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Resumen

El siguiente documento muestra el diagnostico de la dptica Sport Lentes, enfocAndose en

las fortalezas y oportunidades de mejora de la empresa.

El andlisis inicia utilizando la metodologia CANVAS, de forma que se logra una vision
general de la compafia, para luego continuar con un enfoque de condiciones externas y

finalmente el analisis interno.

Luego de este analisis se elabora una propuesta de plan estratégico, acompafiado de un plan
tactico, con los cuales se busca mejorar las diferentes oportunidades encontradas y potencializar

las fortalezas de la empresa.

Finalmente, se proponen las recomendaciones que se consideran necesarias para alcanzar

los objetivos estrategicos definidos.

Palabras claves

Opticas, estrategia, diferenciacion, servicio, costos.

Abstract

The following document shows the diagnosis of Sport Lentes optical shop, focusing on the

strengths and opportunities for improvement of the company.



The analysis starts using the CANVAS methodology, in order to get a general overview of

the company, then proceed with a focus on external conditions and finally the internal analysis.

After this analysis, a proposal for a strategic plan, accompanied by a tactical plan, is
elaborated with which it seeks to improve the different opportunities found and to strengthen the

company's strengths.

Finally, recommendations are proposed that are considered necessary to achieve the

defined strategic objectives.

Keywords

Optical Shops, strategy, differentiation, service, costs.

Introduccién

El mercado de las dpticas en Colombia ha evolucionado rapidamente en los Gltimos afos.
Cada vez las personas se preocupan mas por la salud de sus ojos, y estan visitando a su
oftalm6logo mas frecuentemente, procurando tener un diagnéstico oportuno de alguna condicion
que pudieran estar padeciendo. Esto a su vez ha llevado a que la demanda de soluciones medicas
para estos casos aumente, por lo cual también se ha visto un crecimiento de dpticas que ofrecen

diferentes alternativas para los pacientes.

Segun lo anterior, se ha detectado la oportunidad que la Optica Sport Lentes tiene para
seguir participando en este mercado y pueda crecer y consolidarse en un futuro como un lider
activo en este sector. Para aprovechar esta oportunidad, trazaremos un plan estratégico enfocado

en las debilidades y fortalezas que tiene la Optica, tanto en sus aspectos internos, como externos,
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planteando objetivos claros que a mediano plazo garanticen la consolidacion de ésta en el

mercado en el que participa.

1. Resefia de la organizacion

Sport Lentes es una empresa familiar fundada en el afio 2006, con un crecimiento en los
ingresos importante en los Gltimos 5 afios. Es una Optica que ofrece todo el servicio para la
compra de lentes formulados, esto incluye la seleccion de monturas y el acompafiamiento en
determinar el proceso idoneo de realizar para los lentes de acuerdo a la férmula suministrada.

Tiene una Unica sede ubicada en el centro comercial Petecuy de la ciudad de Cali.

2. Diagnostico del modelo de negocio

A continuacion se muestra el diagnéstico del modelo de negocio que maneja la dptica Sport
Lentes, para lo cual se utilizd la herramienta Canvas, detallando cada uno de los elementos que

hacen que la organizacion cree y entregue valor a sus clientes.

2.1 Propuesta de Valor:

Lo principal para Sport Lentes es brindar confianza a sus clientes ya que a la hora de la
salud visual es clave ofrecer un servicio o producto que ofrezca la seguridad a sus usuarios de

que estan llevando lo méas adecuado para sus necesidades.



Adicionalmente, la empresa ofrece un acompafiamiento personalizado durante el proceso

de compra del producto, ofreciéndole varias alternativas en cuanto a precio y personalizacion que

se ajusten a las necesidades del cliente.

Asociados Clave

Actividades Clave
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Figura 1. Diagrama Canvas aplicado a la empresa Sport Lentes. Construido por los autores.

2.2 Segmento de clientes

Segun el portafolio que ofrece Sport Lentes y los rangos de precios en que se mueven sus

productos, el segmento de clientes al cual se busca atender es el de hombres y mujeres de todas

las edades que necesiten lentes medicados.

Dentro de este gran grupo de clientes se han identificado dos grandes segmentos, asi:




Clientes de estratos 3 y 4: son personas que buscan principalmente satisfacer una necesidad
médica y que estan dispuestos a pagar por productos que no sean los méas baratos del mercado,
pero que su poder adquisitivo no les permite comprar objetos extremadamente costosos.

Clientes de estratos 5 y 6: son personas con mayor poder adquisitivo los cuales se acercan
al almacén para adquirir productos mas personalizados y con especificaciones técnicas mas
avanzadas. Estas personas aunque se acercan por motivos de su salud visual, normalmente

buscan adquirir los productos mas sofisticados para satisfacer sus necesidades.

2.3 Canales de distribucion

Actualmente, el nico medio para llegar al consumidor final es mediante el punto de venta
que esta ubicado en el centro de Cali, puntualmente en el centro comercial Petecuy.

En este punto se busca atender a los clientes quienes normalmente son los consumidores o
usuarios finales y en este lugar ofrecer toda la informacidon y soporte que necesiten para la

compra de su producto.

2.4 Recursos y actividades claves

Recursos claves:
El principal recurso clave es el personal del almacén. Es imprescindible que el asesor
cuente con conocimiento especifico de optometria para generar confianza en el cliente y se sienta

acompafiado en su proceso de compra. Esto esta dentro de la propuesta de valor y la



diferenciacion con los competidores del sector. Igualmente contar con un inventario amplio de

monturas se convierte en un aspecto critico para poder concretar diferentes ventas.

Actividades clave:
La principal actividad clave es la gestion con los proveedores, dentro de la cual se busca un
punto de equilibrio entre el costo y la cantidad de inventario que se maneje, de forma tal que se

logre ofrecer la mayor variedad posible a los clientes, optimizando el inventario de la compafiia.

Asociados clave:

Los principales asociados clave son los laboratorios y los proveedores de monturas.

2.5 Estructura de costos
La operacion, abastecimiento y proceso de tercerizacion con los laboratorios son los
principales costos de la empresa.
Los gastos estan distribuidos de la siguiente manera:
30% Compra de inventario monturas. (Variable: depende de la rotacién)
50% Proveedores (Laboratorios). (Variable)

20% Gastos administrativos. (Personal) (Fijo)



2.6 Flujo de ingresos:

La Unica fuente de ingresos de la empresa es la venta de lentes con su respectiva montura, el
margen estd ligado a la complejidad del proceso en el lente, Sport Lentes tiene la siguiente
clasificacion:

- Trabajos proceso sencillo: 40 — 70 Mil (Margen promedio 20%).

- Trabajos proceso Intermedio: 70 — 180 Mil (Margen promedio 30%).

- Trabajos proceso avanzado personalizado: 180 — 550 Mil (Margen promedio 35%).

3. Analisis de vision, mision y valores corporativos

Actualmente la dptica Sport Lentes, no cuenta con vision, misioén y valores corporativos
claramente definidos. Por lo anterior, se hizo un primer acercamiento visitando la empresa y
hablando con su propietario. Adicionalmente, basados en que “El propdsito central es la razon de

ser de una empresa” (Collins & Porras, 1996), se hacen las siguientes propuestas.

3.1 Vision

Ser reconocidos en 2020 como la mejor opcion para los usuarios de soluciones dpticas que

buscan el mejor servicio con la mejor calidad y con precios razonables en Cali.
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3.2 Mision

Brindar a nuestros clientes las mejores opciones para solucionar sus problemas de salud

ocular con precios competitivos y excelente calidad.

3.3 Valores corporativos
e Respeto
e Responsabilidad
e Honestidad

e Servicio

4. Analisis externo

4.1 Analisis PESTAL

Por medio de la herramienta de analisis PESTAL se evalud el entorno externo de la optica

Sport Lentes, identificando oportunidades y amenazas en determinados campos especificos.

Se hizo uso de las herramientas de analisis externo — 5 fuerzas (anexo 1), que permitio
identificar cada uno de los aspectos donde la empresa podria explotar como ventaja co mpetitiva

y en cuales se debe enfocar para tener una capacidad de respuesta mayor.

La herramienta de sintesis del analisis externo (Figura 2), permite discriminar las brechas

en cada uno de los entornos, y brinda un panorama claro para establecer prioridades a trabajar:

11



I Favorabilidad & Efectividad

Politico

Rivalidad de industria Econémico

Productos sustitutos.

Competidores Tecnolégico

Compradores Ambiente Natural

9

Proveedores Legal

Figura 2. Sintesis de analisis externo. Construida por los autores.

El entorno politico del sector evidencia oportunidades en el abastecimiento de las
monturas, la tendencia y desarrollo de los canales de importacion de diferentes regiones con
Colombia propician mayor oferta a un menor costo, sin embargo, la empresa no tiene un poder
de negociacion con los proveedores que le permita explotar beneficios significativos en este

aspecto.

El entorno social refleja oportunidades para el negocio y el sector, las tendencias actuales
en cuanto a gustos de los consumidores y el mayor acceso a este tipo de bienes y servicios
proyecta un desarrollo a un mercado méas grande. Actualmente Sport Lentes no tiene una efectiva

alta para aprovechar las diferentes oportunidades venideras.
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El entorno tecnoldgico presenta un diagnostico similar, los nuevos desarrollos en equipos
para brindar herramientas en la venta directa con el cliente se han convertido en aspectos
diferenciadores. De igual forma la incursion y manejo de redes sociales son esenciales y
comunes hoy en dia. La brecha de oportunidades en este entorno es grande, la capacidad de

respuesta actual de la compafiia frente a estas no es la mejor.

En el ambiente natural y legal no se refleja un campo amplio de oportunidades, ciertas
normativas y certificaciones pueden influenciar positivamente en la formalizacion del negocio

como tal.

4.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

En este punto se analizaran las cinco fuerzas de Porter para identificar las fortalezas y
debilidades que tiene Sport Lentes frente a los que se han identificado como sus competidores
directos ya que estan en el mismo sector y su tamafio y caracteristicas son similares. De esta
forma se quiere establecer las variables competitivas de este mercado que pueden influir de

forma positiva o negativa en la permanencia y evolucion de la empresa.

Poder de negociacion de los Compradores o Clientes: Es alto y tanto para Sport Lentes
como para el resto de los competidores, resulta siendo una amenaza, ya que debido a la gran
cantidad de opciones que hay en el mercado, los clientes tienen la libertad de investigar y
escoger la opcion que les ofrezca precio mas favorable y que cumpla con los estandares de

calidad deseados.
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Poder de negociacion de los Proveedores: En este punto se identifica una clara amenaza
para Sport Lentes, ya que analizando la naturaleza de los competidores directos del sector, éstos
son todos mayoristas, por lo tanto pueden obtener mejores precios y mayor poder de negociacion
con los proveedores, que se verdn atraidos por el mayor volumen que puedan conseguir con

éstos.

Amenaza de nuevos competidores entrantes: Es una gran amenaza ya que actualmente en
este mercado no hay barreras de entrada, por lo cual se encuentra creciendo y evolucionando
rapidamente. Los nuevos competidores vienen con propuestas innovadores para el mercado y
especialmente con una fuerte presencia en medios de comunicacion, como lo es la television y en
mayor proporcion, el internet. Esta es una gran amenaza debido a que Sport Lentes actualmente
no invierte en publicidad en ninguno de estos medios, por lo que puede resultar “invisible” para

muchos de los nuevos clientes que terminan comprando en otras dpticas.

Amenaza de productos sustitutos: Es baja la amenaza por este concepto, ya que segun lo
que se ha investigado, para este mercado no encontramos productos sustitutos como tal, pues las
opciones que hay en el mercado son las que se ofrecen tanto en Sport Lentes como en las demas
Opticas de la competencia. Para este caso, la amenaza se enfoca en las cirugias, con las cuales los

pacientes ya no tienen que volver a usar algin producto del portafolio.

Rivalidad entre los competidores: Dentro del mercado de las dpticas, se identifica este
punto como una alta amenaza debido a la rivalidad que existe entre los competidores. Esta claro
que los productos que se ofrecen en Sport Lentes son el mismo tipo de producto que se ofrecen
en las demas opticas de la ciudad. Para mitigar esta amenaza se deberia pensar en una

diferenciacion de sus productos, lo cual en este tipo de mercado no es muy sencillo.
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5. Andlisis de portafolio — Matriz Boston Consulting Group

A continuacion se muestra el andlisis de la matriz Boston Consulting Group con el fin de
identificar el aporte en términos de rentabilidad y madurez de que cada uno de los productos del

portafolio de la dptica Sport Lentes.

Analisis de Portafolio - Matriz BCG

*k;ss

I
&
Crecimianto de|Sactor

*

Participacion Relativa

Figura 3. Gréafica matriz Boston Consulting Group para los productos de Sport Lentes.

En la matriz se identifica que existen tres productos ubicados al lado izquierdo, distribuidos
entre producto estrella (2) y producto perro (1).

En el cuadrante estrella y con uno de los tamafios mas representativos de la empresa, se
encuentran los lentes Transitions Poli-Antireflejo los cuales son los que mas utilidad generan a
la empresa, pues cuentan con un margen de 47% Yy una participacion de negocio de 20% ( la méas
alta). En este cuadrante, un poco mas cerca al cuadrante “Vaca” se encuentra los Lentes
Progresivos con similares caracteristicas, margen de 41% y participacién de negocio del 15%.

Ambas referencias generan una utilidad significativa a la empresa, sin embargo dependen mucho
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del flujo de caja con el que se cuente, ya que son productos de alto costo y requieren de inversion

para generar utilidad.

Los lentes para Presbicia y Miopia Poli-Antirreflejo estan ubicados en el cuadrante “Vaca”
ya que son los productos mas rentables del portafolio. Este producto no requiere de gran
inversion y es el que mas se vende en la empresa (21% de participacion del negocio) y cuentan
con un margen de 55%. Este segmento la empresa lo aprovecha para fondear a los productos
estrella, los cuales muestran un crecimiento importante en el corto y mediano plazo con buena

rentabilidad.

Por ultimo se encuentran los productos Bifocales Invisibles y los Lentes de Contacto. Estos
se encuentran ubicados en el cuadrante ‘“Perro”, son los productos que menos venden del
portafolio (13% y 4% de participacion del negocio respectivamente), igualmente sus margenes
son los mas bajos (37% y 33% respectivamente). Sin embargo, especificamente los lentes
Bifocales Invisibles se encuentran muy cerca del cuadrante vaca lechera, por lo tanto se propone
invertir en este producto de forma tal que se logre posicionar en este cuadrante y se conviertan en

una fuente importante de ingresos para la empresa.
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6. Analisis de Competitividad

Para realizar este andlisis, primero se identificaron los tres competidores directos que tiene
Sport Lentes, los cuales estdn dentro de su radio de accion (centro de Cali) y cuentan con un

tamano y caracteristicas similares a las propias.

Con esta herramienta se identificara graficamente las fortalezas y debilidades tanto de los
competidores mas importantes que tiene Sport Lentes, como de la empresa particularmente. El
analisis se hace basado en cada uno de los aspectos cubiertos en el modelo Canvas, con lo cual se
identifica las decisiones estratégicas que se pueden tomar para aprovechar estos puntos positivos

y mejorar en los que hay fallas.

Biscort Lentes Ocnilentes @Maxigafas [JE! Tortolo

COMPETITVIDAD 80 Propuesta de valor

Estructurade costos Relacion con clientes

Canales de distribucion

Socios estrategicos

Actividadesclaves

Figura 4. Sintesis grafica del analisis de competitividad. Construida por los autores
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En esta sintesis se puede ver claramente como Sport Lentes tiene una fortaleza marcada en
la parte de propuesta de valor y relacion con clientes. En estos dos aspectos se destaca por
encima de los otros competidores. Lo anterior se relaciona directamente con el hecho de que el

propietario del negocio es quien atiende a los clientes la gran mayor parte del tiempo.

Por otro lado, este andlisis nos muestra el tema de recursos claves como la principal
debilidad de Sport Lentes, asi como el manejo de socios estratégicos y actividades claves. Segun
esto, estos serian los aspectos en los que el propietario debe enfocarse para mejorarlos y de esta

manera mantenerse en el mercado y mejorar con el paso del tiempo.

Analizando los competidores, se observa que Ocnilentes es el competidor mas fuerte entre
los que se han identificado como competencia directa, pues es el mejor en términos de recursos
claves, actividades claves, fuentes de ingresos, canales de distribucidn, competitividad y clientes

0 segmentos.

7. Perfil de Competitividad

En este punto se trabajo la matriz de perfil de competitividad, donde se identifica en detalle
las fortalezas y debilidades claves que tiene Sport Lentes teniendo en cuenta aspectos propios del

mercado de las dpticas en Cali.
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Figura 5. Matriz Perfil de Competitividad. Construida por los autores.

Segun este analisis, se identifica que para la empresa existen fortalezas claves como por
ejemplo el asesoramiento cercano en el proceso de la compra, la garantia del producto,
cordialidad, respeto y servicio post-venta. Como se ha mencionado previamente, todo lo anterior
obedece a que su propietario es quien esta al frente del negocio, atendiendo personalmente a los

clientes, por lo tanto se esfuerza en brindar un servicio diferencial a quienes visitan el local.

Por otro lado, se identifican oportunidades o debilidades clave, como negociacion con los
proveedores, inventario de monturas, equipos de tecnologia, oftalmdlogos asociados y proceso
de compra de insumos. Estos puntos resultan como oportunidad, principalmente debido a que la

Optica ha decidido manejar una estrategia minorista y por esta razon, sus volimenes de compra
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no le permiten ser fuerte en la relacion con proveedores, aspecto que si aprovecha la

competencia.

8. Matriz EFI

Esta herramienta se utiliza para formular las estrategias en las que se puede enfocar la
compafiia (anexo 11). El resultado total de este analisis es 0.9 lo cual indica que a la empresa

tiene oportunidades para fortalecerse y poder crecer en un futuro.

Con este analisis se confirma las fortalezas que la empresa tiene en términos de
asesoramiento cercano en el proceso de la compra, la calidad de sus productos, garantia y
servicio post-venta. Adicionalmente el hecho de contar con personal especializado en el tema de

salud visual, se muestra como una fortaleza importante.

Por otro lado, se identifican oportunidades en términos de canales de distribucion, pues
actualmente solo se cuenta con el punto de venta fisico al cual deben acceder los clientes

personalmente para realizar alguna compra.

9. Analisis situacional

En este punto se presenta el analisis situacional de Sport Lentes, y es presentado mediante
la Matriz McKinsey, en la cual se tienen en cuenta variables como la competitividad, tamafio de
la empresa y atractividad de la industria. Lo anterior se hace tanto para Sport Lentes, como para
sus principales competidores, de forma que cada empresa queda ubicada en un cuadrante de la

matriz, como se muestra a continuacién:
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Figura 6. Matriz 3x3 (GE-McKinsey). Construida por los autores.

En téerminos de competitividad vemos como las cuatro empresas se ubican en la seccion del
lado izquierdo de la matriz, indicando que el ambiente es muy competitivo. Respecto a la
atractividad, Sport Lentes se encuentra ubicada entre el cuadrante de “Desarrollo Selectivo” y
“Seleccionar y Rentabilizar”. Con lo anterior se observa claramente, como la empresa necesita
enfocarse en los productos mas rentables de su portafolio, seleccionarlos y trabajar una estrategia
de desarrollo sobre ellos. De esta manera puede garantizar su permanencia en el mercado y un

crecimiento en el mediano y largo plazo.

10. Matriz DOFA ampliada

Una vez terminados el analisis interno y externo de la compafiia, el siguiente paso es

identificar las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. Para esto, se utiliza la matriz
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DOFA ampliada, (Anexo 13) la cual servird como base de la formulacion de los objetivos

estratégicos.

10.1 Iniciativas FO
e Fortalecer la ventaja competitiva del personal en el conocimiento técnico, siendo
un diferenciador clave contra la competencia del sector.
e Disefar plan de mercadeo en promocion de aspectos diferenciadores, como calidad

y asesoramiento cercano en proceso de compra
10.2 Iniciativas FA

e Reiterar los beneficios en la calidad del producto y el servicio post-venta para ser
reducir la brecha en oferta de precio de la competencia.
e Estandarizar el alto nivel de servicio al cliente como valor agregado para

diferenciarnos de la competencia del sector enfocada en precio.
10.3 Iniciativas DO

e Buscar un apalancamiento financiero para abastecerse con lotes mas grandes de
monturas que genere beneficios en los costos de estas.
e Analizar la viabilidad de inversiobn en equipos tecnoldgicos, para suplir

necesidades puntuales que hoy en dia no son satisfechas.
10.4 Iniciativas DA

e Destinar un porcentaje importante de la utilidad para la inversion en capital de

trabajo (Inventarios).
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e Fortalecer la relacion con los proveedores estableciendo negociaciones a largo

plazo, y gestionando mejores costos de los materiales.

11. Objetivos estratégicos
Después del andlisis de las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, se
identificaron iniciativas para que la empresa Sport Lentes pueda continuar explotando sus
fortalezas y mitigando sus amenazas. Con lo anterior y basados en las declaraciones misionales
que se relacionaron inicialmente, se proponen los siguientes objetivos estratégicos (Anexo 14):
Perspectiva financiera:
1. Aumentar financiacion para inversion en capital de trabajo.
2. Aumentar rentabilidad de la empresa.

3. Incrementar ingresos de ventas de la empresa.

Perspectiva de clientes:

1. Aumentar satisfaccion del cliente con un portafolio de monturas amplio y a un precio
competitivo con el mercado.

2. Trasmitir beneficios diferenciadores en calidad, acompafiamiento y servicio post-
venta.

3. Implementar plan de fidelizacion de clientes.

Perspectiva de procesos internos:

1. Desarrollar plan de negociacién con proveedores para buscar alternativas en
suministro de monturas y procesos de laboratorio 6ptico.

2. Lograr asociacion con proveedores que permitan una reduccion en costos del
producto/servicio.
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3. Desarrollar un plan de mercadeo enfocado en promocion de aspectos diferenciadores.

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo:

1. Establecer programas de capacitacion del personal en temas técnicos de oftalmologia y
negociacion con proveedores.

2. Generar un ambiente de trabajo agradable que trasmita al cliente confianza y cercania

con la empresa.

12. Estrategia Corporativa

Teniendo en cuenta la situacion actual del mercado en el que participa la Gptica Sport
Lentes, se propone una estrategia inicialmente enfocada en la optimizacion de los costos de sus
productos y servicios, principalmente mediante alianzas estratégicas con proveedores, las cuales
permitan mejorar la rentabilidad y a su vez optimizar su capital de trabajo para apalancar su plan
a largo plazo.

Para llevar esto a cabo, es de vital importancia el enfoque en el area de aprendizaje y
desarrollo, en la cual se propone inicialmente garantizar condiciones 6ptimas de trabajo para los
colaboradores, acompafiado de programas de capacitacion que lleven a alcanzar la optimizacion
de costos mediante las negociaciones con proveedores.

Finalmente, se propone acompafiar esta estrategia con un componente de diferenciacién en
la atencién a sus clientes, enfocandose en la excelencia de su servicio, lo cual garantice la

fidelizacion de los actuales y mayor captacion de clientes en el futuro.
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13. Plan tactico

PLAN ESTRATEGICO

PLAN TACTICO
PROYECTO ESTRATEGICO

PLAN OPERATIVO

PLAN ESTRATEGICO

PLAN TACTICO

Buscar apacalamiento con bancos para tener
- musculo financiero para inversién en
S Ventas netas - § Costo de T materiales y equipos tecnologicos.
Aumentar rentabilidad de la empresa. 42.5% 45% 1.1 :Proyecto Propietario Margen
E Ventas / 5 Ventas netas Operacional
(i} pel Revisiar mensualmente PYG de |a empresa.
=}
E Llegar a nuevos clientes por medio publicidad y
= social network-
=
Aumento de ingresos provenientes de S Ingresos afio actual - § N N % Crecimiento
5% de incr.i10%deincri 12 iPrograma Contador
clientes actuales y nuevos. Ingresos afic ant & Ventas Netas Desarrollar modelo de presupuestoy
seguimiento de indicadores financieros del
negocio.
Ampliar portaf de monturas para diferentes
Aumentar satisfaccién mediante una # de clientes satisfechos / # o Encuesta post- segmentos de clientes.
5 - 88% 0% 22 Proyecto Propietario
actrativa propuesta de valor de ventas realizadas. venta.
Trasn ral cliente beneficios diferenciadores
tales como acompafiamiento y servicio post-
E Encuesta a cliente sobre venta.
E Gestionar la marca satisfaccion con el Pend. Pend. 2.3 !Programa Propietario 9% Cumplimiento
a Desarrolar pagina Web y perfil de redes
sociales (Facebook)
# Clientes inscritos / Total Representante imi i
Aumentar lealtad del cliente. N ! 100 150 2.4 :Programa i ~ % Cumplimiento S R f2 Ane E s = sl
clientes s comerciales comerciales, para indenfiticar falencias y
oportunidades de mejora.

PLAN OPERATIVO

Definicion
8 Desarrollar plan de negociacién con " - - 5 o a0 i o P @ I Desarrollar base de posbiles proveedores,
roveedores afio anterior . royecto ropietario umplimiento . . _
= posibles alternativas de proveedores. = °! ; = e B realizande un analisis que permita una
E versus afio actua ponderacion de acuerdo a Ia factibilidad de
= % de utilidad por tipo de =i M e T
8 Lograr asociacidn con proveedores. servicio 42 5% 45% 3.2 :Proyecto Propietario
a Analizar tendencias de ventas para determinar
Q # Clientes que identifican que tipo de menturas tienen un rotacion
g Desarrollar un plan de mercadeo enfocado N N B B Encuesta post- permanente y poder negociar lotes grandes con
I~ . N N aspectos diferenciadores / T0% B80% 3.3 iProyecto Propietario . B
en promocion de aspectos diferenciadores. ) venta. una reduccion en el costo unitario.
# total de clientes.
Porcentaje de empleados Desarollar programas de formacién orientados:
Desarrollar habilidades en gestion de i i
> B B con conocimientos y 75% 90% 41 :Proyecto Propietario  i% Implementacion i+ Sevicio al cliente
> calidad y mejora de procesos. ST I 2. Conocimiento especificos de oftamologia.
w 9 - as del mercadeo de lentes opticos.
E a‘ # de capacitaciones
= realizadas / # de # de cursos por
2 ‘-: Desarrollar competencias estratégicas. o ! 90% 95% 42 iProyecto Propietario g =
E a capacitaciones o Fomentar programa de cultura orientado al
% a programadas cliente.
~ Encuesta a empleados B B Encuestas - _ .
Crear una cultura centrada en el cliente. Pend. Pend. 4.3 iPrograma Propietario . Socializar al equipo de trabajo los resultados.
sobre cultura organizacionales R e
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14. Conclusiones

Después de finalizado el analisis tanto interno como externo de Sport Lentes, queda
evidenciado que la empresa tiene grandes oportunidades comerciales, las cuales van desde su
estructura interna, hasta la relacion que tiene con sus proveedores.

Aunque la empresa los ultimos afios ha crecido en ventas principalmente debido al
crecimiento del mercado, su rentabilidad no ha tenido el mismo comportamiento. Por estas
razones se ha disefiado un plan estratégico y tactico buscando cubrir estas necesidades.

Con el analisis externo fue posible identificar que la empresa tiene grandes oportunidades
principalmente en el tema de negociacion con los proveedores, lo cual es clave para lograr
precios competitivos y garantizar la rentabilidad del negocio.

Con el anélisis interno se identificaron las oportunidades y fortalezas que Sport Lentes
tiene, enfocandose en su portafolio, definiendo sobre qué productos y de qué manera la empresa
tiene que orientar sus esfuerzos para lograr ser competitivos y garantizar su permanencia en el

mercado.

15. Recomendaciones
Una vez presentada esta propuesta a su propietario, €l debe encabezar la comunicacion de
los planes a sus colaboradores, aclarando el alcance, objetivos y metodologia que se utilizara.
Cuando inicien los programas de capacitacion a los empleados se recomienda solicitar
retroalimentacion directamente de quienes estan siendo capacitados para tener certeza de que la

inversién tendré el retorno esperado.
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Cuando se empiecen a hacer los acercamientos con los proveedores, buscando nuevas
alianzas para obtener mejores precios, el propietario debe hacer acompafiamiento de cerca al
proceso hasta que se logren estabilizar los parametros de negociacidn segun lo estipulado.

Hacer seguimiento mensual a los costos de venta, de tal forma que se garantice que se esta
obteniendo mejores tarifas con los proveedores después de las nuevas negociaciones.

Respecto al plan de mercadeo descrito en el plan tactico, se recomienda tener apoyos en
pauta digital para dicho plan, con lo cual se obtendrd un mayor alcance sobretodo en nuevas
generaciones y la inversién no es tan alta.

Por ultimo nuestra recomendacion es implementar un plan de fidelizacion de clientes, con
el cual se busque retener los clientes actuales mediante algin incentivo, el cual se otorgue a los

usuarios recurrentes, una vez cumplan con un nimero de transacciones acordadas en el plan.
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17. Anexos

Anexo 1: Andlisis PESTAL — 5 Fuerzas de Porter.

Efectivida
Tipo de Entorno Amenazas Importancia d Favorabilidad: Efectividad
Politico Pisminucion de aranceles para 7 4 |Tasade Cambio 5 3 2 -2.8
importacion.
Econémico Crecimiento Econémico del sector 9 7 Icremento de Impuestos 4 2 5 0.9
Tendencias de moda de gafas 7 5
Social & 12 0.8
Mayor acceso a lentes formulados 5 6
Nuevos Equipos tecnologicos 6 4 Cirugias de correcidn visual 7 3
Tecnolégico [3 -3.4
Desarrollo de redes sociales 7 3
Ambiente Natural Certificaciones ambientales. 3 4 3 -2.0
Legal Subsidios olblgatcorlos de empresas 7 s 7 6.0
para lentes medicados.
Reduccidn de costos de inventario 9 5 Alza en costos para este afio por s 5
Poder de negociacion de [por lotes grandes. incremeneto de inflacion 9 06
los proveedores Reducir proveedores intermediarios " 6 .
para abastecimiento de monturas.
Rango de precios mas bajo de
Oferta diversificada de monturas. 9 6 g p- ) 8 5
Poderd acién d competencia del sector.
° Tr € negozacmn € Mayor empoderamiento del personal 9 1.4
0s compradores de trabajo en temas tecnicos de 8 6
oftamologia.
Amenaza de entrada de Cantidad de competidores
J 9 4 -9 -2.0
nuevos competidores dentro del sector.
Amenaza de introduccién de Desarrollo de tecnologia e
N . 4 3 -4 -4.0
productos sustitutos. utilidad de lentes de contacto.
Zona de ubicacion del almacen 6 5
Rivalidad de la industria es muy intenso en |a oferta de
oL fje k2 Informalidad de los vendedores 12 -20
competencia. . 6 3
de la competencia.
Total 85 57 28 -0.4

Anexo 2: Analisis de Pareto (Graficos de barras, oportunidades)

- 0.10 0.20 0.30 0.40 0.50 0.60

Crecmierto Economico del sector -
— 01

Reduccion decostos de inventario por lotes -
grandes.

Oferta diwersFicada demonturas

Reducir proveedores intermediarios para
abast er imiento de monturas.

Mayor empoderamiento del personal detrabgo
en temas tecnicos de oftamologia.
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Anexo 3: Anélisis de Pareto (Tabla, oportunidades)

Crecimiento Econdmico del sector 9 0.11 0.11

Reduccion de costos de inventario por lotes grandes. ] 0.11 0.21
Oferta diversificada de monturas. 9 011 0.32
Reducir proveedores intermediarios para
o g8 0.09 0.41
abastecimiento de monturas.
Mayor empoderamiento del personal de trabajo en
] j 8 0.09 0.51
temas tecnicos de oftamologia.
Disminucion de aranceles para importacion. 7 0.08 0.59
Tendencias de moda de gafas 7 0.08 0.67
Subsidios clbigatorios de empresas para lentes
A 7 0.08 0.75
medicados.
Desarrollo de redes sociales 7 0.08 0.84
Muevos Equipos tecnologicos 6 0.07 0.91
Mayor acceso a lentes formulados 5 0.06 0.96
Certificaciones ambientales. 3 0.04 1.00

Anexo 4: Analisis de Pareto (Grafico de barras, amenazas)

- 0.10 0.20 0.30 0.40 0.50 0.60

Cantidad decompetidores dentro del sector.

Alza en costos para este afo por incremeneto
de inflacion

Rango de precios mas bajo de competencia del
sector.

Cirugias de correcion vieual
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Anexo 5: Analisis de Pareto (Tabla, amenazas)

) Pond Podenracion
Amenazas Importancia .
Importancia | Acumulada
Cantidad de competidores dentro del sector. 0.16 0.16
Alza en costos para este afo por incremeneto de inflacion 0.14 0.30
Rango de precios mas bajo de competencia del sector. 8 0.14 0.44
Cirugias de correcion visual 7 0.12 0.56
Zona de ubicacion del almacen es muy intenso en la oferta
B 6 0.11 0.67
de precios.
Informalidad de los vendedores de la competencia. 0.11 0.77
Tasa de Cambic 0.09 0.86
Icremento de Impuestos 4 0.07 0.93
Desarrollo de tecnologia e utilidad de lentes de contacto. a4 0.07 1.00
Total 57 1.00 1.00
Anexo 6: Sintesis del Analisis externo
b :
Tipo de Entorno Favorabilidad: Efectividad
Politico 2 -2.8
Economico 5 0.9
Social 12 0.8
Tecnologico -3.4
Ambiente Natural -2.0
Legal 7 6.0
Proveedores 9 0.6
Compradores g 1.4
Competidores -9 -2.0
Productos sustitutos. -4 -4.0
Rivalidad de industria -12 -2.0
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Anexo 7: Matriz EFE — Andlisis Externo

. . Pond .. Efectividad
Oportunidades Importancia |mportancia Efectividad Ponderada
Crecimiento Econdmico del sector 0.06 7 0.44
Reduccidn de costos de inventario por lotes grandes. 0.06 5 0.32
Oferta diversificada de monturas. 0.06 6 0.38
Reducir proveedores intermediarios para abastecimiento
de monturas. 8 0.06 6 0.34
Mayaor empoderamienta del personal de trabajo en temas
tecnicos de oftamologia. 8 0.0 6 0-34
Disminucign de aranceles para importacion. 7 0.05 4 0.20
Tendencias de moda de gafas 0.05 5 0.25
Subsidios olbigatorios de empresas para lentes
medicadas. 7 0.05 8 0.39
Desarrollo de redes sociales 7 0.05 3 0.15
Muevos Equipos tecnologicos G 0.04 4 0.17
Mayor acceso a lentes formulados 5 0.04 6 0.21
Certificaciones ambientales. 3 0.02 4 0.08
Amenazas Importancia Efectividad
Cantidad de competidores dentro del sector. 9 0.06 4 0.25
Alza en costos para este afio por incremeneto de inflacion 8 0.06 5 0.28
Rango de precios mas bajo de competencia del sector. 8 0.06 5 0.28
Cirugias de correcign visual 7 0.05 3 0.15
Zona de ubicacion del almacen ez muy intenso en la oferta
de precios. & 0.04 5 0.21
Informalidad de los vendedores de la competencia. 6 0.04 3 0.13
Tasa de Cambio 5 0.04 3 0.11
Icremento de Impuestos 4 0.03 2 0.06
Desarrollo de tecnologia e utilidad de lentes de contacto. 4 0.03 3 0.08
Total 142 1.00 482
Anexo 8: Tabla Matriz Boston Consulting Group
Organizacion Competidores Industria

Ingresos de Participacién Participacién

Total Crecimiento

Unidad estrategica de negocio ‘entas de Mercado Relativa Ocnilentes Maxigafas El Tortolo | e
Lentes Progresivos $ 63,464,870 17% 0.7 25% 23% 21% 26% 6%
|Presbicia-l-ﬁopia Poli-Antireflejo.  § 73,206,413 21% 0.8 26% 21% 20% 28% 3%
|Bifocales Inwvisibles o Flattop $37.826.138 13% 03 27% 22% 21% 83% 1%
|Transitions Poli-AntiReflejo $ 61,783,884 20% 09 2% 18% 21% 81% 8%
|Le-ntes de contacto. 511,704 000 4% 02 20%% 10% 12% 46% 4%%)

Preciox No Unds Venta x
Unidad estrategica de negocio . Costo Utilidad _, .. . % Margen
Bt : unidad Vendidas Ajio  Mes :

Lentes Progresivos % 370,000 $ 220,000 $ 150,000 172 14 405%
|Presbicia-?vﬁﬂp1'a Poli-Antireflejo.  $ 100,000 % 45,000 $ 55,000 732 61 55.0%
|Bifocates Invisibles o Flattop $ 80,000 $50,000 $ 30,000 473 39 37.5%
|Tr:ansiti0ns Poli-AntiReflejo 5 300,000 $ 160,000 $ 140,000 206 17 467%
|Le-ntes de contacto. % 90,000 560,000 % 30,000 130 11 33.3%
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Anexo 9: Sintesis del analisis de competitividad

AMNALISIS INTERNO-RECURSOS, CAPACIDADES Y COMPETENCIAS

Anexo 10: Perfil de Competitividad.

PERFIL DE COMPETITIVIDAD

CATEGORIA FACTORES IUNTERMOS CLAVES FORTALEZA O GRADO DE DESARROLLO DEL FACTOR CLAVE
_ _ Iz e EE Sport Lentes Ocnilentes | Maxigafas | El Tortolo
Canvas Recursos, capacidades o competencias ;| del factor Fu:nrtal_eza
claves. (0-10) (0-10) (0-10) (0-10) (0-10) | "=l

Clientes o segmentos Personas con prebolemas visuales. 10 7 g g 7 09

Amantes de las monturas de gafas. 7 7 9 B 7 0.8

Calidad de los lentes y montura 9 g g 7 10

Propuesta de valor Asesoramiento cercano en proceso de 8 10 6 7 6 16
compra

Garantia en el producto. ] 9 & 5 & 15

Conocimiento del personal. 7 7 7 & 7 10

Relacion con los clientes Cordialidad y respeto. 5 10 B 7 7 13

Senvicio Past-Venta 7 B 5] 5] 5 1.3

Canales de distribucian Canal Directo Punto de Venta. B & B 7 B 0.8

Canal indirecto / Comerciales 4 4 5 3 4 0.8

Lentes con formula medica. 9 & B & 5 0.8

Fuentes de ingreso Monturas. B 6 g B 7 07

Lentes de contacto. 5 5 7 & & 0.7

Actividades clave Personal EJSpEE'IEll'IStEI en el area. B 7 6 5 & 12

Negociacion con los proveedores. 10 5 10 10 7 0.5

Recursos clave Inventario de monturas. B & 10 B B 0.6

Equipos de tecnologia. 7 & 9 g B 0.7

Laboratorios Opticos. g B B 7 B 10

Socios estrategicos Proveedores de monturas. ] 7 9 9 B 0.3

Oftamologos B & B 9 7 0.7

Estructura de costos Compra insumos 10 & g g 7 0.3

Salarios y honorarios 7 B B B B 10

168 8.9 7.9 7.3 4.9 0.9

He— Recursos, capacidades o competencias Importanc:- Forh]llezu

- iclaves. - - relafiva |~

1 iPersonas con probolemas visuales. 10 0.88
2 (Amantes de las monturas de gafas. 7 078
3 icalidad de los lentes y montura g 1.00
4 :Asesoramiento cercano en proceso de compra 8 160
5 iGarantia en el producto. 6 150
& iConoccimiento del personal. 7 1.00
7 icCordialidad y respeto. 5 1.25
8 iservicic Post-Venta 7 133
? iCanal Directo Punto de Venta. 8 0.75
10 :canal indirecto / Comerciales a 0.80
11 :Lentes con formula medica. ] 0.75
12 iMonturas. 8 067
13 ilLentes de contacto. 5 071
14 :personal especialista en el area. 8 117
15 iMegociacidn con los proveedores. 10 0.50
16 iInventaric de monturas. 8 0.60
17 iEquipos de tecnologia. 7 067
18 ilaboratorios Opticos. 9 1.00
19 Proveedores de monturas. g8 0.78
20 Oftamologos 8 067
21 Compra insumos 10 075
22 isalarios y honorarios 7 1.00

33




Anexo 11: Anélisis Interno — Matriz EFI.

ANALISIS INTERNO - MATRIZ EFI

Recursos, capacidades o competencias! Imporfancia Ifondemci‘?“ Foml.em FITiETELT
lfem importancia relativa Fortaleza A
claves. (0-10) (0-1) (0-10) (0-10)
1 iPersocnas con problemas visuales. 10 0.06 0.88 0.05
2  Amantes de las monturas de gafas. 7 0.04 0.78 0.03
3 icalidad de los lentes y montura g 0.05 1.00 0.05
4 ipsesoramiento cercanc en proceso de compra. B 0.05 1.60 0.08
5 iGarantia en el producto. B 0.04 1.50 0.05
& iConocimiento del personal. 7 0.04 1.00 004
¥ iCordialidad y respeto. 5 0.03 1.25 0.04
8 iServicio Post-Venta 7 0.04 1.33 0.06
? iCanal Directo Punto de Venta. 8 0.05 0.75 0.04
10 icanal indirecto / Comerciales 4 0.02 0.80 0.02
11 Lentes con formula medica. | 0.05 0.75 0.04
12 :Monturas. 2 0.05 0.67 0.03
13 ilentes de contacto. 5 0.03 0.71 0.02
14 Personal especialista en el drea. 8 0.05 117 0.06
15 iMegociacion con los proveedores. 10 0.06 0.50 0.03
16 ilnventario de monturas. 8 0.05 0.60 0.03
17 Equipos de tecnologia. 7 0.04 0.67 0.03
18 iLazhoratorios Opticos. = 0.05 1.00 0.05
19 :Proveedores de monturas. 8 0.05 0.78 0.04
20 oftamologos ] 0.05 0.67 0.03
21 :Compra insumos 10 0.06 0.75 0.04
22 isalarios y honorarios 7 0.04 1.00 0.04
TOTAL 168 1.00 0.90

Anexo 12: Matriz 3x3 (GE-McKinsey)

MATRIZ 3X3 (GE-McKINSEY)

FIRMA ATRACTIVIDAD COMPETITIVIDAD VENTAS

Sport Lentes 14 3.6 5.9 2.1 265
Ocnilentes 14 3.6 7.9 2.4 440
Maxigafas 14 3.6 7.3 2.2 400
El Tortolo 14 3.6 5.9 21 340
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Anexo 13: Matriz DOFA ampliada

| OPORTUNIDADES AMENAZAS
PROTEGERPOSIOON | weviaTaveasctr | e | B 83 40 0O 6w e T T T
. o o i we e Cartsfind fr marpettionn Sortr £rl yector =E
SELECCIBMNAR Y e £ edotiem eguceién dure |

= LIMITADA O :
RLNTABILIIAR COSEEIAR i 3 Dnmierae Al = comten “.:'.:',','_‘:'“' s -m -
: Rl o recion st B 3o comunencis del o]
secion =
o

FROTEGER ¥ - - i Anducis pravesdarns in
RENTABINETAR INVERTIR 1
REEMFOCARSE e L sk

FORTALEZAS

DEBILIDADES

- ; INICIATIVAS FO INICIATIVAS FA
Forsthens ngericaes Fortians s 11. Fortalecer la ventaja competitiva del personal :
ik H o ,l ) p_ P i1. Reiterar los beneficios en la calidad del
ien el conocimiento técnico, siendo un ; . .
s . ) : iproducto y el servicio post-venta para ser reducir
18 :diferenciador clave contra la competencia del : . .
(Ft H ila brecha en oferta de precio de la competencia.
5 rsector. FO1 -
+ 13 ; ;
| 15 12 Disefar plan de mercadeo en pramacidn de H . . o )
H y : ) ) i 12. Estandarizar el alto nivel de servicio al cliente
£ rgspectos diferenciadores, como calidad v : . )
LT PRr P H j icomo valor agregado para diferenciarnos de la
B _imsesoramiento cercano en proceso de compra. | ) |
(] ; H icompetencia del sector enfocada en precio. FA2
t T b un 4% & (FO2
5 11. Buscar un apalancamiento financiero para H R R .
Tora e meieanca Debiiadel Caves H , i1. Destinar un % importante de la utilidad para la
igbastecerse con lotes mas grandes de monturas | . ) . )
H o tinversion en capital de trabajo (Inventarios) DAL
h " igue genere beneficios en los costos de estas. DO1 :2 Fortal | lacid ; 4
. 2| ) ) 12. Fortalecer la relacidn con los proveedores
Importanci delFactor dave 2. Analizar la viabilidad de inversion en equipos | ) T P
: . ) ) iestableciendo negociaciones a largo plazo, y
itecnoldgicos, para suplir necesidades puntuales : ) ) .
: . ) igestionando mejores costos de los materiales. DA2
:que hoy en dia no son satisfechas. DO2 :
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Anexo 14: Objetivos estratégicos

Vision de futuro de la organizacion

E Aumento de ingresos provenientes de clientes .
] Aumentar rentabilidad de la empresa.
= actuales y nuevos.
s
“alor para los accionistas
d Aumentar satisfaccion mediante ) Aumentar lealtad del
= . Gestionar la marca .
E una actrativa propuesta de wvalor cliente.
o
i
‘Walor para el cliente
=
= . e Desarrollar un plan de
W Desarrollar plan de negociacion . e
= . , Lograr asociacion con los mercadeo enfocado en
= con posibles alternativas de v e
proveedores promocion de aspectos
8 proveedores. , ,
diferenciadores.
it
(W]
g
[-% Procezos eficientes y efectivos.
k=
w 9
g E Desarrollar habilidades en gestion ;| Desarrollar competencias | Crear una cultura centrada
= de calidad y mejora de procesos. estratégicas. en el cliente.
g
e gl
=]
=L :
Desarrollo de capacidades.
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