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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo analizar y sustentar una propuesta de
plan estratégico de una empresa perteneciente al rubro Fast Fashion que ingresard al

mercado peruano.

Con la finalidad de plantear las estrategias, primero se realizé un diagndstico y anélisis
del grupo empresarial para conocer como este se ha desarrollado desde su creacion

hasta la actualidad y comprender su gestion interna.

Se evaluaron también factores externos que influyen directa o indirectamente sobre la

compafiia, informacidn histérica y actual del entorno local e internacional.

Finalmente, se proponen mejoras para el ingreso exitoso de la empresa al Peru basadas

en conocimiento tedrico y de experiencia profesional



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 Diagnostico Interno

El grupo Fast Retailing, nombre elegido en 1991 para reflejar su intencion de
satisfacer al cliente y ser eficientes con mucha mas celeridad que sus competidores,
posee una larga e inspiradora trayectoria, inici6 como una tienda de ropa para caballeros
japonesa fundada en 1949 por Hitoshi Yanai quien luego heredd la misma a su hijo,
Yanai quien fue el responsable del gran desarrollo de la compafiia.

Para llegar a ser lo que actualmente es Fast Retailing, se paso por cuatro etapas
que fueron determinando su identidad, cada una con un factor de desarrollo
organizacional distinto acorde a la coyuntura y enfoque en las necesidades cambiantes

de los clientes.

-Fase 1: se cambi6 totalmente el concepto de la tienda, ya no eran trajes para
caballeros sino ropa informal para hombres y mujeres a bajo precio, tratando de llegar
asi a un grupo mas grande y variado de clientes.

- Fase 2: UNIQLO, tienda mas representativa y con mayor presencia del grupo
Fast Retailing, se expandié a lo largo de la regién y se implement6 por primera vez el

sistema SPA (minorista de tienda especializada con marca propia).

- Fase 3: se trabajo en mejorar la calidad y enfocarse en ella con la intencién de
cambiar la imagen de la tienda a calidad y bajos precios. La tienda UNIQLO se

convirtié en una de las mas conocidas y preferidas por los ciudadanos japoneses.

- Fase 4: la compaiiia ingresd con fuerza al mercado internacional a través de

Joint Ventures con compaiiias locales y se crearon las primeras tiendas de gran formato.

Durante todas las etapas mencionadas hubo fallos que permitieron ajustar la
gestion de las tiendas y también fortalecer la cultura organizacional para lograr la

eficiencia.



1.1.1 Analisis del Modelo de Negocio

Para definir el modelo de negocio, utilizaré como herramienta el Lienzo de
Modelo de Negocio “El modelo de negocio es una especie de anteproyecto de una
estrategia que se aplicara en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa.”
(Osterwalder, Pigneur 2010, p.15). El cual facilita la descripcion del funcionamiento de

cualquier empresa, en este caso lo realizaré del Grupo Fast Retailing.

Asociaciones Clave

Los socios clave de la organizacién segin mi perspectiva son las empresas
locales con quienes han realizado alianzas estratégicas tales como Joint Ventures para
salir al mercado global y sus proveedores ya que sin ellos no hubieran podido iniciar el
negocio como revendedores al inicio y posteriormente crear su marca propia, era vital
conseguir proveedores de materia prima confiables y que aseguren el compromiso de

brindarles buena calidad a bajo costo.

Lo que motivé al Grupo FR a trabajar tanto con empresas locales como con
proveedores de todo el mundo fue su intencion de crecimiento y desarrollo en el
tiempo. Para optimizar su gestién emplearon economias de escala y la produccion en
masa, pero tomando en cuenta las opiniones de sus clientes para crear sus disefios en
base a ello, esto le aseguraba una aceptacion mayor y por consecuencia mayor

generacion de ventas.

Actividades clave

Takeuchi,Hirotaka (2012) afirmé que:

“Cambiando la ropa. Cambiando las creencias convencionales. Cambiamos el
mundo” La organizacién para sus fines requiere de personal a todo nivel debidamente
capacitado no solo en sus labores asignadas sino también en la cultura de la compafiia.
Para que sus productos lleguen a los clientes utilizan el canal moderno y tambien la
venta online que ha ido incrementando con los afios. EI mayor porcentaje de sus

ingresos provienen de las ventas en sus tiendas fisicas y en particular la marca que mas



beneficios genera es UNIQLO“UNIQLO represento el 84.40% de las ventas globales de
FRy el 94.50% de su beneficio de explotacion en 2010 (Takeuchi, 2012, p.7).

Propuesta de Valor

El Grupo FR se caracteriza por enfocarse en el cliente debido a ello, desde sus
inicios en el afio 1994 crearon promesas que reflejaban su compromiso con brindar un
buen servicio, estas incluian limpieza, existencias disponibles y politicas de devolucion.
Brindar calidad y buen precio a cada segmento al que atienden es la mayor meta que se

proponen.

Relacion con los clientes

El Grupo FR tiene como uno de sus pilares dar una buena atencion al cliente por
lo que han desarrollado principios y practicas con la finalidad de satisfacer mejor las
necesidades de su puablico. Su politica de devolucion, personal capacitado, espacios

amigables, calidad y buen precio son la base de la fidelizacion del cliente.

Segmentos de clientes

Cada marca va dirigida a un segmento especifico de clientes. Theory, se enfoca
en mujeres contemporaneas sofisticadas; CDC, se enfoca en mujeres adultas y jovenes
brindandoles tanto elegancia como informalidad; PTT se enfoca en lenceria, trajes de
bafio y ropa cémoda para mujer y UNIQLO que es la mas desarrollada tiene el
segmento mas grande que es hombres y mujeres entre 20 y 60 afios que buscan moda de

calidad y a buen precio.

Recursos clave

El grupo FR para lograr su mision necesita personal capacitado y comprometido,
materia prima de calidad y tiendas localizadas estratégicamente para que estén al

alcance de sus clientes.

Canales



La organizacion utiliza el canal moderno y la venta online.
Estructura de costes

Los costos principales del negocio son los relacionados a la produccion vy el
alquiler de sus locales ya que en el negocio del retail se necesita locales en lugares

céntricos y estos son muy costosos.
Fuentes de ingresos

La principal fuente de ingreso son las ventas, sus precios varian segun la marca,

pero en general son accesibles a todos los clientes.

1.1.2 Analisis de la Cadena de Valor

La cadena de valor es una herramienta que nos permite visualizar de forma
grafica como cada una de las actividades de una organizacion estan orientadas a la
generacion de valor para el cliente o producto final y a la vez para la misma empresa.
“Todas las funciones de una compania participan en la reduccion de la estructura de
costos y el incremento de la utilidad percibida de los productos mediante la
diferenciacion” (Hill y Jones, 2009, p.83) Las actividades principales estan relacionadas
a la formulacién, creacién y entrega del producto o servicio y las actividades de apoyo

actlan como soporte para realizar las principales de manera eficiente.

Actividades Principales
Investigacion y desarrollo

Segln Takeuchi (2012) afirma que: “En 2004, FR establecié un centro de I+D
en Nueva York para convertir a UNIQLO en una marca internacional. Se crearon

centros similares en Tokio, Paris y Milan...” (p.6)

El grupo FR desde el inicio se preocupd por estar al tanto de las necesidades de
sus clientes para poder innovar constantemente y mantenerse firmes en el mercado
como una compaiiia que se adapta en el tiempo y brinda soluciones a las personas. No
solo se establecieron centros de desarrollo sino también se cre6 una especie de escuela
de lideres llamada FRMIC con el objetivo de desarrollar talentos que aporten ideas

innovadoras y a la vez realistas que puedan aplicarse para mejorar la empresa.



Para lograr destacarse entre sus competidores, mejoraron procesos relacionados

al SPA con el objetivo de optimizar recursos y generar mayores beneficios.

Produccion y operaciones

El grupo FR desarrollo economias de escala al igual que sus competidores en su
mayoria a través del abastecimiento global, conseguian su materia prima de alta calidad
y bajo costo en varios paises lo que asegura la eficiencia de su proceso de produccion y
genera mayores beneficios econdmicos. Estandarizaron procesos y lograron ofrecer a
los clientes opciones de prendas novedosas y buenas a un precio accesible. “FR
compraba el material a Toray Industries en Japdn, preparaba los tejidos en Indonesia y
realizaba la produccion final de la prenda en China. Consiguié mantener un precio bajo
gracias al tamano de los pedidos” (Takeuchi, 2012, p.4)

Marketing y Ventas

Aplicaron tanto desarrollo de producto como de mercado, en cuanto al
desarrollo de producto una de sus acciones mas llamativas fue que disefiaban sus
prendas en base a las opiniones de sus clientes, tomaban en cuenta los comentarios para
crear ropa que tenga mayor aceptacion y perfeccionar detalles de sus prendas famosas.
Con relacidn al desarrollo de mercado, las tiendas del grupo FR se expandieron a nivel
mundial a través en su mayoria de alianzas estratégicas y Joint Ventures con empresas
locales de otros paises. Por otro lado, también trabajaron en la penetracion de mercado
con la finalidad de generar mas ventas en los locales que ya tenian, no solo abriendo

mas tiendas.

Sus ventas han tenido altos y bajos durante toda la historia de la compafiia, se
cometieron errores al inicio de la globalizacion de las marcas, pero con el tiempo se
encontr6 el camino correcto para lograr el éxito fuera de Japdn. “el primer fallo

consistio en trazar un plan de expansion demasiado ambicioso (Takeuchi, 2012, p.4).



Servicio a clientes

El Grupo FR desde sus inicios ha tenido en cuenta que brindar el mejor servicio
a sus clientes es un pilar para el crecimiento y desarrollo de la organizacion. Por este
motivo, para mantener la calidad de su servicio en tiendas, cuenta con personal
capacitado y atento a las necesidades de los clientes; ambientes comodos, limpios y
organizados; amplio surtido de productos; rapido proceso de pago y servicio post venta
que permite al cliente realizar cambios en sus compras e incluso arreglos a sus prendas

en el mismo local de venta. (Takeuchi, 2012, p.11)

Actividades de apoyo
Recursos Humanos

La capacitacion es un factor caracteristico del grupo FR, su interés por que todos
los colaboradores conozcan la cultura y los principios tenia como finalidad que se cree
un sentido de pertenencia, que la gente se sienta a gusto trabajando en un lugar con
valores y ademas esto genera que se proyecte una buena imagen ya que los clientes eran
atendidos por personal amable y con conocimientos segln el puesto que ocupaba.

Desarrollo de tecnologia

La empresa ha demostrado con el tiempo su gran preocupacion por mantenerse
actualizados en el mercado textil y en su nivel de servicio. En sus tiendas han aplicado
siempre tecnologia avanzada para dinamizar las ventas, mejorar la experiencia de

compra de los clientes y a la vez dinamizar el trafico de los mismos.

1.1.3 Definicion y sustentacion de las ventajas competitivas de la empresa y por
UEN

Se determina que una empresa posee una ventaja competitiva cuando sus

estrategias dan como resultado un desempefio superior. (Hill y Jones, 2009, p.3)

Una empresa con ventaja competitiva es mas rentable y crecera mas rapido que
sus competidoras. Si genera mayor utilidad que el promedio de empresas pertenecientes
a la misma industria y dirigidas al mismo segmento de clientes posee una ventaja
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competitiva, si consigue mantenerla en el tiempo, entonces posee una ventaja
competitiva sostenida lo cual demuestra gran eficiencia y eficacia por parte del personal

administrativo que idea las estrategias a implementar.

Ventaja competitiva Grupo FR

Eficiencia superior: la empresa logra ser eficiente de distintas formas, generando
economias de escala logra vender sus prendas a bajo precio, teniendo buenas relaciones
con sus proveedores adquieren calidad a bajo costo, manteniendo su personal a todo
nivel capacitado logra un buen ambiente laboral y mejor atencién al cliente. La
preocupacion por la innovacién y la mejora constante finalmente conlleva a la

generacion de mayor beneficio econémico para la compafiia.

Calidad superior: “No es que no sigamos empefiados en bajar los precios, sino
que primero esta la calidad y después, el precio”. (Takeuchi, 2012, p.6) Al inicio la
empresa se centraba solo en brindar bajos precios, pero con el tiempo se dieron cuenta
que si querian ser un negocio sustentable en el tiempo, debian centrarse en la calidad,
crear prendas con buenos materiales realmente era lo que iba a satisfacer a sus clientes
y cuidar que los precios sean bajos era importante pero no determinante para una

compra, mientras se mantengan accesibles iban a lograr el éxito.

Innovacion superior: El grupo FR ha manifestado a lo largo de su historia lo
importante que resulta la innovacion para ellos, muestra de esto fue la creacion de
centros de innovacion en ciudades importantes para la industria de la moda tales como
New York, Tokio, Paris y Milan. Por otro lado, la creacion de un centro de formacion
Fast Retailing Management and Innovation Center tenia como finalidad no solo formar
a los futuros lideres de la compafiia sino también generar ideas innovadoras que hagan

crecer el negocio y generar mayor utilidad.

Respuesta al cliente: Muchos de los principios de la organizacion se dirigen
hacia la buena atencion al cliente, no solo brindarles buen servicio, vender prendas de
calidad y tener espacios adecuados para realizar sus compras sino también tomar en
cuenta sus opiniones y generar una mejor experiencia de compra dandoles facilidades

como por ejemplo una politica de devolucién eficiente “aceptar la devolucion y el



cambio de los productos durante los tres meses posteriores a la adquisicion.” (Takeuchi,
2012, p.3).

Ventaja competitiva por UEN

Para el caso consideraré las siguientes UEN segun informacion directa de la
pagina web del Grupo FR. Las UEN son las siguientes: UNIQLO, GU, Theory, CDC,
PTT, PLST, J Brand y Otras Operaciones.

UNIQLO

Eficiencia Superior: “UNIQLO adopt6 el modelo SPA desarrollado en Estados
Unidos y lo perfecciond continuamente para hacerlo mas efectivo y eficaz” (Takeuchi,
2012, p.7). Se ha logrado un alto nivel de eficiencia a través del uso del modelo SPA, la
creacion de economias de escala en base a la produccion masiva resulté beneficiosa
para la empresa, “Muchos productos UNIQLO se fabrican en lotes masivos de
aproximadamente un millén de articulos”. La obtencién de materias primas de calidad
provenientes de fabricantes locales de distintas partes del mundo permitié a la empresa
ahorrar y generar mayor beneficio. Su sistema logistico asegura que en sus tiendas haya
stock de todas las prendas y en su sistema de venta en linea todas las prendas sean

entregadas a tiempo.

Calidad superior: UNIQLO utiliza materiales de alta calidad provenientes de
fabricantes locales e internacionales altamente calificados, su tecnologia aplicada a
tejidos y al tefiido de sus telas garantiza prendas absolutamente bien fabricadas.
Aplicaban control de calidad en sus fabricas a traves de la supervision y asistencia

técnica de un grupo de especialistas con experiencia en el sector textil.

Innovacion Superior: Como ya se ha mencionado anteriormente, en general todo
el grupo FR se preocupa por la constante innovacion y desarrollo de nuevas propuestas
para lanzar al mercado. UNIQLO innovo en la creacion de prendas Unicas y otras muy
parecidas a las de sus competidores, pero a un precio muchisimo mas bajo manteniendo
la calidad alta, un claro ejemplo fueron los forros polares que fueron el despegue del

cambio de imagen de la compafiia a bajo precio y alta calidad.



Respuesta al cliente: Especificamente algo que diferencia a UNIQLO es que su
centro de atencion al cliente recibe anualmente muchisimos comentarios que
posteriormente son analizados y tomados en cuenta para mejorar sus prendas, sobre

todo las mas compradas.

GU

Realizaron una especie de réplica del modelo SPA de UNIQLO, pero
enfocandose en lanzar productos a muy bajo precio, enfocandose en convertirse en una
tienda de moda digital lo cual brinda facilidades tecnol6gicas como carritos de compra
inteligentes que permiten ver en una pantalla distintas combinaciones de prendas, todo

esto mejora la respuesta al cliente facilitando e incentivando la compra.

Theory

Se estableci6 como una marca premium en Estados Unidos demostrando
eficiencia en el uso de tejidos de maxima calidad. Tal como se menciona en la pagina
web oficial de FR, Theory es lider en moda contemporanea. En cuanto a la respuesta al
cliente, al ser una marca enfocada en la sofisticacion, los vendedores estaban

capacitados para orientar la compra.

CDC

La marca enfocada en la venta tanto de ropa elegante como informal para
madres e hijas y lenceria se hizo conocida en Europa por atender exclusivamente a este
segmento, al igual que las demas marcas se caracteriza por su calidad de tejidos y

disefio.

PTT

Esta marca global del grupo FR demostré su eficiencia e innovacion en la
produccion y disefio de lenceria, trajes de bafio y ropa sencilla para mujeres. Los

clientes podian encontrar estas prendas en grandes almacenes y boutiques.
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PLST

Marca reconocida en Japon por brindar ropa casual constantemente adaptada a
las tendencias mundiales, son eficientes en renovar sus prendas constantemente y a la

vez diferenciarlas con un toque de estilo y texturas especiales.

J Brand

Marca con sede en Los Angeles especializada en la produccion de denim, su

calidad es muy alta y sus disefios son exclusivos.

Otras Operaciones

Fast Retailing posee proyectos e inversiones en investigacion y desarrollo y
gestion de inmuebles, todas manejadas con la misma finalidad de generar soluciones

eficientes para la sociedad.

1.1.4 Determinacion y sustentacion las Fortalezas y Debilidades de la empresa y
por UEN

Grupo Empresarial Fast Retailing

Fortalezas:

o Cultura organizacional muy bien definida basada en valores y principios. Poseen
un documento interno que contiene 23 principios de gestion que todo
colaborador debe conocer.

o Preocupacion por las necesidades de la sociedad lo que los llevo a desarrollar
programas de responsabilidad social.

o Celeridad en la atencion al cliente. Tomaron en cuenta los comentarios para
perfeccionar sus prendas y que estas tengan mayor aceptacion.

o Buen manejo de su logistica. Su proceso de produccion por etapas que se
desarrollaban en distintos lugares del mundo da como resultado el balance entre

precio y calidad.
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Uso de tecnologia especializada en tejidos. Tal como se menciona en la pagina
web utilizaban una técnica especial para desarrollar las mejores telas.
Asociacion eficiente con sus socios externos, lograron Joint Ventures exitosas
alrededor del mundo.

Oferta de calidad alta y precios bajos.

Capacidad de adaptacion al cambio y al entorno.

Atraccion de jovenes talentos. Debido al crecimiento de la empresa, muchos
talentos de empresas grandes buscaban ingresar al grupo FR.

Preocupacion por el desarrollo del potencial de sus empleados. La creacion del
centro de formacién FRMIC tenia como objetivo desarrollar personal capacitado

e innovador.

Debilidades:

Enfocaron mal su plan de expansion y tuvieron muchos fallos iniciales por
generar planes de globalizacion demasiado ambiciosos, esto definitivamente
gener0 pérdidas y desmotivo al personal.

Contratacion de personal con mucha experiencia que no genera buenos
resultados. Contrataban a personal veterano experimentado en retail y ellos no

daban los mejores resultados, al contrario, frenaban el desarrollo.

Malas decisiones en busca de diversificacion no relacionada. El grupo FR
ingres6 al mercado de produccion y ventas de vegetales y por falta de
experiencia en el mismo, no tuvieron buenos resultados.

Crecimiento de sus pasivos. La expansion pude haber sido la principal causa de
endeudamiento mayor en los ultimos afios.

Aumento considerable de sus gastos de ventas y administrativos.

Unidades Estratégicas de negocio

Segun Hill y Jones (2009) afirman que: “Una unidad de negocios es una division

independiente que proporciona un producto o servicio a un mercado en particular”

(p.10)
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Cada unidad estratégica de negocio tiene sus propias funciones y areas tales
como produccién, compras, comercial, entre otras. EI Grupo FR es un claro ejemplo de
coémo trabajar por UEN, existe personal administrativo general que estd encargado de
idear estrategias para todo el grupo corporativo y personal administrativo por UEN que
trabaja enfocado en su segmento particular para de esta forma atender mejor la

demanda y satisfacer a los clientes.

UNIQLO

Esta marca pionera del grupo FR tiene como principales fortalezas la calidad,
disefio y precio de sus prendas. Su atencion al cliente los diferencia de sus competidores
y llegan a satisfacer gustos de moda de todas las edades. Una debilidad podria ser que
sus disefios pueden ser facilmente copiados por la competencia.

GU

Las fortalezas de esta marca son su modelo SPA similar al de UNIQLO vy su
aplicacion de tecnologia para mejorar la atencion al cliente, pero una debilidad podria

ser la imagen que proyecta al tener precios muy bajos.
Theory

La principal fortaleza de esta marca es su exclusividad y disefio.

CDC

La fortaleza que maés resalta de esta marca es su propuesta de valor, su enfoque
en atender a madres e hijas. Sin embargo, esto puede significar una debilidad y alejar a

otras clientas.

PTT

Su fortaleza es ofrecer lenceria de calidad y ropa comoda para mujeres

modernas.
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PLST

La fortaleza resaltante de esta marca es su rapidez de enfrentar las tendencias de
moda mundiales, una debilidad podria ser que si los cambios son muy rapidos, se
generaria exceso de stock.

J Brand

La produccion de prendas de denim es la principal fortaleza de esta marca, sus
disefios y exclusividad los diferencian.

Otras operaciones

Invertir en investigacion y desarrollo definitivamente es una fortaleza de FR que

puede permitirle ir un paso delante de sus competidores.

1.2 Diagnostico Externo

El Grupo FR actualmente tiene presencia en varios paises del mundo y planea
continuar su expansion, pero hay muchos factores a tomar en cuenta cuando hablamos
de globalizacion de una compafiia por lo que realizaré un diagnostico de como se

desenvuelve la empresa y si esta expuesta a ser afectada por factores ajenos a esta.

1.2.1 Analisis PEST

El anélisis PEST nos permite examinar si las fuerzas del macroambiente pueden o
no influir de forma directa en el desarrollo de la organizacion. Las condiciones
cambiantes del entorno afectan la forma en que las estrategias internas estan destinadas
a funcionar por lo que el macroambiente es una variable importante a tomar en cuenta
cuando analizamos como se ha desenvuelto una empresa a lo largo del tiempo (Hill y
Jones, 2009, p.66)
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Factor Econ6mico

o El sector textil tuvo una lenta globalizacién, sin embargo, ha mantenido un
crecimiento sostenido en los Gltimos 20 afios, con el disparo de las tiendas retail,
este sector es actualmente muy rentable y mueve miles de millones de dolares
anualmente. Esto significa para la empresa una oportunidad ya que se puede
sequir creciendo e innovando. “Ha sido uno de los ultimos sectores en
globalizarse, pero avanzo con celeridad en esa direccion de la mano de tiendas
especializadas como H&M vy Zara.” (Takeuchi, 2012, p.9)

o Uno de los primeros paises a los que el grupo FR decidi6 expandirse fue China 'y
el mercado textil en ese pais ha crecido considerablemente los Gltimos afios lo
que significa una oportunidad de mantenerse estables y tal vez penetrar el
mercado. “China, el segundo mercado mas grande y el de crecimiento Mas
acelerado, se convirtié en el campo de batalla competitivo clave” (Takeuchi,
2012, p.10)

o El Fondo Monetario Internacional estima una contraccion de PBI de Japon y un
reducido crecimiento de su economia lo que puede significar una amenaza ya
que si la economia se estanca se podria percibir menores ventas a largo plazo.
(FMI, 2019, p.25)

o Segun el MEF (2019) reportan que: “la economia peruana ha crecido 7.81% en
abril del presente afio 2018 lo que da pie a volver a proyectar crecimiento y ya
no desaceleracion lo que significa una oportunidad”

o En el Perd, tanto la importacién como la exportacion de bienes de consumo han
aumentado en los Gltimos meses, lo que significa una oportunidad ya que se

dinamiza la economia.

Factor Politico

o La economia japonesa que influye directamente en gran parte de las actividades
de Fast Retailing se mantiene estable lo que es una oportunidad de seguir
creciendo globalmente.

o En los ultimos afios se han creado mas tratados de libre comercio y también el

Acuerdo de Asociacion Transpacifico (TPP) lo que reduce las barreras, facilita
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el comercio y por lo tanto significa para la empresa una oportunidad de facilitar
negociaciones.

o La tension politica que se ha sentido durante todo el afio 2018 en el Per( podria
frenar los planes de inversion y crecimiento del sector retail en el 2019 lo que
significa una amenaza.

o El aumento de la corrupcidn genera una mala imagen como pais lo que puede
significar una amenaza si se crea desconfianza para los inversionistas

extranjeros.

Factor Social

o La moda se ha convertido en algo global y los gustos ahora son estandar lo cual
significa una oportunidad para la empresa ya que puede producir las mismas
prendas y venderlas en distintas partes del mundo. Tal como menciona Hirotaka,
las tendencias y gustos de moda se propagan por internet.

o Las mujeres no estan a gusto con ver que otras tienen la misma ropa que ellas,
tal como menciona el autor. Esto podria ser una amenaza para las empresas de
produccion masiva como el Grupo FR.

o La tasa de natalidad en Japon ha ido cayendo en los ultimos afios, esto podria
significar una amenaza ya que la fuerza laboral se puede ver afectada a largo
plazo y esto afectar al mismo tiempo a los planes de expansion de la empresa en
los proximos afios (Ruiz, 2016, p.148).

o El comercio por internet va en aumento debido a todos los beneficios que
brinda. Actualmente, las personas tienen menos tiempo para ir a tiendas, buscan
opciones distintas y precios bajos por lo que la tienda en linea significa una gran
oportunidad de crecimiento y aumento en ventas para el grupo FR.

o En el Peru cada vez se valora més la innovacion por lo que para que una marca
de ropa sea aceptada por el publico, debe aportar algo distinto. Lo que significa
para FR una oportunidad de crear nuevas propuestas y llamar la atencion de los

clientes peruanos generando asi fidelizacién a futuro.
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Factor Tecnoldgico

o El uso de distintas plataformas tecnologicas facilita la llegada a los
consumidores. Actualmente muchas compras en linea se realizan mediante
aplicaciones en smartphones lo que significa una oportunidad de crecimiento
que aun no es explotada en su totalidad.

o La tecnologia aplicada a las tiendas de retail es una tendencia mundial. Brindar a
los clientes facilidades para escoger prendas, comprarlas rapidamente y con
cualquier medio de pago es un factor clave si se sabe aprovechar y se
implementa correctamente ya que puede ser una gran oportunidad para la
empresa de fidelizar a los clientes y generar mayor trafico en sus tiendas.

o Segun el INEI mas del 40% de los peruanos acceden a internet desde sus
smartphones y esta cifra va en crecimiento lo que significa una oportunidad para

generar mayores ventas via online.

1.2.2 Analisis de las Fuerzas Competitivas del sector industrial

Con la finalidad de identificar las oportunidades y amenazas que enfrenta una
organizacion, se debe analizar las fuerzas competitivas en el ambiente de la industria en
la que esta se desenvuelve. ElI modelo de las cinco fuerzas de Porter nos permite medir
el impacto de cada fuerza competitiva, “Porter sostiene que cuanto mas intensa sea cada
fuerza, mas limitada sera la capacidad de las compafiias establecidas para aumentar los

precios y obtener mas ganancias” (Hill y Jones, 2009, p.45)

Rivalidad de competidores

La rivalidad entre competidores de la industria textiles alta, principalmente por
la amplia oferta que presenta al mercado y el costo de cambio muy bajo para los
clientes por el tipo de bien que es la ropa, es dificil mantener la fidelidad del cliente. A
continuacion, se detallan aspectos que determinan el nivel de la rivalidad entre

competidores:
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1. Estructura de la industria: en general la industria textil es fragmentada ya que
existe gran oferta de ropa de distintas marcas y gran cantidad de tiendas. Rivalidad
actual y futura alta.

2. Crecimiento de la demanda: en los ultimos afios la demanda de ropa se ha
mantenido. Sin embargo, se proyecta para los proximos afios una demanda mas grande
por prendas con gran disefio y bajo precio. Rivalidad actual y futura alta.

3. Costo de cambio para clientes: es muy bajo ya que una prenda es muy fécil de
reemplazar por otra que esté de moda o por cambio de temporada. Rivalidad actual y
futura alta.

4. Diferenciacion de producto: en el mercado compiten muchas marcas de ropa, lo
que diferencia a las marcas que posee el Grupo FR es que tienen buenos disefios, alta
calidad y buen precio. Sin embargo, otros competidores del Fast Fashion también
ofrecen prendas con similares caracteristicas por lo que para diferenciarse se deben
trabajar aspectos como el servicio al cliente o politicas de devolucion. Rivalidad actual
y futura alta.

5. Barreras de Salida: las barreras de salida son altas debido a la inversion que se
realiza en abrir fabricas de produccion y alquiler de grandes locales en ciudades

importantes del mundo que resultan muy costosas. Rivalidad actual y futura alta.

Amenaza de nuevos ingresos

La amenaza de ingreso de potenciales competidores es alta a pesar de que se
requiere mucha inversion para lograr ser una cadena mundial de Fast Fashion. Existen
en el mercado otras grandes empresas textiles internacionales que controlan gran parte
del mercado de moda tanto de marcas de lujo como Fast Fashion y estas también tienen
intencion de abrir tiendas en paises como el Perl que representa una gran oportunidad
de crecimiento ya que por sus condiciones econdmicas actuales es muy atractivo para la
inversion sobre todo en rubros no desarrollados por completo como lo es el textil en
nuestro pais. Las nuevas cadenas de moda que decidan ingresar tendran que invertir

mucho pero el retorno de esa inversion es seguro.

1. Capital a invertir: el capital a invertir para una fabrica textil y posteriormente
una tienda para vender sus prendas es alta ya que los espacios comerciales actualmente

son muy costosos. Amenaza actual y futura baja.
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2. Economia de escala: la mayoria de las marcas grandes de fast fashion utilizan
economias de escala para un desarrollo mas eficiente y generacion de mas ahorro y
mayores beneficios. Amenaza actual y alta.

3. Barreras Legales: hay pocas barreras legales para el sector textil incluso el
estado impulsa el crecimiento del mismo. Amenaza actual y futura alta.

4. Marcas ya posicionadas: en el sector retail hay muchas marcas reconocidas, las
gue son mencionadas en el caso por ejemplo, son las mas importantes a nivel mundial.
H&M, ZARA, GAP, Pull and Bear entre otras, ya tienen ganado la gran mayoria del
mercado Y los clientes los toman como referencia de calidad. Amenaza actual y futura
alta.

5. Guerra de precios o reaccion fuerte de competidores: en el mercado de venta de
ropa existe demasiada competencia, mucha publicidad, muchos descuentos y

promociones estacionales. Amenaza actual y futura alta.
Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es bajo debido a que a pesar de que las
marcas en este caso las del Grupo FR buscan que los fabricantes de sus prendas sean de
primera y brinden la mejor calidad posible, si algin proveedor decide subir sus precios
o cambiar sus condiciones, es medianamente sencillo encontrar a otro que ofrezca lo

mismo.

1. Fuerza del proveedor respecto a la empresa: se mantienen buenas relaciones con
los proveedores y estos han sido elegidos cuidadosamente, pero en caso alguno fallara,
reemplazarlos es una opcidn viable. Poder de negociacion actual y futuro bajo.

2. Insumos estratégicos: se buscan tejidos de alta calidad y bajo costo
afortunadamente se puede encontrar esto en varias partes del mundo y mas en el Per.
Poder de negociacion actual y futuro bajo.

3. Diferenciacion: la diferenciacion de producto es baja, se puede lograr solo a

través de disefios y precios bajos. Poder de negociacion actual y futuro bajo.
Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes es alto ya que existe una gran oferta de
distintas marcas de las que pueden elegir. Ademas, las promociones y descuentos

pueden desviar la atencién facilmente a cualquier tienda de Fast Fashion.
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1. Compra a altos volimenes: por lo general no se acostumbra a comprar ropa en
grandes volumenes. Poder de negociacion de los clientes actual y futuro bajo.

2. Producto diferenciado: las prendas del Grupo FR se diferencian por su calidad,
pero no es una diferenciacion muy marcada o visible. Poder de negociacion de los

clientes actual y futuro alto.

Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de sustitutos es alta ya que como se ha mencionado previamente, hay
muchas marcas en el mercado textil que ofrecen calidad, buenos disefios y bajos
precios. Los clientes tienen un amplio portafolio de opciones y no necesariamente se
logra fidelizarlos totalmente con una marca. Amenaza de productos sustitutos actual y
futura alta.

1.2.3 Determinacion y Sustentacion de las Oportunidades y Amenazas
Oportunidades

o El sector retail ain no estd desarrollado en su totalidad, muchos paises
representan oportunidad de crecimiento para estas empresas. En Latinoamérica,
Per( es el pais méas atractivo para invertir teniendo en cuenta el tamafio del
mercado, riesgo pais y saturacion del sector.

o El desarrollo de la tecnologia permite que se pueda brindar a los clientes
mejores experiencias de compra y se faciliten los procesos al mismo tiempo.

o El aumento de los centros comerciales en paises en desarrollo abre las puertas a
Ilegar a mas clientes y generar mayores ventas.

o El ecommerce continua en aumento y el sector moda es el que tiene mayor
acogida en ese formato de venta.

o Los paises en donde el grupo Fast Retailing tiene sus tiendas y en los que desea
ingresar en los proximos afos, mantienen economias estables.

o Las redes sociales facilitan la labor de marketing de hacer llegar sus

promociones al segmento de clientes deseado.
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Amenazas

o Los productos, en este caso las prendas pueden ser facilmente imitadas por lo

que competir puede resultar dificil.

o Los constantes cambios de tendencias pueden generar problemas de sobre stock.

o La competencia cada vez mas fuerte por precios bajos puede afectar las
ganancias.

o La tendencia creciente al uso de materiales organicos puede afectar las

decisiones de compra de los clientes a largo plazo.
o Problemas politicos, en cualquiera de los paises donde tienen presencia. Por

ejemplo, si ingresan al mercado peruano, generan inestabilidad.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

La matriz EFI es un instrumento que nos permite formular estrategias a través de
la evaluacion de las fortalezas y debilidades que identificamos en una organizacion. “El
analisis interno se concentra en revisar los recursos, la capacidad y las aptitudes de una

empresa” (Hill y Jones, 2009, p.18)
En la siguiente matriz se analizan las fortalezas y debilidades del Grupo Fast Retailing.

Tabla 2.1
Matriz de Fortalezas y debilidades del grupo Fast Retailing

Factores determinantes del éxito | Peso  Calificacion Peso Ponderado

Fortalezas

1. Cultura organizacional muy bien definida basada | 0.10 4 0.4

en valores y principios.

2. Celeridad en la atencion al cliente. 0.12 4 0.48

3. Uso de tecnologia especializada en tejidos. 0.09 3 0.27

4. Asociacion eficiente con sus socios externos.

5. Oferta de alta calidad y precios bajos. 0.10 3 0.3
0.15 4 0.6

Debilidades

1. Mal enfoque de su plan inicial de expansion 0.06 2 0.12

global.

2. Contratacion de personal con mucha experiencia | 0.10 1 0.10

que no genera buenos resultados.

3. Malas decisiones en busca de diversificacion no | 0.09 2 0.18

relacionada.

4. Crecimiento de sus pasivos. 0.10 1 0.10

5. Aumento considerable de sus gastos de ventasy | 0.09 2 0.18

administrativos.

Total 1 2.73

Fuente: Hill y Jones (2009)
Elaboracién propia.

Para interpretar correctamente el resultado de la matriz, debemos tomar en
cuenta que un valor muy por debajo de 2.5 indicaria que una organizacion es débil
internamente. Por otro lado, un valor por encima de 2.5 caracteriza a organizaciones
con una posicion fuerte, reconocen bien sus fortalezas, sacan provecho de ellas y

neutralizan en lo posible sus debilidades.

Analizando los resultados de la matriz, con un valor como resultado de 2.73,

podemos afirmar que el Grupo FR es fuerte internamente. Esencialmente, porque tiene
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una cultura organizacional muy fuerte lo que a la vez esta ligado a que sus trabajadores
tengan como objetivo brindar el mejor servicio a los clientes quienes finalmente son los

gue mantienen a las tiendas del Grupo FR como lideres en la industria fast fashion.

Los puntos débiles son manejables y gran parte de ellos se dieron al inicio del
crecimiento de la organizacion; no causan situaciones que puedan crear inestabilidad,
pero si se deben tomar en cuenta para tratar de neutralizarlas. Por ejemplo, contratar a
personal con mucha experiencia administrativa en otros rubros o intentar diversificarse
de forma no relacionada son fallas que no seria conveniente repetir con la finalidad de

que la organizacion continue desarrollandose de manera exitosa.

2.2 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE

La matriz EFE es un instrumento que nos permite formular estrategias a través de
la evaluacion de factores externos, oportunidades y amenazas que pueden influir en la
organizacion. “Los cambios que siempre ocurren en el ambiente externo, trastornan el
modelo de negocios de una compaiiia” (Hill y Jones, 2009, p.116)

En la siguiente matriz se analizan las oportunidades y amenazas del Grupo Fast

Retailing.

Tabla 2. 2

Oportunidades y amenazas del Grupo Fast Retailing

Factores determinantes del éxito | Peso  Calificacién Peso Ponderado
Oportunidades

1. El sector retail aiin no est4 desarrollado en su 0.15 4 0.6
totalidad.

2. La tecnologia permite brindar mejores 0.12 2 0.24
experiencias de compra. 0.12 4 0.48
3. Aumento de centros comerciales en paises en

vias de desarrollo. 0.10 3 0.3
4. Crecimiento del e commerce 0.10 2 0.2
5. Las redes sociales facilitan la labor de marketing

de difusion de promociones.

Amenazas

1.Las prendas pueden ser facilmente imitadas por 0.10 3 0.3
los competidores.

2. Los constantes cambios de tendencias pueden 0.06 2 0.12
generar problemas de sobre stock.

3. Fuerte competencia por precios bajos. 0.09 3 0.27
4. Tendencia al uso de materiales organicos. 0.08 1 0.08
5. Problemas politicos. 0.08 2 0.16
Total 1 2.51

Fuente: Hill y Jones (2009)
Elaboracién propia.
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Para interpretar correctamente el resultado de la matriz, debemos tomar en
cuenta que obtener como resultado un valor de 4 indica que una empresa responde muy
bien a las oportunidades y amenazas que se presentan en el sector en donde esta se

desenvuelve.

Por otro lado, un valor muy cercano a 1 indicaria que las estrategias de la
empresa no son las correctas para aprovechar al maximo las oportunidades y hacer

frente a las amenazas externas.

Analizando los resultados, el valor de 2.51 nos indica que la empresa responde
bien ante las oportunidades sobre todo al aumento de centros comerciales en paises en
vias de desarrollo. También, observamos que logra de cierta forma enfrentar y cuidarse
de las amenazas la rodean manteniendo por ejemplo sus precios bajos para hacer frente
a la gran cantidad de competidores de la industria fast fashion.

2.3 Matriz de las Estrategias Genéricas

Con la finalidad de obtener un modelo de negocio eficiente se debe trabajar en
formular e implementar estrategias empresariales que se adecuen a las necesidades de la
organizacion. Para explicar me basaré en la siguiente cita: “Una estrategia genérica de
negocios da a una compafiia una forma especifica de posicién competitiva y una ventaja

frente a sus rivales que genera una rentabilidad superior al promedio” (Hill y Jones,
2009, p.160)

Tabla 2. 3
Matriz de Estrategias Genéricas

\ EStrateglaS Liderazgo en costos Diferenciacion
Factores \

Diferenciacion de producto Alta Alta
Segmentacion de mercado Alta Alta
Competencias distintivas Alta Alta

Fuente: Hill y Jones (2009)
Elaboracion propia.
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Analizando la matriz, podemos observar que aplican dos estrategias genéricas de
negocio que son liderazgo en costos y diferenciacion, se destacan en ambas y por esta
razon considero que lo adecuado seria concluir en el uso de la estrategia de

diferenciacion ampliada.

La diferenciacion ampliada se aplica en mercados masivos como lo es el retail,
se requiere tecnologia para mejorar procesos con la finalidad principal de bajar sus
costos sin dejar de lado el nivel de diferenciacion que les da una competencia distintiva

clave frente a sus competidores.

El Grupo FR, segmenta su mercado a través de sus marcas, cada una enfocada
especialmente a un grupo de clientes con necesidades especificas. El nivel de calidad y

disefio de todas sus marcas los distingue de la competencia.

Al aplicar la diferenciacion ampliada se logra generar rentabilidad y hacer frente

a sus competidores ya que el disefio los diferenciaria de los mismos.

2.4 Matriz FODA

El analisis FODA es la comparacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas que influyen en el desenvolvimiento de una organizacién. El objetivo de la
matriz es “identificar las estrategias para aprovechar las oportunidades externas,
contrarrestar las amenazas, acumular y proteger las fortalezas de la compafiia, y
erradicar las debilidades” (Hill y Jones, 2009, p.18).

Este andlisis busca facilitar la interpretacion del entorno interno y externo de la
organizacion, permitiendo comparar y generar diversas estrategias alternativas posibles
a aplicar en la empresa. En conjunto, las estrategias adecuadas elegidas tendran como

objetivo crear y sostener una ventaja competitiva.
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Tabla 2.4
Matriz FODA

Fortalezas - F

Debilidades - D

F.1Cultura organizacional
muy bien definida basada en
valores y principios.

F.2 Celeridad en la atencion al
cliente.

F.3 Uso de tecnologia
especializada en tejidos.

F.4 Asociacion eficiente con
Sus socios externos.

F.5 Oferta de alta calidad y
precios bajos.

F.6 Preocupacion por el
desarrollo del potencial de sus
empleados.

D.1Mal enfoque de su plan inicial
de expansion global.

D.2 Contratacién de personal con
mucha experiencia que no genera
buenos resultados.

D.3 Malas decisiones en busca de
diversificacion no relacionada.
D.4 Crecimiento de sus pasivos.
D.5 Aumento considerable de sus
gastos de ventas y
administrativos.

Oportunidades - O

Estrategia - FO

Estrategia - DO

0.1 El sector retail aiin no esta
desarrollado en su totalidad.

0.2 La tecnologia permite brindar
mejores experiencias de compra.

0.3 Aumento de centros comerciales
en paises en vias de desarrollo.

0.4 Crecimiento del ecommerce

0.5 Las redes sociales facilitan la
labor de marketing de difusion de
promociones.

0.6 Economias estables en el mundo.

F2 - O2 Implementar
tecnologia como espejos
pantalla y pagos mas rapidos
en tienda.

F4 - O3 Emprender
negociaciones con los centros
comerciales mas concurridos
de Latinoamérica para abrir
nuevas tiendas.

F5 - O4 Ampliar su oferta de
prendas en su sitio web,
incentivando el consumo en
ese canal a través de
promociones especiales.

D1 - O3 Crear alianzas
estratégicas con empresarios y
proveedores locales en paises
Latinoamericanos en desarrollo
como el Pera.

D5 - O4 Incentivar més la venta
en linea con el objetivo de
aumentar el nivel de ventas y
disminuir a futuro gastos
administrativos.

Amenazas - A

Estrategia - FA

Estrategia - DA

A.1 Las prendas pueden ser
facilmente imitadas por los
competidores.

A.2 Los constantes cambios de
tendencias pueden generar problemas
de sobre stock.

A.3 Fuerte competencia por precios
bajos.

A.4 Tendencia al uso de materiales
organicos.

A.5 Problemas politicos.

F3 - Al Desarrollar tejidos
novedosos que sean dificiles
imitar por los competidores.
F5 —A3 Buscar nuevos
proveedores que puedan
ofrecer costos mas bajos y asi
poder afrontar mejor la
competencia.

D1 - A5 Realizar un estudio
profundo de mercado antes de
ingresar a un nuevo pais.

D2 - Al Contratar personal joven
e innovador que aporte ideas
acordes a las necesidades del
entorno actual.

Fuente: Hill y Jones (2009)
Elaboraci6n propia

2.5 Definicién y Sustentacion de la Vision, Misién y Politicas

Uno de los primeros pasos del proceso de administracién estratégica es definir y

declarar la mision y vision organizacional, ambos conceptos en conjunto, determinaran
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claramente la razon de ser de la organizacion y hacia donde desea llegar en el tiempo.
Por otro lado, es también importante tener en claro los valores y politicas internas bajo
las que se rige la organizacion ya que definen la conducta y posicion que se desea
adoptar como empresa.

A continuacion, se presenta la vision, mision y politicas actuales del Grupo Fast

Retailing.
Vision:
“Cambiando la ropa. Cambiando las creencias convencionales. Cambiamos el

mundo.”

Luego de haber realizado un diagnostico empresarial del Grupo Fast Retailing,
puedo concluir en que su vision estd correctamente alineada a sus objetivos. Esta
compafiia siempre ha intentado ir més alla de solo vender ropa y calzado, buscan
generar un impacto positivo en la sociedad y en el mundo en general, trabajando en pro

de los derechos humanos y el medio ambiente.
Mision:
“Crear ropa excelente con un valor nuevo y exclusivo, y permitir a la gente de

todo el mundo experimentar la alegria, la felicidad y la satisfaccion de poder ponérsela.

Enriquecer la vida de las personas mediante actividades corporativas exclusivas,

y desarrollar la compafiia en linea con la sociedad.”

Una misién bien formulada, debe reflejar claramente el propdsito de la
organizacion por lo que considero que la actual mision es correcta, pero podria ser
mejorada siendo mas concisa. Por ejemplo, propondria la siguiente: “Creamos y
comercializamos ropa de excelente calidad, innovadora y exclusiva con el fin de lograr

la satisfaccion de las personas y enriquecer a la sociedad.”
Politicas:

El Grupo FR cuenta tanto con politicas como con principios en los cuales basan
sus actividades y decisiones. Los principios quedan muy bien definidos en su
documento interno, en este se puede apreciar los valores que se deben aplicar en las
gestiones diarias. Por otro lado, las politicas van mas enfocadas hacia su gestién

empresarial, las que mas resaltan son la politica de devolucién que permitia a los
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clientes devolver sus prendas durante los tres primeros meses desde la adquisicion y su

politica de precios que tenia como finalidad reducir el precio de venta al publico.

El Grupo FR también ha implementado de manera voluntaria como parte de sus
politicas y principios de transparencia, el Gobierno Corporativo.

Segun Salvochea (2012), podemos definir gobierno corporativo de la siguiente
manera “Conjunto de principios y normas que regulan el disefio, integracion y
funcionamiento de los 6rganos de gobierno de la empresa, como son los tres poderes

dentro de una sociedad: los accionistas, directorio y alta administracion” (p.18).

Fast Retailing considera que parte del crecimiento y el éxito se basa en la
transparencia, por lo que tienen implementadas medidas que garantizan la
independencia de sus poderes internos y la vigilancia de la junta directiva que son
quienes toman las decisiones clave de la organizacion. Considero que esto es
importante ya que de esta forma reafirman que son una empresa confiable y que van en

contra de cualquier tipo de corrupcion o actividad que atente contra la ética.

2.6 Definicién y Sustentacion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa

Bajo la premisa de lograr el éxito de una empresa, se deben definir objetivos
claros y medibles. Por ejemplo, en qué sector operara, qué recursos utilizara, qué
estrategias se requiere implementar y a que UEN seran destinadas, entre otros, todo con
la finalidad de generar beneficio a la totalidad de la organizacion.

El Grupo Fast Fast Retailing al ser tan grande tiene objetivos estratégicos por
UEN y también a la vez por areas dentro de las mismas, por lo que, por fines practicos
de resolucion del presente caso, se mencionaran a continuacion los objetivos a nivel

general de la compaiiia.

e Maximizar el valor de FR en 5%.

e Hacer crecer las ventas en 10% anualmente.

¢ Reducir costos de produccion en 5%.

e Fidelizar a un 15% mas de clientes cada afio.

e Atraer 20% mas clientes nuevos en mercados ya consolidados.

e Mejorar en 30% la rapidez de respuesta al cliente.
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e Mejorar en 10% los procesos con el uso de nueva tecnologia.
e Abrir tres tiendas nuevas en Latinoamérica en los préximos dos afos.
e Formar 10% maés de lideres anualmente en su centro de formacion FRMIC.

e Implementar un proyecto de responsabilidad social nuevo al afio.

2.7 Redefinicién o creaciéon de nuevas UEN

Teniendo en cuenta la premisa de que la empresa Fast Retailing planea ingresar al
mercado peruano en el afio 2019 y tomando en cuenta el analisis de su modelo de

negocios presentaré mi propuesta en cuanto a sus UEN.

Segln mi experiencia profesional, cualquier marca que desee ingresar a un
nuevo mercado, tiene que primero realizar un estudio para conocer la situacion actual y
los competidores a quien se enfrentara ademas de un analisis de inteligencia comercial
que permita conocer que otras marcas han ingresado recientemente o estan préximas a
obtener licencias para ingresar. Luego de este analisis y de conocer mejor las
necesidades de los clientes en este caso peruanos, se decide que UEN son las indicadas

para ingresar o si estas tienen que ser adaptadas para tener éxito.

Tal y como he considerado en el presente caso, el Grupo FR posee ocho UEN y
la méas desarrollada y conocida mundialmente es UNIQLO por lo que propondria que al
ingresar al mercado peruano lo hagan al inicio s6lo con esa marca al igual que lo hizo
por ejemplo, Forever 21 que ingresé al Perd sélo con ropa informal para mujeres
jévenes y luego con los afios y la aceptacion del cliente peruano, fueron trayendo sus
demas formatos 0 UEN como son la ropa deportiva, tallas grandes, ropa para caballeros
y accesorios. Al ingresar s6lo con una UEN tienen posibilidad de consolidarse
rapidamente enfocandose en la propuesta de valor de UNIQLO y midiendo la
aceptacion de la marca. Considero que UNIQLO podria ser un fuerte competidor para
las marcas de Fast Fashion presentes en el Peru ya que aportaria una propuesta nueva de
disefios innovadores y a bajo precio que llamarian la atencién del cliente peruano que

en su mayoria comparte el gusto por la ropa informal.
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2.8 Propuesta y sustentacion de Estrategias en el ambiente global, corporativas, de

negocios y funcionales.

Las estrategias tienen como objetivo crear y sostener una ventaja competitiva que le
permita a la organizacion posicionarse por encima de sus competidores. Podemos
dividirlas en cuatro grupos: globales, corporativas, de negocios y funcionales. Las
estrategias globales, estan referidas a la expansion de las operaciones de la empresa
fuera de su pais de origen; las corporativas, se enfocan en qué hacer para maximizar la
utilidad y mantener una ventaja competitiva en el tiempo; las estrategias de negocios, se
enfocan en como posicionar a la empresa en el mercado y finalmente las funcionales,

estan destinadas a mejorar la operatividad de la organizacion.

Estrategias en el ambiente global

De acuerdo con el analisis, el Grupo FR para su internacionalizacion ha
utilizado efectivamente la estrategia global ya que tiene alta presion por disminuir los
costos y baja presion por adaptarse localmente. Considero que tiene alta presion por
costos bajos ya que su principal caracteristica en precios bajos y la presion por
adaptarse es baja ya que en los Gltimos diez afios el internet ha permitido que la moda y
los estilos sean globales. Los gustos entre consumidores de distinta nacionalidad son
similares y hasta se pueden considerar estandar por lo que no hay necesidad de cambiar
una prenda demasiado para venderla en un pais especifico. Esto claramente significa

una oportunidad, mas aun en el mercado peruano.
Estrategias corporativas

En un inicio al crear su marca propia, el Grupo FR aplico la integracion vertical
ya que expandid sus operaciones para generar sus propias telas o insumos lo cual los
ayudo6 a mejorar la calidad de sus prendas y especializarse en su tecnologia propia de
tejidos. Por otro lado, como se menciona en el caso, se hizo uso de Joint Ventures con
empresas locales de distintos paises lo que permitié facilitar el ingreso a otros

mercados.

En el caso de UNIQLO ingresando al Per(, considero que es importante que
tengan presencia en los principales centros comerciales de Lima para lo que seria

conveniente aliarse con cadenas de centros comerciales tales como Real Plaza que les
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permita tener una posicién privilegiada y lograr el alcance de visibilidad que necesitan

al ser nuevos en el mercado peruano.

Estrategias genéricas

Segun el analisis de la empresa y la situacion actual del mercado peruano,
considero que la estrategia genérica méas adecuada a implementar en su proximo ingreso
al Peru seria la diferenciacion ampliada. Ya se ha mencionado previamente en la matriz
de estrategias genéricas que Fast Retailing utiliza la diferenciacion y liderazgo en
costos, pero teniendo en cuenta la alta competitividad que se ha generado en los ultimos
cinco afos, enfocarse en controlar la estructura de costos y a la vez trabajar en
diferenciar lo més posible a la marca es lo indicado para atraer mas clientes y
consolidarse como un fuerte competidor. La estrategia de diferenciacion ampliada

permitiria que se genere mayor rentabilidad y se logre ser mas competitivos.
Estrategias Funcionales

Considero que las principales areas funcionales para Fast Retailing son:
investigacion y desarrollo, produccion y operaciones, marketing y ventas y como apoyo

fundamental, recursos humanos.

Investigacion y desarrollo: para ingresar a nuevos mercados y mantener en ellos
su posicion de marca diferenciada e innovadora se requiere estar al tanto de las
necesidades cambiantes de los clientes y buscar mejores y mas eficientes formas de

atenderlos.

Produccion y operaciones: si consideramos el proximo ingreso de Fast Retailing
al Peru se deben adaptar los procesos de acuerdo con el comportamiento de compra de
los peruanos, la rotacion del stock y las prendas destacadas en la tienda, que en este
caso propuse sea UNIQLO, dependeran de la aceptacion de los clientes peruanos y con
el tiempo y la experiencia se podran crear patrones que permitan agilizar los procesos

logisticos y hacerlos mas eficientes.
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CAPITULO I1I: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

3.1 Evaluacion del redisefio o no redisefio de la estructura organizacional de la

empresa

Considerando que el Grupo FR es una cadena internacional de la industria fast
fashion que tiene como objetivo ingresar al mercado peruano debemos tomar en cuenta
como otras cadenas del mismo sector han ingresado al Per( en los ultimos afios. Por
ejemplo, las tiendas H&M y Forever 21, que vendrian a ser competencia directa de FR,
iniciaron con una estructura organizacional por producto simple enfocada en maximizar
el valor de sus ventajas competitivas. Ambas cadenas tuvieron impacto en el mercado

peruano, atrayendo a gran cantidad de clientes por sus bajos precios e innovacion.

Por tanto, considero que FR en su ingreso al Per( debe continuar con una
estructura organizacional por producto ya que para este modelo de negocios es la mas
adecuada. Facilita el cumplimiento de los objetivos estratégicos, el control de las areas
clave por UEN, se aprovechan mejor los recursos, se mantiene la innovacion constante
y al mismo tiempo se puede hacer frente rdpidamente a los constantes cambios del
entorno competitivo lo que no podria lograrse con agilidad por ejemplo, con una

estructura organizacional por procesos.

3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementacién de estrategias en la

empresa

Al ingresar al Peru, el Grupo FR debera adaptarse al entorno tal y como lo ha
hecho en su ingreso a otros paises ya que el comportamiento de los consumidores no es
el mismo. Tomando en cuenta lo mencionado, considero que deben enfocarse en las
estrategias de liderazgo en costos y diferenciacion de producto ya que en industria de la
moda peruana la oferta es amplia y el ingreso de una nueva marca como UNIQLO debe
ser lo suficientemente atractiva, brindando tendencia de moda a precios bajos lograra
hacer frente a sus competidores diferenciandose con los disefios innovadores que
caracterizan a UNIQLO.

Por otro lado, la empresa en Peru tendria alta presion por reducir costos y baja

presion por adaptar sus productos con lo que mantendria su estrategia de
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estandarizacion global que ya tiene experiencia aplicando correctamente en otros

mercados.

Finalmente, para que las estrategias mencionadas sean implementadas vy
aplicadas de forma correcta, propondria que al menos la mitad de los puestos
estratégicos de la organizacion como gerente de marketing, ventas y logistica sean
ocupados por personal local con experiencia en tiendas retail de moda. Este personal
siendo capacitado con los principios y politicas de la organizacion y bajo la supervision
general de un miembro del grupo Fast Retailing podria generar mejores resultados e
ideas innovadoras pero realistas segn el mercado peruano y por consecuencia mayores

utilidades sostenidas en el tiempo.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1 Disefio de un mapa estratégico de control para la empresa
Figura4.1

Mapa estratégico de control de la empresa

Perspectiva financiera

Maximizar el valor
de FR en 5%
A

Reducir costos de
produccién en 5%

Hacer crecer las
ventas en 10%

Perspectiva de

clientes Fidelizar a un 15%

mas de clientes cada
afo

Atraer 20% mas
clientes nuevos en
mercados ya
consolidados

Mejorar en 30% la
rapidez de respuesta
al cliente

Perspectiva de
procesos

Mejorar el 10% los
procesos con el uso de
nueva tecnologia

Abrir tres tiendas
nuevas en
Latinoamérica en los
préximos dos afios

Perspectiva de
aprendizaje

Formar 10% maés lideres
anualmente en su centro de
formacién FRMIC

Implementar un proyecto de
responsabilidad social nuevo
al afio.

Fuente: Hill y Jones (2009)
Elaboracién propia.
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4.2 Desarrollo de un cuadro de Mando Integral con minimo 10 indices de gestion

Figura 4.2
Cuadro de mando Integral

Obijetivo BSC Objetivo Indicador BSC Resultado del
indicador
Maximizar el valor de FR 110% Rentabilidad sobre el 100%
patrimonio
Rentabilidad sobre las 92%
ventas
Reduccion de costos 100% Aumento de proveedores 97%
Generacion de tecnologia
96%
Crecimiento sostenido 95% Participacion de mercado 100%
en nuevas zonas
Fidelizacion de los clientes 95% % de clientes satisfechos 99%
Atraer nuevos clientes en nuevos  120% % de nuevos clientes 110%
mercados
Rapidez en la respuesta al cliente  90% Aumento de centros de 87%
atencion
Politicas de devolucion
Mejorar procesos con tecnologia ~ 93% Crecimiento de inversién 90%
en tecnologia
Abrir més tiendas en zonas 90% NUmero de tiendas nuevas 85%
estratégicas
Mantener al personal capacitado  90% % de personal capacitado 88%
Mantener y crear proyectos de 100% NUmero de proyectos 110%
responsabilidad social exitosos

Fuente: Hill y Jones (2009)
Elaboracién propia.



CONCLUSIONES

De la investigacion realizada se concluye en lo siguiente:

Conclusion 1: El Grupo Fast Retailing posee la experiencia suficiente para ingresar
de manera exitosa al mercado peruano. Con la aplicacion de las estrategias
correctas y manteniendo su propuesta de valor, puede ser un competidor fuerte para

las cadenas Fast Fashion ya presentes en el Perd.

Conclusiéon 2: La inversion en investigacion y desarrollo es lo que logra que
cualquier empresa se mantenga competitiva. Innovar es un factor clave en el

mundo globalizado en el que vivimos.

Conclusion 3: Mantener satisfechos a sus colaboradores influye directamente en el
éxito que obtienen. Invertir en capacitar y formar futuros talentos sera a largo plazo

lo que determinara la sostenibilidad de la compafiia en el tiempo.

Conclusion 4: Al llegar a un limite de crecimiento, la Unica forma de continuar es
la expansion global. Ingresar a nuevos mercados brinda mayores posibilidades de
generar rentabilidad y desarrollo.

Conclusién 5: La industria de la moda es una de las mas competitivas y cambiantes
por lo que mantenerse a la par de los cambios e incluso adelantarse a ellos es lo que

diferenciara si una empresa se mantiene como lider o fracasa con el tiempo.
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RECOMENDACIONES

Segun lo analizado se puede proponer lo siguiente:

e Mejorar el disefio de su tienda online para el Perd. Una web intuitiva y simple
facilita la posibilidad de que més personas accedan a comprar por ese medio que en

nuestro pais aun es visto con cierta desconfianza.

e Ingresar al mercado peruano con tecnologia aplicada a sus tiendas. Si se logra
implementar un sistema de pago distinto y rdpido y se colocan maquinas
innovadoras que mejoren la experiencia de compra, serd mas facil llamar la
atencion del cliente peruano y empezar a crear un vinculo que a futuro pase a ser

fidelizacion a la marca.

e Ingresar al Per( sélo con su tienda principal, UNIQLO. Una oferta simple pero
concisa de prendas evitaria saturar el mercado. Luego de posicionarse y ser

conocidos en el mercado peruano podrian ampliar sus lineas de negocio.

e Mantener al personal de ventas en tienda correctamente capacitado y motivado para
brindar el mejor servicio a los clientes ya que esto diferenciard a UNIQLO de otras

cadenas de fast fashion competidoras.

e Invertir en ingresar su primera tienda a uno de los principales centros comerciales
de Lima ya que de esta forma podran atraer al publico objetivo y tener la misma

presencia que sus competidores.
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