo deberian ser 45 dias. De todas maneras, se puede mejorar ese
indicador ajustando un poco las politicas de cobro de LM.

Fuente: Creacion del autor: Datos obtenidos de: Estados financieros de la empresa Lab-Metro

Cia. Ltda.

Nota: No se ha calculado la rotacién de cuentas por pagar ni periodo medio de
pago debido a que la empresa no refleja la cuenta de proveedores o cuentas por pagar en
sus estados financieros, y la cuenta de compras tienen un valor de $0. Tampoco se ha
calculado la rotacion de inventarios ni periodo promedio de inventarios, pues Lab-
Metro es una empresa de servicios que no tiene la cuenta de costo de ventas ni
inventarios.

Tabla 13. Razones de actividad

2018 2019
Rotacion de cuentas por 12 8
cobrar
Periodo medio de cobro 31 47

Fuente: Creacion del autor: Datos obtenidos de: Tabla 12
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llustracidon 14. Razones de actividad LM

Razones de actividad
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Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 12

En relacién a cuentas por cobrar, el 2018 tuvo un mejor desempefio y efectividad
sobre sus cuentas por cobrar, ya que su realizaba sus cobros cada 31 dias. Para el 2019,
realizaba sus cobros cada 47 dias. Esto no es preocupante, pero si se puede mejorar. El
analisis del ultimo afio se ha hecho con los balances al 30 de septiembre. Es por esto
que el resultado definitivo se sabré cuando se realice nuevamente el andlisis con el

ejercicio fiscal completo al 31 de diciembre.

4.3.1.3 Razones de endeudamiento

Indicador que tiene por objeto evaluar en qué grado y de qué forma participan

los acreedores o prestamistas dentro del financiamiento de la empresa
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Tabla 14. Razones de endeudamiento de la empresa LM.

Razon de pasivos y activos totales

2017 2018 2019
Pasivo total = 1.923,30 = 222049 = 9.367,28 = 0,27
0,17 0,17
Activo total 11.532,93 13.309,78 34.640,82

Para ambos afios, el activo total esta financiado en 17% (2017 y 2018) y 27% (2019) con recursos externos. Se muestra el porcentaje de

la inversion total en activos que ha sido financiada por los acreedores. Representa el grado de importancia de los acreedores en la

empresa.
Endeudamiento corriente
2017 2018 2019
Pasivo corriente = 1.923,30 = 2.220,49 = 9.367,28 = 0,37
0,20 0,20
Patrimonio 9.609,63 11.089,29 25.273,54

Indicador que determina el nivel de endeudamiento corriente de la compafiia, porcentaje en que la Lab-Metro se encuentra financiada

por recursos externos. Responde a la pregunta ¢ cuantos délares de deuda tienen adquirida la empresa LM por cada délar de capital?
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Para los primeros afios 2017 y 2018, el 20% del patrimonio ha sido financiado con deudas corrientes; en 2019, 37% del patrimonio es

financiado con recursos propios.

Fuente: Creacion del autor: Datos obtenidos de: Estados financieros de la empresa Lab-Metro Cia. Ltda.

Nota. No se ha calculado en endeudamiento bancario ya que el Laboratorio de Metrologia Industrial Lab-Metro no presenta obligaciones
bancarias a largo plazo.

Tabla 15. Endeudamiento corriente

2017 2018  Variacion 2018 2019 Variacion
Razon de 0,17 0,17 0% 0,17 0,27 59%
pasivos y
activos totales
Endeudamiento 0,2 0,2 0% 0,2 0,37 85%

corriente

Fuente: Creacion del autor: Datos obtenidos de: Tabla 14
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llustracion 27. Razones de endeudamiento LM

Razones de endeudamiento LM
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Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 14

Los pasivos no corrientes en el estado de situacion de Lab-Metro son igual a
cero. Es decir, la empresa no ha adquirido obligaciones a largo plazo. Las cuentas
contables que conforman al pasivo corriente son principalmente impuestas a la renta por
pagar del ejercicio, participacion de trabajadores por pagar, obligaciones con el IESS y
otros beneficios a empleados por pagar. En la ilustracion 15 se observa que en los dos
primeros afios analizados no existe variacion alguna. Para 2019 la razon de activos y
pasivos totales se ha incrementado en 59 puntos porcentuales con relacion al 2018. Por

otro lado, el endeudamiento corriente subié en 85% frente al 2018.

4.3.1.4 Razones de rentabilidad

Miden el éxito de la empresa en un periodo determinado (2018), dentro del

punto de vista financiero
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Tabla 16. Razones de rentabilidad de la empresa LM.
Margen sobre ventas

2018 2019
Utilidad neta = 189700 = 6% 1818494 = 42%
Ventas netas 30291,24 43531,62

El Margen sobre ventas evalla la proporcién de las ventas que se convierten en
utilidades determinando su eficacia para generar ganancias. Entonces, la empresa LM
gana un 6% sobre sus ventas en 2018 y esta ganado 42% sobre sus ventas en 2019.

Rendimiento sobre activo total promedio ROA

2018 2019
Utilidad neta = 1897,00 14% 1818494 = 52%
Activo total 13309,78 34640,82

La inversion en activos totales en 2018 representa el 14% de la utilidad neta generada
por Lab-Metro. indica qué tan eficientemente la administracion emplea los activos que le
han sido confiados para generar utilidades. Para 2019, la inversion en activos totales
representa el 52% de la utilidad generada por la empresa.
Rendimiento sobre capital total promedio ROE
2018 2019
Utilidad neta = 1897,00 = 237% 1818494 = 2273%

Capital 800,00 800,00

La utilidad generada en 2018 por la empresa es el 237% del capital invertido por los
socios. Se evalua la capacidad de Lab-Metro para generar utilidades al capital invertido.
En 2019, la utilidad generada por LM es el 2273% del capital invertido por los socios.

Razones de rentabilidad
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2018

Margen sobre ventas 0,06
Rendimiento sobre activo total 0,14
promedio ROA

Rendimiento sobre capital total 2,37

promedio ROE

2019 Variacion
0,42 600%
0,52 271%
22,73 859%

Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Estados financieros de la empresa Lab-Metro

Cia. Ltda.

llustracion 16. Razones de rentabilidad LM
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Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 16

La diferencia abismal en los indicadores de rentabilidad se debe esencialmente a

que las ventas netas crecieron casi 10 veces mas en 2019 con relacion al afio anterior. Es

por eso, que incluso el ROE ha aumentado en casi 1000 puntos porcentuales a partir del

2018. Definitivamente el 2019 ha sido un afio favorable para la empresa en varios

ambitos.
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4.3.1.5 Andlisis vertical y horizontal

Este analisis servira para determinar en peso proporcional o valor que tiene cada
cuenta dentro del estado financiero evaluado. Permite determinar, también, la
composicion y estructura de los estados financieros. Para el analisis vertical bastara con
dividir una cuenta para el total de su grupo. Asi se tiene, por ejemplo, la division entre
la cuenta Caja/Bancos sobre el total de Activos Corrientes, para determinar, de esta
forma, el peso que tiene esta cuenta en particular sobre la familia de los activos
circulantes. De igual manera, se procede con el resto de cuentas. Para el analisis
horizontal, se toma en cuenta dos factores que son la variacion absoluta y relativa, que
se calculan segun el detalle a continuacion:

Variacion absoluta: Valor afio 2018 - Valor del afio 2017

Variacion relativa: Variacion absoluta / Valor del afio 2017
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Tabla 17. Andlisis horizontal de la empresa LM.

LAB-METRO CIA LTDA
ANALISIS HORIZONTAL

ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
Efectivo (caja), bancos
Cuentas por cobrar clientes locales relacionados
(-) Provision cuentas incobrables
Otras cuentas por cobrar locales relacionadas
Crédito tributario a favor del sujeto pasivo (IVA)
Crédito tributario a favor del sujeto pasivo (renta)
TOTAL ACTIVO CORRIENTE
ACTIVO NO CORRIENTE
Propiedades, planta y equipo
Muebles y enseres
Maquinaria, equipo e instalaciones
Equipo de computacion y software
Vehiculos, equipo de transporte y caminero movil

Otras propiedades, planta y equipo (adecuaciones)
(-) Depreciacion acumulada propiedades, planta y
equipo

Total propiedades, planta y equipo

31/12/2017

1.570,38
5.166,06
-107,74
3.699,53
0,00
222,74
10.550,97

0,00

0
981,96
0,00
0,00

0,00
981,96

31/12/2018

137,01
0,00
-107,74
67,69
210,29
94,14
401,39

0,00
13.224,89
981,96
0,00

0,00

-1.298,46
12.908,39
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30/09/2019

629,97
11.297,93
(107,74)
8.970,13
0,00
912,30
21702,591

0,00
13.224,89
2.150,96
0,00

0,00

-2.437,62
12.938,23

VARIACIONES
HORIZONTAL 2018
Absoluta Relativa
(1.433,37)  -91,28%
(5.166,06) -100,00%

0,00 0,00%
(3.631,84)  -98,17%
210,29 -
(128,60)  -57,74%
(10.149,58) -96,20%
0,00 0,00%
13.224,89 -
0,00 0,00%
0,00 0,00%
0,00 0,00%
(1.298,46)
11.926,43 1214,55%

VARIACIONES
HORIZONTAL 2019
Absoluta Relativa

492,96 359,80%
11.297,93 -

0,00 0,00%
8.902,44 13151,78%
(210,29)  -100,00%

818,16 869,09%

21.301,20 5306,86%

0,00 -
0,00 0,00%
1.169,00  119,05%
0,00 -
0,00 -
(1.139,16)  87,73%
29,84 0,23%



ACTIVO LARGO PLAZO
Otras cuentas por cobrar locales relacionadas
Otras cuentas por cobrar locales no relacionadas
Otros activos impuestos diferidos
TOTAL ACTIVO LARGO PLAZO
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE
TOTAL DEL ACTIVO
PASIVO

PASIVO CORRIENTE
Otras cuentas por pagar relacionados a socios
Impuesto a la renta por pagar del ejercicio
Participacion trabajadores por pagar del ejercicio
Obligaciones con el IESS
Otros pasivos corrientes por beneficios a empleados
Otros
TOTAL PASIVO CORRIENTE
PASIVO NO CORRIENTE
Prestamos de accionistas
Provisiones para jubilacién patronal
Provisiones para desahucio
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE
TOTAL DEL PASIVO

PATRIMONIO
Capital suscrito y/o asignado

Aportes de socios 0 accionistas para futura
capitalizacion

0,00

0,00

0,00

0,00
981,96
11.532,93

0

0

562,92
251,06
1.016,96
92,36
1.923,30

0,00
0,00
0,00
0,00
1.923,30

800,00
0,00

0,00
0,00
0,00
0,00
12.908,39
13.309,78

0

0

334,77
258,45
1.626,28
0,99
2.220,49

0,00
0,00
0,00
0,00
2.220,49

800,00
0,00
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0,00
0,00
0,00
0,00
12.938,23
34.640,82

0,00
4.000,69
3.209,11

228,75
1.743,62
185,11
9.367,28

0,00
0,00
0,00
0,00
9.367,28

800,00

0,00

0,00
0,00
0,00
0,00
11.926,43
1.776,85

0,00
0,00
(228,15)
7,39
609,32
(91,37)
297,19

0,00
0,00
0,00
0,00
297,19

0,00

0,00

0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
1214,55%
15,41%

0,00%
0,00%
-40,53%
2,94%
59,92%
-98,93%
15,45%

0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
15,45%

0,00%

0,00%

0,00
0,00
0,00
0,00
29,84
21.331,04

0,00
4.000,69
2.874,34

(29,70)

117,34

184,12
7.146,79

0,00
0,00
0,00
0,00
7.146,79

0,00

0,00

0,23%
160,27%

858,60%
-11,49%
7,22%
18597,98%
321,86%

321,86%

0,00%



Reserva legal 316,07 316,07
Otras reservas 0,00 0,00
Resultados acumulados provenientes adopcion NIIFs 0,00 0,00
Utilidad no distribuida ejercicios anteriores 8493,56 8493,56
(-) Pérdida acumulada ejercicios anteriores 0,00 0,00
Utilidad del ejercicio 0,00 1479,66
TOTAL PATRIMONIO NETO 9.609,63 11.089,29
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 11.532,93 13.309,78

Fuente: Creacién del autor. Datos obtenidos de: Estados financieros de Lab-Metro Cia. Ltda.
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316,07
0,00

0,00
9.973,22
0,00
14.184,25
25.273,54
34.640,82

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
1.479,66
1.479,66
1.776,85

0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
15,40%
15,41%

0,00 0,00%
0,00 -
0,00 -
1.479,66 17,42%
0,00 -
12.704,59  858,62%
14.184,25 127,91%
21.331,04 160,27%



Tabla 18. Andlisis vertical de la empresa LM

LAB-METRO CIA LTDA
ANALISIS VERTICAL

ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
Efectivo (caja), bancos
Cuentas por cobrar clientes locales relacionados
(-) Provision cuentas incobrables
Otras cuentas por cobrar locales relacionadas
Crédito tributario a favor del sujeto pasivo (IVA)
Crédito tributario a favor del sujeto pasivo (renta)
TOTAL ACTIVO CORRIENTE
ACTIVO NO CORRIENTE
Propiedades, planta y equipo
Muebles y enseres
Maquinaria, equipo e instalaciones
Equipo de computacion y software
Vehiculos, equipo de transporte y caminero movil
Otras propiedades, planta y equipo (adecuaciones)
(-) Depreciacion acumulada propiedades, planta y equipo
Total propiedades, planta y equipo
ACTIVO LARGO PLAZO

31/12/2017 31/12/2018

1.570,38
5.166,06
-107,74
3.699,53
0,00
222,74
10.550,97

0,00

0
981,96
0,00
0,00
0,00
981,96
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137,01
0,00
-107,74
67,69
210,29
94,14
401,39

0,00
13.224,89
981,96
0,00

0,00
-1.298,46
12.908,39

30/09/2019

629,97
11.297,93
(107,74)
8.970,13
0,00
912,30
21702,591

0,00
13.224,89
2.150,96
0,00

0,00
-2.437,62
12.938,23

ANALISIS VERTICAL

Ao 2017

100%
14,88%
48,96%
-1,02%
35,06%

0,00%

2,11%
91,49%

100%

0,00%
0,00%
100,00%
0,00%
0,00%
0,00%
100%

Ao 2018

100%
34,13%
0,00%
-26,84%
16,86%
52,39%
23,45%
3,02%
100%

0,00%
102,45%
7,61%
0,00%
0,00%
-10,06%
100%

Ao 2019

100%
2,90%
52,06%
-0,50%
41,33%
0,00%
4,20%
62,65%
100%

0,00%
102,22%
16,62%
0,00%
0,00%
-18,84%
100,00%



Otras cuentas por cobrar locales relacionadas
Otras cuentas por cobrar locales no relacionadas
Otros activos impuestos diferidos
TOTAL ACTIVO LARGO PLAZO
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE
TOTAL DEL ACTIVO
PASIVO

PASIVO CORRIENTE
Otras cuentas por pagar relacionados a socios
Impuesto a la renta por pagar del ejercicio
Participacion trabajadores por pagar del ejercicio
Obligaciones con el IESS
Otros pasivos corrientes por beneficios a empleados
Otros
TOTAL PASIVO CORRIENTE
PASIVO NO CORRIENTE
Prestamos de accionistas
Provisiones para jubilacién patronal
Provisiones para desahucio
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE
TOTAL DEL PASIVO

PATRIMONIO
Capital suscrito y/o asignado
Aportes de socios 0 accionistas para futura capitalizacion
Reserva legal

0,00

0,00

0,00

0,00
981,96
11.532,93

0

0

562,92
251,06
1.016,96
92,36
1.923,30

0,00
0,00
0,00
0,00
1.923,30

800,00

0,00
316,07
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0,00
0,00
0,00
0,00
12.908,39
13.309,78

0

0

334,77
258,45
1.626,28
0,99
2.220,49

0,00
0,00
0,00
0,00
2.220,49

800,00
0,00
316,07

0,00
0,00
0,00
0,00
12.938,23
34.640,82

0,00
4.000,69
3.209,11

228,75
1.743,62
185,11
9.367,28

0,00
0,00
0,00
0,00
9.367,28

800,00
0,00
316,07

0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
9%
100%

100%
0,00%
0,00%
29,27%
13,05%
52,88%
4,80%
100%

0,00%
0,00%
0,00%
0%
100%

8,32%
0,00%
3,29%

0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
97%
100%

100%
0,00%
0,00%
15,08%
11,64%
73,24%
0,04%
100%

0,00%
0,00%
0,00%
0%
100%

7,21%
0,00%
2,85%

0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
37%
100%

100%
0,00%
42,71%
34,26%
2,44%
18,61%
1,98%
100%

0,00%
0,00%
0,00%
0%
100%

3,17%
0,00%
1,25%



Otras reservas 0,00

Resultados acumulados provenientes adopcion NIIFs 0,00
Utilidad no distribuida ejercicios anteriores 8493,56
(-) Pérdida acumulada ejercicios anteriores 0,00
Utilidad del ejercicio 0,00
TOTAL PATRIMONIO NETO 9.609,63
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 11.532,93

Fuente: Creacién del autor. Datos obtenidos de: Estados financieros de Lab-Metro Cia. Ltda.
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0,00

0,00
8493,56
0,00
1479,66
11.089,29
13.309,78

0,00

0,00
9.973,22
0,00
14.184,25
25.273,54
34.640,82

0,00%
0,00%
88,39%
0,00%
0,00%
100%
100%

0,00%
0,00%
76,59%
0,00%
13,34%
100%
100%

0,00%
0,00%
39,46%
0,00%
56,12%
100%
100%



llustracién 17. Tendencias Activos LM

Activos LM

TOTAL ACTIVO CORRIENTE ~ EITOTAL ACTIVO NO CORRIENTE

25.000,00
21702,5907
20.000,00
15.000,00 12.908,39 12.938,23
10.550,97
10.000,00
5.000,00
981,96 401,39
0,00 [ ]
2017 2018 2019

Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 17 y Tabla 18.

Tabla 19. Activos LM

ACTIVOS 2017 2018 Variacion 2018 2019 Variacion
Total activo 10.550,97 401,39  -96,20% 401,39 21702,591 5307%
corriente
Total activo no 981,96 12.908,39 1215% 12.908,39 12.938,23 0,23%
corriente
Total del 11.532,93 13.309,78 15,41% 13.309,78 34.640,82 160,27%
activo

Fuente: Creacidn del autor. Datos obtenidos de: Tabla 17 y Tabla 18.

Como se observa en la ilustracion en la parte superior, los activos corrientes son los
que demuestran un cambio bastante marcado. Sus activos corrientes decrecieron en 96,20%
de 2017 a 2018. Pero de 2018 a 2019 se presentd un super crecimiento del 5307%. Como se
explicd anteriormente, la fuente de tal cambio se presenta en cuentas por cobrar. Las ventas de
la empresa son en cierta forma impredecibles, existen meses donde se factura una buena
cantidad de trabajos, asi como hay meses que no se factura nada. Cuando se trata de contratos
con empresas estatales, varias veces los cobros se retrasan debido a que dependen en gran

parte del presupuesto asignado. Respecto a los activos no corrientes, se presenta una fuerte
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variacion de 2017 a 2018 por la inversion realizada en maquinaria y equipos, de 2018 a 2019
la variacién es menor a 1%.

llustracién 18. Tendencias Pasivos LM

Pasivos LM

TOTAL PASIVO CORRIENTE E———J TOTAL PASIVO NO CORRIENTE
--------- Exponencial (TOTAL PASIVO CORRIENTE)

10.000,00 9.367,28
9.000,00
8.000,00
7.000,00
6.000,00
5.000,00 .
4.000,00 e

3.000,00 b
1.923.30 2:220,49

2000,00 g e
1.000,00

0,00
2017 2018 2019

Fuente: Creacion del autor: Datos obtenidos de: Tabla 17 y Tabla 18.

Tabla 19. Pasivos LM

PASIVO 2017 2018  Variacion 2018 2019  Variacion
Total pasivo 1.923,30 2.220,49 15,45% 2.220,49 9.367,28  321,86%
corriente
Total pasivo no 0,00 0,00 - 0,00 0,00 -
corriente
Total del pasivo 1.923,30 2.220,49 15,45% 2.220,49 9.367,28  321,86%

Fuente: Creacion del autor: Datos obtenidos de: Tabla 17 y Tabla 18.

En la ilustracion se puede notar que solamente se han dibujado las barras de Pasivos
corrientes. Esto se debe a que la empresa no ha adquirido obligaciones a largo plazo, por lo
cual estos son iguales a 0. De 2017 a 2018 hubo una variacion de 15,45%. Por otro lado, la
variacion de 321,86% de 2018 a 2019 tiene su origen en las cuentas: impuesto a la renta por

pagar y participacion a trabajadores por pagar del ejercicio.
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llustracion 19. Tendencia patrimonio LM

Patrimonio LM

= TOTAL PATRIMONIO NETO  ++esseses Exponencial (TOTAL PATRIMONIO NETO)
25.273,54
25.000,00
20.000,00
1500000 e
....... 117089,29
9.609,63 ..o
10.000,00 e
5.000,00
0,00
2017 2018 2019

Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 17 y Tabla 18.

Tabla 20. Patrimonio LM
PATRIMONIO 2017 2018 Variacion 2018 2019 Variacion

Total 9.609,63 11.089,29 15,40% 11.089,29 25.273,54  127,91%
patrimonio neto
Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 17 y Tabla 18.

Las variaciones en Patrimonio de los 3 afios son bastante similar a la de los Pasivos.
Esto se debe esta vez al incremento que experimento6 la empresa respecto a utilidad del

ejercicio.
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llustracion 20. Tendencia Balance de situacién LM

35.000,00

30.000,00

25.000,00

20.000,00

15.000,00

10.000,00

5.000,00

0,00

Balance de situacion LM

O TOTAL DEL ACTIVO

11.532,93

—1

2017

9.609,63

1.923,30

O TOTAL DEL PASIVO

13.309,78

11.089,29;

2.220,49

]

2018

TOTAL PATRIMONIO NETO

34.640,82

25.273,54

9.367,28

2019

Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 17 y Tabla 18.

La ilustracién 20 brinda un panorama general de las variaciones y tendencias que se

han presentado sobre el Balance de situacion de la empresa Lab-Metro Cia. Ltda. durante los
afios 2017, 2018 y 20109.

A continuacion, se ha realizado un gréafico de pastel para observar los pesos en

porcentaje que han tenido los pasivos, activos y patrimonio sobre el balance general a
septiembre de 20109.
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llustracion 21. Peso porcentual balance general LM

Balance general LM 2019

B TOTAL DEL ACTIVO mTOTAL DEL PASIVO m TOTAL PATRIMONIO NETO

Fuente: Creacioén del autor. Datos obtenidos de: Tabla 18

4.3.1.6 Analisis DUPONT
El sistema DUPONT se convierte en una herramienta muy atil al momento de
determinar si la empresa esta utilizando sus recursos de manera eficiente. Su objetivo es
determinar la manera en la que se han estado generando las ganancias o pérdida de la
compafiia, reconociendo los factores que han influido en su actividad (Westreicher, s.f.).
Subsiguientemente, se presenta un grafico que permite visualizar la estructura y

las operaciones necesarias para concluir en el analisis.
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llustracién 22. Estructura Analisis Dupont

Utilidad
neta

©,

Ventas netas

Margen de
utilidad neta

ROA

Ventas netas

©,

Activos

activos totales

O\

O

totales

Activos
totales

©,

Patrimonio

Multiplicador de
apalancamiento

\
®

N

/

Fuente: Westreicher, s.f.

El analisis combina el balance general con el estado de resultados integral. Los
resultados de este sistema ayudaran a la gerencia de Lab-Metro a tomar decisiones

financieras en la busqueda de incrementar la rentabilidad (Westreicher, s.f.).
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Tabla 21. Anélisis Dupont LM 2018

Analisis Dupont LM 2018
Do {19100 ooz
oo oses [ 13 05.8] 227%0 | 0171
oo s 3500101
soos s8] g

Fuente: Creacién del autor. Datos obtenidos de: Estados financieros de Lab-Metro. Cia. Ltda.

En conclusion, en el 2018, la utilidad representa. 17,11% del capital invertido.

Tabla 22. Analisis Dupont LM 2019

Analisis Dupont LM 2019
\Ljél:?aidnzfz;z 283;3?3224 04177
Retis ks [ a0z 257 | 07198
o ol | S g
Parionio | g5 2735a| 0T

Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Estados financieros de Lab-Metro. Cia. Ltda.

Hasta septiembre del 2019, .la utilidad generada por la empresa representa el
71,95% del capital invertido.

c) Matriz EFI

La matriz de evaluacion de factores internos MEFI es una herramienta

importante para la formulacién de estrategias. Esta resume y analiza las fortalezas y
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debilidades de mayor impacto para una organizacion, ofreciendo también una guia para
identificar relaciones entre las areas (Bricefio, 2018).

Los pasos para desarrollar una matriz EFI con éxito son:

1. Hacer una lista de debilidades y amenazas.

2. Asignar un valor (peso relativo) a cada valor, que puede ir de O (el menos
relevante) a 1 (el mas relevante). La suma total de los factores debe ser 1 o
100%.

3. Asignar una calificacion del 1 al 4 a cada factor indicando si este representa lo
siguiente:

o 1=unadebilidad fuerte
o 2 =unadebilidad débil
o 3 =una fuerza débil

o 4 =una fuerza fuerte

4. Multiplicar el peso relativo por la calificacion asignada a cada factor para
obtener la calificacion ponderada.

5. Sumar todas las calificaciones ponderadas para finalmente obtener el valor
ponderado. EL resultado podra ser ente 1y 4, su valor promedio es 2.5.
Cuando el resultado supere el promedio se podréa sefialar como una fortaleza; si
el resultado es menor al promedio entonces el balance es considerado débil
internamente (Shum Y. , 2018).

El proceso para elaborar una matriz EFI es muy parecido al de la matriz
elaborada en el capitulo anterior, la matriz EFE, con la diferencia de que se utilizara esta
vez en el andlisis los factores internos de la organizacién. En otras palabras, aquellos
que son controlables por la organizacién (Shum Y., 2018). Otra diferencia al momento
de elaborar esta matriz es que pueden existir componentes subjetivos debido a que los
factores internos de la empresa se plantean en base a la intuicion y experiencia de la
organizacion. La Matriz de Evaluacion de Factores Internos de Lab-Metro se muestra a

continuacion:
Tabla 239. Matriz EFI para Lab-Metro

MATRIZ EFI LAB-METRO CIA LTDA

Factor Critico de Exito Peso Calificacion = Puntuacion
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Fortalezas

1. Lab-Metro cuenta con un sistema de
gestion de calidad sélido y bien
fundamentado.

2. La compaiiia esté constituida como
una persona juridica garantizando un
respaldo y seguridad a sus clientes.

3. El &mbito técnico del trabajo de Lab-
Metro estd muy bien estructurado.

4. Lab-Metro Cia Ltda. se encuentra en
constante proceso de investigacion y
mejora continua.

5. Incursion en campos metrol6gicos
que aun no se encuentran desarrollados
en el pais.

6. Oficinas y centro de operaciones
ubicados en una zona céntrica de la
capital del pais.

7. Recursos y capacidades para un buen
servicio al cliente.

8. Buena reputacion de la empresa.

Subtotal Fortalezas

Factor Critico de Exito

0,1

0,05

0,09

0,1

0,1

0,05

0,07

0,08

Peso

Debilidades

1. Lab-Metro Cia. Ltda. cuenta con una

parte administrativa poco estructurada.

2. No existe en la empresa un plan de
marketing para captar nuevos clientes y
abrir nuevos mercados

3. Falta de personal administrativo,
estas tareas son realizadas por el mismo

gerente general.
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0,08

0,07

0,08

Calificacion

0,4

0,15

0,36

0,4

0,3

0,15

0,28
0,32
2,36

Puntuacién

0,08

0,14

0,08



4. El compromiso y motivacion se han 0,07 2 0,14
ido perdiendo en el personal de la

empresa.

5. La compaiiia carece de una fuerte 0,06 1 0,06

presencia digital (web y redes sociales).

Subtotal Amenazas 0,5
TOTAL 1,00 - 2,86

Balance positivo

Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 3.

En conclusién, se puede considerar que el entorno interno es favorable para Lab-
Metro, ya que el valor total de las fortalezas 2.36 es por mucho, superior a las
debilidades 0.50. El balance es positivo porque el resultado total es 2.86, es decir,
supera al valor promedio. Sin embargo, se puede notar que hay debilidades que tienen
un peso fuerte y que deben ser atendidas para evitar nuevos problemas en el futuro. Un
mundo tan globalizado como el actual requiere que las empresas estén todo el tiempo a
la vanguardia, implementando nuevas estrategias y tecnologias en todo &mbito para

continuar creciendo.

4. VISION ESTRATEGICA, OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS
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En gran parte de las industrias existen varias formas de superar a los rivales e
impulsar el desarrollo y desempefio de la organizacion, lo que otorga a los gerentes una
libertad considerable para escoger sus estrategias. Una estrategia proporcionara una guia
sobre el rumbo que debe tomar la compafiia, 1o que debe y no debe hacer. La estrategia
de Lab-Metro debera tener un elemento distintivo, que se adapte a sus caracteristicas y
giro del negocio. La imitacion no es recomendable, ya que la estrategia que funciond
con otra empresa no necesariamente tendra éxito en esta (Thompson, Peteraf, Gamble,
& Strickland 111, 2012, péag. 5).

“La estrategia de una compaiiia consiste en las medidas competitivas y los
planteamientos comerciales con que los administradores compiten de manera fructifera,
mejoran el desempefio y hacen crecer el negocio” (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland 111, 2012, pag. 4). En Lab-Metro hay estrategias que se han implementado de
manera empirica, es decir, en base a la experiencia de su fundador. Afortunadamente
muchas de ellas han dado buenos frutos para el rendimiento de la compafiia. Sin
embargo, siempre se puede mejorar e implementar estrategias de manera ain mas
consciente.

En este capitulo se desarrollaran y presentaran las estrategias posibles para ser
aplicadas al Laboratorio de Metrologia Industrial Lab-Metro Cia. Ltda. La imagen a
continuacion muestra los principales componentes de una estrategia de una
organizacion de un solo giro comercial. En el presente caso se trata de un laboratorio
que brinda un servicio destacado, el servicio de calibracion (Thompson, Peteraf,
Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 90).
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llustracién 23. Identificacion de los componentes de la estrategia de una empresa con un

solo giro comercial.

Acciones planteadas y proactivas Medidas para responder a

para atraer clientes y vencer a los condiciones cambiantes en el

rivales mediante la mejora del macroambiente o a condiciones

disefio y caracteristicas de producto competitivas y de la industria.

mejores, mayor calidad o servicio, ) )

més variedad, precios menores, etc. Medidas para const.rwr
una ventaja competitiva

basadas en

-¢Menores costos en

(ijstlr;ga’gla relacion a los rivales?

tecnologia : -; Oferta de productos

Estrategia Estrategia del diferentes o mejores en
negocio (plan comparacion con la

de adm. de de accion para competencia?

@ cadena de administrar -, Mejor cape{cidad para

Suministro una sola linea atender un nicho de

mercado 0 a un grupo de
compradores especificos?

de producto)

Estrategia de
produccion

Estrategia de

3“‘\3 Se1Sa)y usy
@60\‘
%'3\

Esfuerzos por expandir o

ventas, marketing é}e estrechar cobertura geogréafica.
. .
Estrategia de Ve Medidas para construir
tec_nologms_qle asociaciones competitivas
la informacion Estrategia valiosas y alianzas estratégicas

de RRHH  Estrategia con otras empresas.

financiera

Fuente: Thompson et al., 2012, pag. 91

El proceso de elaboracion y ejecucion de una estrategia consta de cinco fases, de
las cuales las primeras tres seran desarrolladas en este capitulo, y las Ultimas dos
quedaran a plena consideracion de la alta direccién, que en Lab-Metro se trata del
accionista mayoritario y gerente general. Desde esta perspectiva, de acuerdo a

Thompson et al. (2012, pag. 22), las fases para desarrollar y ejecutar una estrategia son

los descritos en la figura a continuacion.
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llustracidn 28. Proceso de elaboracion y ejecucién de una estrategia.

Fase 1: Desarrollar una vision estratégica,
mision y valores.

| 3

Fase 2: Establecer objetivos

“

Fase 3: Disefar una estrategia para alcanzar los
objetivos de la vision y llevar a la compafiia a lo

largo de la ruta establecida.

Fase 4: Ejecutar la estrategia.

!

Debe revisarse conforme se Fase 5: Supervisar los avances, evaluar el
necesite con base en el desempefio y emprender medidas correctivas.
desempefio real, las condiciones

cambiantes, las nuevas ideas y
oportunidades

!

Fuente: Thompson et al. 2012, pég. 22

4.1. Vision estratégica, mision estratégica y valores

Antes de iniciar el proceso para formular estrategias, se debera determinar el
camino que se va a tomar. Se determinard si el actual rumbo de la compafiia ofrece

seductoras oportunidades, o si se requiere un cambio de estrategia.

5.2.1 Desarrollo de una vision estratégica

La vision estratégica de una compariia esta constituida por las opiniones de los
gerentes, en este caso el gerente general de Lab-Metro, sobre hacia donde va la empresa
en el largo plazo y sobre la combinacién de producto, mercado, cliente y tecnologia.
Para que una la vision estratégica de LM actle como una herramienta valiosa, debe

comunicar lo que busca de la compaifiia, ofreciendo una perspectiva para la toma de
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decisiones estratégicas y prepararse para el escenario futuro (Thompson, Peteraf,
Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 23).

El gerente-fundador del laboratorio de metrologia industrial aspira convertir la
empresa en el laboratorio de fuerza mas grande del pais, ofreciendo no solo el servicio
de calibracidn, sino también servicio de ensayo, ajuste, mantenimiento y repotenciacion.
Para lograrlo necesitara de una inversion considerable y capacitar personal para que
acoja los principios de calidad de Lab-Metro. Tomando en cuenta esa ambicién, la
vision de la empresa para el periodo 2020-2015 aproximadamente, se podria plantear de
la siguiente manera; Ser el laboratorio de fuerza acreditado mas completo y reconocido
a nivel nacional, sirviendo al pais bajo los principios de calidad y mejora continua;
comprometidos en la investigacion y capacitacion en nuevos campos metroldgicos. Es
de gran importancia la comunicacién de la vision en todos los niveles de la
organizacion, para que la vision se haga realidad. Esta debe quedar impresa en todos los
miembros de la organizacion, traducida en objetivos y estrategias puntuales.

5.2.2 Declaracién de mision

La mision describe la razén de ser de la compafiia, responde a las preguntas
sobre “;quiénes somos? y ¢por qué estamos aqui?”’. “Una declaracion de mision bien
planteada comunica el propdsito de una compafiia en un lenguaje lo bastante especifico
para darle a la compaiiia su propia identidad” (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland 111, 2012, pag. 27). Lo adecuado para la declaracién de mision de LM es que
sea lo bastante descriptiva para;

a) Identificar concretamente los servicios de la compafia
b) Describir las necesidades del cliente que pretende cubrir
c) Definir los mercados que se esfuerza en atender

d) Precisar su orientacion para cautivar a los clientes.

e) Brindar identidad propia a la empresa.

A continuacion, se presenta una posible declaracion de mision para el
laboratorio Lab-Metro;
Brindamos un servicio de calibracion, ensayo y capacitacion de calidad en magnitud de

fuerza en campos metroldgicos Unicos en el pais, cumpliendo con normas nacionales e
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internacionales, bajo la responsabilidad de hacer bien las cosas para ofrecer

resultados garantizados y fiables a nuestros clientes.

5.2.3 Politica de calidad

La Politica de calidad ha sido determinada por la misma organizacion y se
encuentra plasmada también en su pagina web. A pesar de necesitar una mejor
elaboracion, cuenta con estos principios para conocimiento publico de clientes y futuros
clientes.

“La alta direccion, consciente de la importancia de lograr la satisfaccion del
cliente, manifiesta su compromiso de:

» Realizar sus actividades técnicas y administrativas cumpliendo los
lineamientos del sistema de calidad segiin laNTE INEN ISO IEC 17025:2017,
garantizando de esta forma su competencia técnica.

» Ofrecer un servicio de calidad a sus clientes mediante el trabajo realizado por
un equipo técnico profesional y la utilizacidn de instrumentos especializados.

» Destinar los recursos necesarios para garantizar que el personal, quien labora
en el Laboratorio de Metrologia Industrial LAB-METRO CIA. LTDA.
mantenga la competencia técnica, conozca el sistema de gestion de calidad y
lo implemente en sus actividades cotidianas.

» Mantener vigente el sistema de gestion de calidad en base a la NTE INEN
ISO/IEC 17025:2017 y trabajar en la mejora continua del mismo” (LAB-
METRO & SERVI-TEST, 2017)

5.2.4 Valores

“Los valores de una compaiiia son las creencias, caracteristicas y normas
conductuales que se esperan de su personal cuando realiza negocios de la compafiia y
persigue su vision estratégica y su mision” (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland
111, 2012, pag. 27). Los valores esenciales que caracterizan y caracterizaran la cultura de
la empresa Lab-Metro son la disciplina, la ética, la innovacion, la calidad, el

compromiso, la lealtad y la excelencia.

4.2. Objetivos

77



Los objetivos bien desarrollados deberan ser especificos, medibles y con un
tiempo establecido. Como lo dice Bill Hewlett, no se controla lo que no se mide, y no se
mejora si no se controla. Los objetivos concretos son importantes para la compariia
porque concentran los esfuerzos en la empresa. Son patrones para medir el desempefio y
progreso de la empresa e inspiran a los colaboradores a esforzarse més (Thompson,
Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012) (pag. 28).

Existen dos clases de objetivos a fijar para una organizacion, los objetivos
financieros y los objetivos estratégicos. Con la primera, los objetivos financieros, son
aquellos que comunican metas respecto a las finanzas de la empresa. Los objetivos
estratégicos describiran la posicion de mercado y fuerza competitiva de la empresa
(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 28). Una herramienta Util
para la administracion estratégica y control de los objetivos de cada area es la matriz
BSC o Balance Scorecard. Sin embargo, no se desarrollara en este documento, ya que lo
que se analiza es el desempefio competitivo del Laboratorio de Metrologia Lab-Metro
Cia Ltda. La matriz BSC queda como sugerencia para que la empresa lo desarrolle
posteriormente. En esta ocasion se plantearan muy breve y concisamente objetivos
basados en los estados financieros y evaluacion interna y externa de la empresa.

Obijetivos Financieros:
v Incrementar las ventas en un 20% para el afio 2022, considerando a partir del

ultimo estado financiero a septiembre de 2019.

v"Incrementar el ROA en tres puntos porcentuales para el afio 2021.

v Incrementar el ROE en cinco puntos porcentuales para el 2021.

v’ Estabilizar el grupo de activos corrientes para el 2021.

Obijetivos Estratégicos:

v" Fortalecer e incrementar la posicion de mercado de la empresa en un 10% para

el 2022.

v Incrementar el resultado de las matrices de factores externos e internos EFE y

EFI hasta % puntos 0 més para el 2021.

v' Fortalecer la cultura y compromiso empresariales de medio a alto para el 2021.
v Incrementar nimero de instrumentos de calibracion y ampliar el servicio para
2021y 2022.
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4.3. Estrategias

“La formulacion y ejecucion de una estrategia son tareas de maxima prioridad
para la administracion por una razon fundamental, una estrategia clara y sazonada es la
receta de la administracion para hacer negocios, su mapa para llegar a la ventaja
competitiva, su plan para complacer a los clientes y asi mejorar su desempefio
financiero” (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 14). Las
estrategias que se presentaran deberan ser ejecutadas por la direccion de la empresa
Lab-Metro; de igual manera deberan evolucionar con el tiempo acorde a las

circunstancias que se vayan presentando a lo largo de la vida de la misma.

Buena estrategia + Buena ejecucion = Buena direccion

4.3.1 Matriz FODA

En el capitulo uno se realizo la lista de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la empresa estudiada. En esta seccidn se presentaran las estrategias que
resultaran del analisis de estos factores internos y externos, para determinar la mas
factible para Lab-Metro. Este instrumento ayuda a los gerentes a desarrollar 4 tipos de
estrategias.

Primero, las estrategias adaptativas, trata de un grupo de acciones relacionadas a la
marcha del negocio, lo que busca es convertir las debilidades de la empresa en
oportunidades, invirtiendo el resultado obtenido en el anélisis FODA. Segundo, las
estrategias defensivas, se ponen en accion cuando una compafia combate las amenazas
externas con recursos internos. Sin embargo, algunas veces la empresa se puede
defender resistiendo a la amenaza hasta que esta se termine. Tercero, las estrategias
ofensivas, se refiere a aquellas que impulsan las fortalezas de la empresa y aprovechan
un marco particularmente favorable. Cuarto, las estrategias de supervivencia, que
relacionan los dos puntos mas débiles del analisis FODA, es decir, las debilidades y las
amenazas. Como ambas son negativas no se busca potenciar nada, sino que la empresa
se mantenga estable para que la situacion no empeore y evitar que pierda su posicion en

el mercado (OBS Business School, s.f.).
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llustracion 295. La Matriz FODA para la formulacion de la estrategia

FACTORES

INTERNOS

Fortalezas Debilidades internas
FACTORES
EXTERMNOS

Estrategia FO (maxi-maxi) Estrategia DO (mini-maxi)

Potencialmente la mas Estrategia de desarrollo
) exitosa, utiliza las fuerzas | para superar las
Oportunidades o N
de la organizacion para debilidades con la
aprovechar las finalidad de aprovechar las
oportunidades. oportunidades.

Estrategia FA (maxi-mimi) Estrategia DA (mini-mini)

Utilizacion de las fuerzas Ahorro, liquidacion o

Amenazas externas
para enfrentar v evitar las | establecimiento de una

amenazas. empresa colectiva.

Fuente: Burgos, 2017.
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Tabla 10. Matriz FODA de estrategias para Lab-Metro Cia. Ltda
FORTALEZAS DEBILIDADES

1. Lab-Metro cuenta con un sistema de gestion de 1. Lab-Metro Cia. Ltda. cuenta con una parte

calidad solido y bien fundamentado. administrativa poco estructurada.

2. La compaiiia esta constituida como una persona 2. No existe en la empresa un plan de marketing
juridica garantizando un respaldo y seguridad a para captar nuevos clientes y abrir nuevos

sus clientes. mercados.

3. El ambito técnico del trabajo de Lab-Metro esta = 3. Falta de personal administrativo, estas tareas

muy bien estructurado. son realizadas por el mismo gerente general.

4. Lab-Metro Cia Ltda. se encuentra en constante 4. El compromiso y motivacion se han ido

proceso de investigacion y mejora continua. perdiendo en el personal de la empresa.

5. Incursion en campos metroldgicos que aun no 5. La compafiia no posee una fuerte presencia

se encuentran desarrollados en el pais. digital (web y redes sociales).

6. Oficinas y centro de operaciones ubicados en

una zona céntrica de la capital del pais.

7. Recursos y capacidades para un buen servicio al
cliente.

8. Buena reputacion de la empresa.
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OPORTUNIDADES
a. La mayoria de clientes cada vez velan méas
por lo calidad y buscan una entidad calificada
para realizar los servicios de calibracion.
b. El sector industrial va tomando fuerza poco
a poco en el pais.

c. Aparicion de tecnologia mas sofisticada, lo
que facilita brindar un servicio certero y

arrojar resultados méas exactos.

d. Por el momento no hay laboratorios de
metrologia que lleven un proceso de
acreditacion, lo que da ventaja a Lab-Metro
sobre su competencia.

e. La constante mejora continua de la
compafiia abre puertas para entrar en nuevos

mercados.

FO

al Fomentar el sistema de gestion de calidad para

generar confianza e incrementar cartera de
clientes.
b6 Destacar el servicio al cliente de calidad para

generar valor en el sector industrial.

c4 Impulsar la constante actualizacién en
tecnologia y conocimientos cada vez mas
sofisticados en el campo de la metrologia
industrial.

d3 Consolidar el proceso de acreditacién para

finalmente obtener la certificacion.

e8 Fortalecer el buen nombre de la empresa
mediante el constante control y mejora de todos

SUS procesos
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DO
al Impulsar la mejora continua no solo en
procesos técnicos y operativos, sino también en
los administrativos.
b2,5 Desarrollar un plan de mercadeo para
impulsar la metrologia industrial en varios
sectores e implementar las Tecnologias de la
Informacion y Comunicacién TIC para llegar a
nuevos mercados y clientes.
c3 Aprovechar el crecimiento tecnolégico para
implementar sistemas que permitan sincronizar

tareas.

d3 Estructurar tareas que faciliten y agilicen el

proceso de acreditacion.

e4 Fomentar el compromiso del técnico
involucrandolo en la cultura de la calidad de la

empresa.



f. EI campo de la metrologia industrial es cada 5 Desarrollar campafia para penetrar en nuevos
vez méas amplio y hay la posibilidad de mercados
extender los servicios a las empresas de

plastico, papel y carton.

AMENAZAS FA DA
a. A pesar de que la calidad de servicio es a4 Enfocar esfuerzos en clientes que tiene también a2 Fomentar la fidelizacion de clientes antiguos
posiblemente inferior a la de Lab-Metro, hay  un Sistema de Gestion de calidad bien arraigado y clientes con perspectivas claras de calidad
laboratorios no certificados que calibran los en sus empresas

equipos por un precio mucho mas bajo.

b. EI INEN, como laboratorio nacional, esla b5 Proponer una alianza estratégica con este b5 Implementar plan de desarrollo profesional y
mayor competencia para Lab-Metro y cobra laboratorio nacional y complementar sus fomentar compromiso de personal para
precios muy economicos, sus patrones de capacidades mantenerse frente a la competencia

calibracién son tan exactos como los de esta
compafiia particular, sin embargo, sus costos

y gastos corren por cuenta del estado.

83



c. La economia del Ecuador se encuentra en
una situacién no muy favorable, lo que retrasa
que Lab-Metro pueda cobrar a tiempo y
desestabiliza la empresa. Algunos clientes se

tardan incluso meses en pagar.

d. De igual manera, la sensible situacion
economica del pais no permite que las
empresas contraten las calibraciones en el
tiempo adecuado. Un equipo deberia ser
calibrado una vez anualmente, pero por el
motivo mencionado, los equipos son

calibrados algunas veces cada dos o tres afios.

8,2 Analizas y desarrollar planes de contingencia
para crisis econémicas tomando en cuenta que al
ser Lab-Metro una empresa seria, sus clientes

deberan ponerse al dia

d1 Implementar un sistema de informacién que
permita conocer a sus clientes la importancia de
una calibracion para desarrollar un trabajo de
calidad

Fuente: Creacién del autor. Datos obtenidos de: Tabla 3
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Del grupo de estrategias FO, DO, FA, DA que han resultado de la matriz FODA,

se filtrardn dos estrategias de cada grupo para finalmente elegir dos, que son las que se

recomendara a la empresa para generar ventaja competitiva.

Tabla 25. Estrategias FO, DO, FA, DA filtradas

FO

Destacar el servicio al cliente de
calidad para generar valor en el sector
industrial.

Fomentar el sistema de gestion de
calidad para generar confianza e
incrementar cartera de clientes,
impulsando la constante actualizacion
en tecnologia y conocimientos cada
vez mas sofisticados en el campo de

la metrologia industrial.

FA
Proponer una alianza estratégica con
este laboratorio nacional y
complementar sus capacidades.
Enfocar esfuerzos en clientes que
tiene también un Sistema de Gestion
de calidad también arraigado en sus
empresas; implementando un sistema
de informacion que permita conocer a
sus clientes la importancia de una
calibracion para desarrollar un trabajo

de calidad.

DO

Desarrollar un plan de mercadeo para
impulsar la metrologia industrial en
varios sectores e implementar las
Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion TIC para llegar a
nuevos mercados Y clientes.
Aprovechar el crecimiento
tecnoldgico para implementar
sistemas que permitan sincronizar

tareas.

DA
Implementar plan de desarrollo
profesional y fomentar compromiso
de personal para mantenerse frente a
la competencia.
Desarrollar e implementar politicas
de cobro para determinado grupo de

clientes.

Fuente: Creacidn del autor. Datos obtenidos de: Tabla 24



De las ocho estrategias que se han filtrado en la tabla superior, quedaran solamente

dos, incluso combinadas. Las estrategias con mejor potencial para la empresa estudiada

son las siguientes:

v Fomentar el sistema de gestion de calidad para generar confianza e incrementar

4.3.2

cartera de clientes destacando un buen servicio al cliente e impulsando la
constante actualizacion en tecnologia y conocimientos cada vez mas sofisticados
en el campo de la metrologia industrial.

Desarrollar un plan de mercadeo para impulsar la metrologia industrial en varios
sectores e implementar las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion TIC

para llegar a nuevos mercados y clientes.

Estrategias competitivas genéricas

Existen cinco diferentes tipos de estrategias para operar un negocio, posicionarse

en el mercado y ofrecer valor a los clientes. Estas cinco estrategias son:

1.

Estrategia de costos bajos: Se esmera por alcanzar costos generalmente mas
bajos que la competencia y llegar a un grupo més amplio de clientes (Thompson,
Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012, pég. 132).

Estrategia de diferenciacion amplia: busca diferenciar el producto o servicio de
la empresa del de los competidores con caracteristicas o atributos que atraigan
un grupo considerable de clientes (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111,
2012, pég. 132).

Estrategia dirigida de bajo costo. Se enfoca en un segmento reducido de
compradores y en vencer a la competencia en costos, entrando en la posicion de
ofrecer productos o servicios baratos (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland
I11, 2012, pag. 132).

Estrategia dirigida de diferenciacion. Esta enfocada en un reducido segmento de
clientes y en derrotar a los competidores ofreciendo un producto o servicio que
satisfaga las especificas necesidades y gustos de ese nicho de mercado mejor
que lo que lo hacen los rivales (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland IlI,
2012, pag. 132).

Estrategia de mejores costos del proveedor. Promete a los consumidores mas

valor por su dinero incorporando caracteristicas de producto de buenos a
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excelentes con un costo menor que la competencia (Thompson, Peteraf, Gamble,
& Strickland 111, 2012, pag. 132).
(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 132)

llustracion 30. Las cinco estrategias competitivas genéricas

Tipo de ventaja competitiva que se persigue

Costo mas bajo Diferenciacion
Amplia . . :
_ Estrategia de bajos costos Estrategia de
seleccion de . N :
— generales diferenciacion amplia
S compradores
S
e Estrategia de
o
§ mejores costos
B Segmento
E ~
O pequefiode | Estrategia de bajos costos Estrategia de
compradore dirigidos diferenciacion dirigida

Fuente: Thompson et al., 2012, pag. 132.

4.3.2.1 Estrategia competitiva genérica para Lab-Metro

De acuerdo a las caracteristicas y tomando en cuenta los atributos de la empresa
Lab-Metro Cia. Ltda., se ha determinado que la estratega que mejor se acopla y describe
a este laboratorio de metrologia es la estrategia de diferenciacion dirigida por los
motivos que se detallan a continuacion. La estrategia de diferenciacion dirigida busca
asegurar la ventaja competitiva con un servicio o producto planteado con cuidado para
atraer preferencias y satisfacer necesidades Unicas de un segmento reducido pero bien
definido de clientes (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 150).

A siguiente tabla se presenta las condiciones para determinar si es atractiva o no

una estrategia dirigida con base en la diferenciacion.
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Tabla 26. Condiciones para implementar una estrategia de diferenciacion dirigida
Condicion Cumple No
cumple
1. “El nicho de mercado es lo bastante grande para ser rentable y X
ofrece un buen potencial de crecimiento” (Thompson, Peteraf,
Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 150).
2. “Los lideres de la industria no consideran su presencia en el X
nicho crucial para su propio éxito; en cuyo caso, quienes
empleen una estrategia dirigida a menudo evitan una batalla
directa contra algunos de los rivales mas grandes y fuertes de la
industria” (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012,
pag. 150).
3. “Es costoso o dificil que los competidores en muchos X
segmentos pongan en marcha sus capacidades para satisfacer las
necesidades particulares de los compradores que constituyen el
nicho de mercado objetivo y al mismo tiempo satisfacer las
expectativas de sus clientes principales” (Thompson, Peteraf,
Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 150).
4. “La industria tiene muchos nichos y segmentos, lo cual X
permite que una estrategia dirigida se aplique a un nicho
atractivo ajustado a las fortalezas de recursos y capacidades de
una empresa. Asimismo, con mas nichos, hay mas espacio para
que las empresas con pocas estrategias dirigidas se eviten entre
si competir por los mismos clientes” (Thompson, Peteraf,
Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 151).
5. “Pocos rivales, si acaso, pretenden especializarse en el mismo X
segmento objetivo” (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland
11, 2012, pag. 151).
6. “La empresa con la estrategia dirigida tiene una reserva de X
clientes leales (Acumulada tras afios de atender las necesidades y
preferencias particulares del nicho durante muchos afos) a la

que puede recurrir para aplacar temporalmente a los retadores
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ambiciosos que pretenden introducirse en su negocio”
(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012, p4g. 151).
Fuente: Thompson et al., 2012, pag 150 y 151.

El nicho objetivo para esta empresa son los laboratorios de ensayo y de fuerza
también certificados o que por lo menos mantengan un sélido proceso de gestion de
calidad. Esos clientes requieren calibraciones de laboratorios designados o calificados
para realizar este tipo de servicios con la mayor fiabilidad y garantia posibles.

Tal como se aprecia en la tabla arriba, efectivamente el nicho de mercado en la
metrologia aplicada en fuerza es suficientemente grande y con un muy favorable
potencial de crecimiento. En cuanto a la segunda condicién, el rival mas fuerte para LM
es el INEN que actiia como laboratorio nacional. En ocasiones se han presentado
pequefias diferencias entre el INEN y LM por métodos mas actualizados. Sin embargo,
el objetivo seria trabajar conjuntamente y apoyarse mutuamente. Sobre la tercera
condicion, si, resulta costoso que los rivales puedan satisfacer las necesidades del nicho
objetivo. La industria si tiene varios nichos y segmentos, pues como se menciond en el
primer capitulo, la metrologia industrial no solamente es aplicada en la magnitud de
fuerza, sino que también en temperatura, humedad, presion y vacio, masa, volumen,
densidad, ensayos especiales, entre otras. La quinta condicidn establece que existen
pocos rivales 0 al menos pocos son los que quieren especializarse en lo mismo.
Definitivamente en Ecuador son contados los laboratorios especializados en torque y
fuerza y posiblemente ninguno muestre interés actualmente en acreditarse.

Finalmente, por fortuna el ingeniero Edison Chango ha ido forjando una fuerte
reputacion en su campo y para el afio 2015, cuando se consolidé Lab-Metro como una
entidad juridica de responsabilidad limitada, los servicios de calibracion de este

fundador ya eran reconocidos por varios clientes a lo largo de varios afos.

4.3.2.2 Estrategia para fortalecer la posicion competitiva de Lab-Metro

Ademas de la estrategia competitiva genérica que se ha seleccionado para Lab-
Metro, puede resultar sensato definir una estrategia ofensiva para fortificar su posicion
en el mercado y mejorar su desempefio de manera general. La estrategia Océano Azul es
una clase especial de estrategia ofensiva. “Una estrategia de océano azul se basa en

descubrir o inventar nuevos segmentos de la industria que creen una demanda
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completamente nueva, de modo que la empresa se ubique en un espacio de mercado
indisputado al ofrecer oportunidades superiores de rentabilidad y crecimiento”
(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 168).

Esta estrategia se vuelve importante cuando lo que la empresa busca es no
esforzarse por superar a los rivales ya existentes y quiere evitar la lucha constante en un
universo comercial donde las reglas y limites estan ya bien definidos y generar
rentabilidad. Es aun mas complicado ya que los competidores toman acciones para
imitar o combatir el éxito de la empresa. La estrategia océano azul tiene fuerza, la
industria aln no esta saturada y se encuentra casi libre de rivales, o al menos rivales
peligrosos, brindando la oportunidad de crecer rapida y rentablemente (Thompson,
Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012, pag. 168).

Se ha seleccionado esta estrategia para la empresa estudiada debido a que la
industria a la que se ha enfocado se encuentra ain poco fastidiada. La empresa se ha
preocupado por la mejora continua, innovacion constante y desarrollo permanente en
campos que han sido poco o nada explorados todavia en el Ecuador. El objetivo es que
el laboratorio de Metrologia Industrial Lab-Metro Cia. Ltda. busque o se enfoque en un
nuevo grupo o demanda, ademas de la que ya tiene y dejar de competir por la demanda
existente. Como se ha mencionado en los epigrafes anteriores, hay muchas
oportunidades de crecimiento en la industria y aunque hay factores que necesitan ser
fortalecidos, superados y mejorados, esta compafiia se halla frente a un horizonte de

oportunidades y tomando el camino correcto hacia esas oportunidades.
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Conclusiones

En el capitulo primero se introdujo con la descripcion y analisis del sector industrial,
se relato brevemente la historia de la compafiia para finalmente realizar un diagnostico
de la situacion actual del laboratorio de metrologia a través de la definicion de sus
fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades; cumpliendo asi con el primer
objetivo del plan te trabajo de titulacion; y a partir de este primer capitulo desarrollar la
evaluacion correspondiente en cuanto a fuerzas externas e internas de la empresa.

En el capitulo segundo sobre andlisis externo se prepar6 una tabla PESTEL con la
finalidad de obtener un panorama de la situacion general del entorno nacional y
corroborar qué factores ejercen mayor influencia sobre Lab-Metro; se elabor6 también
un esquema para representa las cinco fuerzas de Porter detectando amenazas u
oportunidades que se puedan presentar; y finalmente se construyé una tabla para la
evaluacion de factores externos o matriz EFE ponderando el peso de las amenazas y
oportunidades sobre el rendimiento de la empresa y detectar sus puntos fuertes y
débiles, cumpliendo asi con el segundo objetivo del trabajo.

En el capitulo tercero dedicado al andlisis critico interno de la compafiia se realizo el
grafico con las actividades misionales y de soporte de su cadena de valor actual; se
analizo los recursos y capacidades disponibles y que dan mayor énfasis a la
competitividad de la empresa, entre ellos, los recursos financieros mediante la
evaluacion de indicadores clave que midan su desempefio financiero; para completar, se
construyé una tabla para la evaluacién de factores internos o matriz EFI ponderando el
peso de las fortalezas y debilidades sobre el rendimiento de la empresa y detectar sus
puntos fuertes y débiles, cumpliendo también con el segundo objetivo del trabajo.

En el dltimo capitulo se hizo énfasis en identificar los objetivos estratégicos y
financieros, acciones y actuaciones que son necesarias para afrontar la vision de Lab-
Metro. Se realiz6 una matriz FODA para desarrollar estrategias para minimizar el
impacto de las amenazas y debilidades, y aprovechar las oportunidades y fortalezas; a
partir de esta matriz se filtraron y combinaron estrategias para seleccionar solamente
dos estrategias que se aplicarian junto a la estrategia de diferenciacion dirigida y la
estrategia de océano azul para favorecer e incrementar la competitividad de la empresa

dentro de la industria.
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Recomendaciones

Es importante realizar un diagnostico continuo de la compafiia debido a las
cambiantes y dinamicas situaciones en el mercado y en la industria. EI sector industrial
de la metrologia tiene mucho potencial y ain necesita ser explotado en el pais, el
camino hacia la cultura de la calidad es positivo; y por eso es importante que la empresa
esté siempre pendiente de aprovechar oportunidades y superar amenazas; como se
menciono anteriormente, un diagndstico inicial de la compafiia es clave para poder
desarrollar otros aspectos estratégicos.

Se recomienda a la empresa mantenerse siempre actualizada en cuanto a las fuerzas
que influyen en su entorno competitivo, como la amenaza de productos sustitutos,
presencia de rivales y otros, para establecer posibles riesgos en el corto y mediano plazo
de la empresa. A pesar de que existan factores sobre los cuales no se tiene control, Lab-
Metro debe mantener vigilancia, especialmente en aquellos factores que afectan
directamente al desarrollo de la compafiia e implementar medidas para reducir aquellos
que representan un peso fuerte en la compafiia.

En cuanto a desempefio financiero se trata, se recomienda establecer politicas de
cobro y pago para estabilizar los bruscos cambios que se han presentado especialmente
en los indicadores de razones de liquidez de la empresa estudiada. Para determinar el
peso de la competencia en la industria se recomienda elaborar una Matriz del perfil
competitivo MPC; y finalmente se deberia comunicar la disponibilidad de recursos y
capacidades organizacionales, tanto tangibles como intangibles, como parte de la
cultura organizacional creando un sentido de pertenencia al valorar entre esos recursos,
al capital humano.

Dos de la estrategias de la compariia de desarrollaron en base a la Matriz FODA, por
lo que las mismas deberan ser actualizadas también conforme se actualice el diagnostico
de la compafiia; es decir, por lo menos una vez anualmente. La mision y vison de la
empresa son parte fundamental de su identidad organizacional, por lo que deberia ser
plasmada en el dia a dia de los miembros de Lab-Metro y no perder relevancia. Por
ultimo, sobre el capitulo cuatro, se recomienda adoptar una medida para ejercer control

sobre las estrategias es la matriz BSC o Balance Scorecard como parte de la integracién
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de recursos, estrategias y factores importantes expresados a través de indicadores y

clasificados en base a su nivel de influencia.
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Anexos

Anexo 1

MATRIZ EFE LAB-METRO CIA LTDA

Factor Critico de Exito

Oportunidades

1. La mayoria de clientes cada vez velan més
por lo calidad y buscan una entidad calificada para

realizar los servicios de calibracion.

2. Aparicion de tecnologia mas sofisticada, lo
que facilita brindar un servicio certero y arrojar
resultados certeros.

3. Por el momento no hay laboratorios de
metrologia que lleven un proceso de acreditacion,
lo que da ventaja a Lab-Metro sobre su
competencia.

4. La constante mejora continua de la
compafiia abre puertas para entrar en nuevos
mercados.

5. El campo de la metrologia industrial es cada
vez mas amplio y hay la posibilidad de extender los
servicios a las empresas de plastico, papel y cartén.

6. El sector industrial va tomando fuerza poco
a poco en el pais.
Subtotal Oportunidades
Factor Critico de Exito

Amenazas

97

Peso Calificacion

0,10 4
0,10 4
0,10 4
0,10 3
0,12 3
0,08 3

Peso Calificacion

Puntuacioén

0,4

0,4

0,4

0,3

0,36

0,24

2,1

Puntuacioén



1. A pesar de que la calidad de servicio es 0,10 2 0,2
posiblemente inferiror a la de Lab-Metro, hay
laboratorios no certificados que calibran los equipos

por un precio mucho mas bajo.

2. EI INEN, como laboratorio nacional, es la 0,09 2 0,18
mayor competencia para Lab-Metro y cobra precios
muy econdmicos, sus patrones de calibracién son
tan exactos como los de esta compafiia particular,
sin embargo sus costos y gastos corren por cuenta
del estado.
3. La economia del Ecuador se encuentra en 0,12 2 0,24
una situacion no muy favorable, lo que retrasa que
Lab-Metro pueda cobrar a tiempo y desestabiliza la
empresa. Algunos clientes se tardan incluso meses

en pagar.

4. De igual manera, la sensible situacion 0,09 2 0,18
econOmica del pais no permite que las empresas
contraten las calibraciones en el tiempo adecuado.
Un equipo deberia ser calibrado una vez
anualmente, pero por el motivo mencionado, los
equipos son calibrados algunas veces cada dos o
tres afios.
Subtotal Amenazas 0,8
TOTAL 1,00 - 2,9

Balance positivo

Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 3

Anexo 2

MATRIZ EFI LAB-METRO CIA LTDA

Factor Critico de Exito Peso Calificacion = Puntuacion
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Fortalezas

1. Lab-Metro cuenta con un sistema de
gestion de calidad sélido y bien
fundamentado.

2. La compaiiia esté constituida como
una persona juridica garantizando un
respaldo y seguridad a sus clientes.

3. El &mbito técnico del trabajo de Lab-
Metro estd muy bien estructurado.

4. Lab-Metro Cia Ltda. se encuentra en
constante proceso de investigacion y
mejora continua.

5. Incursion en campos metrol6gicos
que aun no se encuentran desarrollados
en el pais.

6. Oficinas y centro de operaciones
ubicados en una zona céntrica de la
capital del pais.

7. Recursos y capacidades para un buen
servicio al cliente.

8. Buena reputacion de la empresa.

Subtotal Fortalezas

Factor Critico de Exito

0,1

0,05

0,09

0,1

0,1

0,05

0,07

0,08

Peso

Debilidades

1. Lab-Metro Cia. Ltda. cuenta con una

parte administrativa poco estructurada.

2. No existe en la empresa un plan de
marketing para captar nuevos clientes y
abrir nuevos mercados

3. Falta de personal administrativo,
estas tareas son realizadas por el mismo

gerente general.

99

0,08

0,07

0,08

Calificacion

0,4

0,15

0,36

0,4

0,3

0,15

0,28
0,32
2,36

Puntuacién

0,08

0,14

0,08



4. El compromiso y motivacion se han 0,07
ido perdiendo en el personal de la

empresa.

5. La compaiiia carece de una fuerte 0,06

presencia digital (web y redes sociales).

Subtotal Amenazas
TOTAL 1,00

Fuente: Creacion del autor. Datos obtenidos de: Tabla 3.

100

2 0,14
1 0,06

0,5
- 2,86

Balance positivo



