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,Como estoy?
SEs viable
mi negocio?

El sector de la dptica y optometria, tras dos afios de bajada en ventas (-4,5% en 2008 y -7,5% en
2009), junto con un afio 2010 que previsiblemente seguira la misma tendencia, y una remontada de
las ventas que no es de esperar a medio plazo (2014), estd experimentando una fuerte transforma-
cion en la composicion de los principales agentes del sector, que estan variando su modelo de ne-
gocio para poder hacer frente a esta situacion. ¢£std mi empresa preparada para afrontar esta Situacién?

Luis Aragoneses

INTRODUCCION

La bajada de ventas es un hecho,
pero, ademas, dicha disminucion no
solo es el resultado de una menor
cifra en las unidades vendidas, sino
que viene acompafada de un cam-
bio generalizado de los productos
ofertados hacia gamas mas econo-
micas, por lo que el impacto en la
cuenta de resultados es superior:
vendo menos unidades y, ademas,
con menor margen por unidad.

Este contexto de mercado se tradu-

ce cada vez mas en un mayor peso
especifico de las cadenas y los
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grupos de compra (del 67 al 78%
en términos de establecimientos, y
del 77 al 83% en ventas de 2006 a
2008), en detrimento de los estable-
cimientos o negocios independien-
tes, que representaban el 22% de
los establecimientos y el 17% de las
ventas en 2008 (Figura 1). Analice-
mos mas en detalle esta situacion.

EL MARCO SECTORIAL

Estructuralmente, somos uno de los
paises:

> Con menos presencia de estable-
cimientos/negocios independien-
tes en el sector. Concretamente,
en Espafa, el 17% del sector lo
componen establecimientos inde-
pendientes, frente al 30% en Fran-
cia o el 46% en EEUU.

> Con menor numero de habitantes
por establecimiento de oéptica y
optometria (no llega a los 5.000
habitantes por optica frente a
los 6.330 de Francia o 7.085 de
EEUU), debido a la amplia red de
establecimientos en nuestro pais.

> Con un consumo por habitante
relativamente bajo (44€ frente a
los 80€ de Francia o 268€ de
EEUU).

> Con una de las ventas por esta-
blecimiento menores respecto a
los paises desarrollados (215.000
€ por establecimiento frente a
los 502.000 € de Francia o los
385.000 € de Alemania, y muy
lejos de los 1.140.000 € por esta-
blecimiento en Suiza).

En definitiva, el sector de la optica
y la optometria se mueve en un
marco de mayor competencia en
comparacion con los paises desa-
rrollados de nuestro entorno, por lo
que, con motivo de la crisis global y
particular de Espafa, la tendencia
de cierres de establecimientos y
negocios para 2009 y 2010 se vera
corroborada una vez dispongamos
de datos oficiales. En este contexto,
los modelos de negocio basados
en grupos de compra, cadenas o
franquicias no han hecho sino impo-
ner su ley, optimizando las ventajas
derivadas de mayores volumenes de
compra y de la potenciacion de la
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Figura 1. Evolucidn del nimero de establecimientos y facturacion por tipo de establecimiento (Fuente: Libro Blanco de la Vision en Espaiia 2009).

gama de productos y servicios, pro-
porcionando una previsible mayor
fortaleza financiera y potenciando
el uso de herramientas y soluciones
de gestion comercial y de marketing.
Los numeros son claros: los estable-
cimientos catalogables como inde-
pendientes se han reducido en un
tercio en el periodo 2006-2008, vy,
aunque no tengamos cifras confir-
madas de los resultados de 2009,
dicha tendencia parece persistir. La
mayor parte de estos establecimien-
tos se ha incorporado a grupos de
compra para intentar minimizar el
diferencial competitivo con estos, a
falta de otros elementos para dife-
renciarse y competir. En cualquier
caso, la factura de esta recesién
actual la estan pagando basicamen-
te los negocios independientes, que
son los que explican de forma gene-
ralizada la reduccion en el numero
de establecimientos del sector.

EL MERCADO

La prevision para 2010 es mala.
Las noticias emanantes desde dis-
tintos agentes del sector no vienen
sino a certificar la tendencia nega-
tiva que se arrastra desde hace
dos anos. Ya en el pasado 21 Con-

Gaceta (Optiea

greso Internacional de Optometria,
Contactologia y Optica Oftalmica
celebrado en marzo de 2010, los
gerentes y directivos del sector
fijaban sus expectativas y anhelos
en 2011, no mostrando ninguna
esperanza de recuperacion en este
2010 y ligando la recuperacion del
sector a la propia recuperacion de la
economia nacional. Desde el punto
de vista de la economia espafola
en general, la prevision del Fondo
Monetario Internacional para recu-
perar el nivel del Producto Interior
Bruto de 2008 se prolonga hasta el
aflo 2014, siendo una de las econo-
mias desarrolladas que mas tardara
en recuperarse (Figura 2).

No obstante, a diferencia de otros
sectores estrechamente vinculados
al indice general, el sector de la
Optica y la optometria dispone de
un mayor potencial de crecimiento,
basado en:

> El aumento de la esperanza de vida
(ie., 2 afios para hombres y 1,5
afos para mujeres, segun datos del
Instituto Nacional de Estadistica
para la década 2008-2018) y la
amplitud del mercado al que sirve
(i.e., el 92% de la poblacion de mas
de 55 anos usa graduacion).

> El potencial incremento del con-
sumo medio por espafiol frente a
otros mercados de referencia en
paises desarrollados.

> La percepcion del ciudadano res-
pecto al impacto que tienen las
mejoras visuales en su calidad de
vida. De hecho, la vision es la pri-
mera capacidad que los espafioles
temen perder, doblando a la propia
movilidad fisica, valorada en segun-
do lugar.

> La progresiva incorporacion de
nuevos canales de formacién, con-
cienciacion, comunicacion y distri-
bucion (i.e., internet) complemen-
tarios a los actuales.

La disminucién de las ventas no solo

es el resultado de una menor cifra en

las unidades vendidas, sino que viene
acompaifiada de la comercializacion de
productos con menores margenes.
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Figura 2. Prevision del FMI para recuperar el nivel de renta de 2008 (Fuente: EI Pais, octubre 2009).

> La demanda activa de la poblacion
en la adopcién e impulso de nue-
vas tecnologias (i.e., nuevas lentes
oftalmicas progresivas o nuevos
disefios de lentes de contacto en
avanzados materiales de hidrogel
de silicona).
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Esta situacion permite abrigar unas
sanas esperanzas respecto a la
salud del sector a medio y largo
plazo. Sin embargo, a corto plazo
el horizonte no a va estar carente
de dificultades e importantes retos
a superar.

El sector de la
Optica y la opto-
metria se mueve
en un marco de
mayor compe-
tencia en com-
paracion con los
paises desarro-
llados de nues-
tro entorno.

La pregunta en la situacion actual,
con independencia de si se trata
de una cadena, una franquicia, un
establecimiento independiente o un
grupo de compra, es la misma:
étengo un negocio viable?; es decir,
équé diferenciales competitivos y
elementos de soporte tengo para
poder afrontar con éxito y un mini-
mo de garantias mis objetivos en
esta situacion de mercado?

EL DIAGNOSTICO DE MI NEGOCIO

1. El "kilémetro 0"

El pasado mes de enero, una de
las principales publicaciones ame-
ricanas del sector invitaba a los
empresarios, antes incluso de fijarse
objetivos en el negocio y disefiar
planes de accién, a responder a la
pregunta: "écudndo quieres finalizar
tu viaje empresarial?'. Mas alla del
pragmatismo que caracteriza a la
cultura anglosajona, y sobre la que
podemos extraer positivas conclu-
siones empresariales, la respuesta
serena y reflexiva a esta pregunta
es un sano ejercicio de buena praxis
empresarial, con independencia
del modelo de negocio en el que
me encuentre inmerso. De entrada,
porque subyace la idea cierta e
indiscutible de que el propio nego-
cio, desde el punto de vista de la
propiedad, tiene un fin cierto, bien
sea por jubilacion, por transmision a
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Figura 3. Andlisis de las Fuerzas Competitivas de Porter.

la siguiente generacion familiar, por
integracion en otro grupo empre-
sarial o simplemente por su venta.
Tener claro este fin facilita notable-
mente la gestion y la toma de deci-
siones empresariales, maximizando
el valor para el propietario, y no solo
en términos economicos, sino en
términos de satisfaccion y minimiza-
cion de problemas.

Establecida la duracion del viaje, se
dispone del "kilémetro 0" sobre el
que establecer una reflexion acerca
de donde estoy y dénde quiero estar
cuando finalice el viaje. Todo esto
ultimo se debe tener meridianamen-
te claro antes de la elaboracion de
cualquier plan de accion.

2. El chequeo de la viabilidad de
la empresa

En este proceso de reflexion, evaluar
la viabilidad de mi situacion actual y
del plan de accién que acometo es
esencial antes de ponerse a ejecu-
tar y tomar decisiones.

Valorar la viabilidad de mi negocio
no solo me ayudara a visualizar si el
plan de accion que voy a acometer
es factible, sino también a identificar
la solvencia y fortaleza de que dis-
pongo para realizar el viaje, de forma
que el propio proceso de decision
y seleccion de alternativas y cursos
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de accion se vean apoyados por
dicho analisis.

Es cierto que la crisis esta afectado
de desigual manera a las empresas
del sector, en especial en funcion
de su posicionamiento (p.e., cadena,
grupo, franquicia o independiente),
pero también depende de:

> Su posicionamiento frente a clien-
tes y mercado: ubicacion de los
centros; imagen del estableci-
miento; fidelizacion del cliente;
nivel de competencia en su zona
de actuacion; gama de producto;
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y capacidad de comercializacion,
entre otros.

> Sus _caracteristicas _internas:
liderazgo directivo; sistemas de
informacion; optimizacion de pro-
cesos; endeudamiento; equipo
humano, etc.

Aun pecando de simplistas, la estra-
tegia del avestruz raras veces da
resultado. Una empresa no viable
que no se reestructura es un "can-
cer" para el sector, porque general-
mente entra en guerra de precios
y lo unico que hace es mermar el
valor afnadido del sector, transmi-
tiendo un beneficio puntual (precio)
al consumidor, pero siendo incapaz
de recuperar los costes invertidos y,
por ende, de dar un servicio sosteni-
do y de valor a los clientes. Y, lo que
es peor, se produce una agonia que
no lleva sino a minimizar el valor de
la liquidacion final del negocio.

Para chequear dicha viabilidad y
garantizar que el plan de accion
de mi empresa es el adecuado, es
necesario disponer de un correc-
to y sincero diagnostico de cémo
me encuentro tanto desde el punto
de vista externo (mercado) como
interno (p.e., procesos, recursos,
personas, directrices). No es menos
cierto que si no tenemos clientes

451 | septiembre | xx



suficientes y de calidad, dificilmente
podemos ser viables, con indepen-
dencia de la capacidad de mejora
comercial que podemos introducir
en nuestro negocio (mediante, por
ejemplo, el uso mas acertado de téc-
nicas de marketing). En numerosas
ocasiones, el potencial de mejora y
competitividad se encuentra dentro
de la propia organizacion: gestion de
stocks, reduccion de costes gene-
rales, gestion financiera y tesore-
ra, sistema de gestion de recursos
humanos y optimizaciéon de proce-
sos, fundamentalmente.

Clasicamente, el analisis desde el
punto de vista externo de mi negocio
se puede realizar bajo el estudio de
las fuerzas competitivas del mercado
(Figura 3). Este andlisis nos permite
reflexionar sobre nuestra capacidad
competitiva frente a las distintas
fuerzas del mercado, a saber:

> La competencia actual, analizando
la rivalidad de mis competidores;
su estrategia de precios y posicio-
namiento frente a clientes; fortale-
za de marca, etc., para posicionar-
nos adecuadamente, valorando,
entre otros:

* La cuota de mercado que tengo
y el potencial de crecimiento
dentro de mi mercado.

¢ El nivel de diferenciacion frente
a la competencia y su sosteni-
bilidad.
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* La estrategia de la competencia
y en qué medida me afecta.

* El potencial de las ensefias/
marcas en mi ambito de influen-
cia y tiempo de presencia en la
zona.

> La competencia potencial, anti-
cipando la entrada de posibles
nuevos competidores, y evitando/
atacando su llegada.

> Los proveedores, preguntando
si dispongo de diferencial para
obtener precios de compra com-
petitivos, bien por mi pertenencia

a un grupo o cadena o bien por-

que por volumen soy capaz de

dar el producto que me deman-
dan mis clientes a un precio com-
petitivo.

> Los productos sustitutivos, intro-
duciendo nuevos productos vy
servicios que ofrezcan un diferen-
cial y valor afadido frente a otros
establecimientos.

> Los clientes, considerando las
caracteristicas de mis clientes
actuales y potenciales (i.e., ambi-
to geografico; numero de habitan-
tes/clientes por establecimiento
dentro del ambito de actuacion;
densidad de poblacion; estruc-
tura poblacional y evolucion;
nivel de renta; numero de pro-
fesionales dentro del ambito de
actuacion; etc.) para evaluar su
evolucion, y el potencial y nivel
de adecuacién de mi estableci-
miento a sus necesidades.

Desde el punto de vista interno, son
multiples los modelos de referencia
que podemos encontrarnos para
analizar los pilares de mi empresa.
No obstante, es lo mas parecido a
un chequeo médico de la empresa
(Figura 4) y, frente al mero analisis
clasico de balances, debo ir mucho
mas alla. Los denominadores comu-
nes de dichos analisis deben, al
menos, permitir plantear y reflexio-
nar sobre las siguientes cuestiones:

> La direccion

¢ {,Poseo la visidon, directrices
y planificacion necesarias para
poder afrontar el futuro?

* ¢Existe un liderazgo adecuado
para poder llevar el barco a
buen puerto? &EI accionariado
y la sucesion del negocio estan
perfectamente contemplados
en el plan de accion?

 {Conozco y controlo los riesgos
del negocio?

> Los procesos

* éTengo unos procesos bien

organizados y eficientes? éEstoy

orientado al cliente?

¢El control de almacenes es

adecuado? ¢Tengo mermas de

stock no esperadas?

¢El proceso de marketing es el

adecuado?:

- Frente a las grandes empresas:
ésé diferenciarme? ¢Aprove-
cho el contacto mas personal
con mi nicho de mercado?

- Frente a empresas de mi
mismo tamafo: ésoy competi-
tivo? éDispongo de la publici-
dad adecuada? éOfrezco un
mejor servicio o garantia a
mis clientes? &Dispongo de
una adecuada gama de pro-
ductos?

> Los recursos
e Humanos

- {Dispongo de los recursos
humanos formados y ade-
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cuados para afrontar este
viaje?

- {El modelo de gestion de
las personas me permite su
retencion y motivacion de
manera alineada con mis
objetivos de negocio?

* Econémicos
- éTengo una estructura de
costes adecuada para ser
competitivo? &Estan mis
costes generales, asi como
de personal, compras vy
comercializacion, optimiza-
dos?
- {Estan
"stocks"?
- {El colchon financiero es
suficiente para afrontar el
plan de negocio?
- éLa estructura financiera es
adecuada y existen alternati-
vas de financiacion (plan B)?

optimizados mis

* Fisicos
- {Tengo los medios adecua-
dos (p.e., equipamiento opti-
co, espacio fisico y distribu-
cion en tienda, almacenes,
etc.) para cumplir mis obje-
tivos y satisfacer al cliente?

* Tecnolégicos

- éEstoy al corriente de las
innovaciones tecnolégicas
del sector y de su impacto,
adecuandome a ellas?

- éLos sistemas de informa-
cion me permiten acceder a
la informacién de mi negocio
de forma rapida, creible y
actualizada?

Al final, la viabilidad de un negocio
se tiene que ver reflejada en sus
cuentas de resultados, tanto las
actuales como las futuras, y estas
dependeran de los pilares en que
pueda apoyarse la empresa. Solo
analizando la viabilidad sobre las
bases y reflexiones de mi mercado
y mi empresa de manera sélida y
creible podré tomar las decisiones
de gestidn 6ptimas para mi negocio.

Optica

AUTODIAGNOSTICO
EMPRESARIAL

Cualquier optico-optometrista que
esté interesado en realizar un diag-
noéstico de la situacion interna de su
empresa puede acceder a la herra-
mienta de autoevaluacién empre-
sarial puesta a su disposicion por
Arthursen de forma gratuita en su
pagina web: http://www.arthursen.
com/servicios/servicios-ofrecidos-
autochequeo.php, o bien puede
ponerse en contacto con el autor de
este reportaje, en el correo /larago-
neses@arthursen.com o en el telé-
fono 91 638 98 37.

BIBLIOGRAFIA

1. Libro Blanco de la Vision en Espa-
fia 2009. Vision y Vida 2009. Edita
ICM.

2. Gabriel Gomez. El sector opti-
co en 2009. Gaceta Optica
2010;447:74-78.

3. Santodomingo J. Reducciéon de
gastos para afrontar la reduc-
cion de consumo. Gaceta Optica
2009;433:46-50.

4, Santodomingo J. Estrategia vy
planificacion. Gaceta Optica
2010;444:40-44.

5. World Economic Forum. The glo-
bal Competitivenes Report 2009-
2010.

6. Wald A. and Daniels S. Time for a
Business Health Chechup?. Opto-
metric Management. January 2010.

7. Instituto Nacional de Estadistica.
Proyeccion de la Poblacion de
Espafia a Corto Plazo, 2008-2018.
Notas de prensa, 21 de enero de
2009.

8. Cuando se recuperara lo perdi-
do? El Pais, octubre 2009.

Gaceta Business

. mi® de /= g,,'&
>
%

DIRECCION
DEL NEGOCIO

PROCESOS CORPORATIVOS

Economicos

Humanos

) ©

Tecnolégiccg Fisicos

%)
3
Ly

()

[e]
&
\_
Figura 4. Anatomia de la empresa. Arthursen©
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IESE. Tiene mas de veinte afos de
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y financiera en ESIC, y participado
como ponente en numerosos foros
y conferencias. Es autor de numero-
sos articulos y libros a nivel nacional
y en prensa especializada.

Los articulos para esta seccion
deberan ser enviados por correo
electrénico a la direccion:
J-santodomingo@cnoo.es

El niumero de los establecimientos en
cadenas y grupos de compra esta aumen-
tando en detrimento de los estableci-
mientos independientes.
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