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INTRODUCCION

El presente documento compone el informe del caso asignado para la evaluacion de
suficiencia profesional 2018-2 de la carrera de Administracion de Empresas de la
facultad de Ciencias Empresariales y Economicas de la Universidad de Lima, el cual
tiene como principal alcance realizar un andlisis empresarial y plan estratégico de la
compafiia Fast Retailing (FR) tanto en un panorama internacional, como en la intencién
de ingresar al mercado peruano, como también, el sector textil e industria retail “fast

fashion” a la que pertenece.

La compafiia Fast Retailing (FR), el cual es objeto de estudio de este informe, tiene
origen japonés, con expansion geogréfica alrededor del mundo. Esta compafiia se inicid
con una tienda de ropa de caballero creada en 1949 por Hitoshi Yanai, posteriormente
liderada por el hijo del fundador, Tadashi Yanai. FR pertenece al sector textil, y paso
por diferentes etapas, se puede considerar que evoluciond de un nivel local-nacional (en

Japdn) a un nivel internacional con el transcurso de los afios.

El andlisis para ampliar en este informe comienza por un diagnostico estratégico, el cual
sera enfocado tanto en la parte interna, como externa de la compafiia FR, siguiendo
cada uno de sus puntos de analisis al detalle. Posteriormente, se realiza la formulacién
de la estrategia de acuerdo con las herramientas de andlisis segln los textos de negocios
disponibles. Luego, se enfoca la implementacion estratégica en base a una evaluacion
de la estructura organizacional de la compafila FR y propuesta de mejoras que esta
expuesta en complemento. Finalmente, con el objetivo que este informe pueda de ser de
utilidad para fines académicos y empresariales, como todo lo anteriormente
mencionado, se plantea un control estratégico utilizando KPI’s y herramientas

aplicables a la compafiia.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1. DIAGNOSTICO INTERNO

1.1.1. Analisis del modelo de Negocio.

Segmentos de Mercado: “Algunos modelos de negocio distinguen varios segmentos de
mercado con necesidades y problemas ligeramente diferentes” (Osterwalder y Pigneur,
2010, p. 21).

Considerando que Fast Retailing (FR) posee diversas marcas las cuales estan dirigidas a
diferentes segmentos de mercado, todas con la principal necesidad de poder vestir ropa
a gusto de cada tipo de consumidor, y también con algunas caracteristicas o necesidades
disimiles entre cada uno de los grupos o segmentos de clientes, se concluye que tienen

un “mercado segmentado” (Osterwalder y Pigneur, 2010).

Propuestas de Valor: “Una propuesta de valor crea valor para un segmento de
mercado gracias a una mezcla especifica de elementos adecuados a las necesidades de
dicho segmento” (Osterwalder y Pigneur, 2010, p. 21). En adicion a lo anterior, la
propuesta de valor de FR esta orientada en diversas variables. Enfocando el analisis en
la compafiia, como el conjunto de las UEN o marcas que la componen, se detalla los
valores que contiene dicha propuesta de valor a continuacion (Osterwalder y Pigneur,
2010):

Reduccion de Costes: FR cubre diversos segmentos con sus diferentes marcas,
las cuales poseen diferentes niveles de precios (costo para el cliente), en cada uno de
ellos se enfoca en otorgar el precio justo con una alta calidad de producto. La empresa
tiene una estrategia de reduccion de costos, basada en compras estratégicas por
economias de escala y contratos estratégicos con proveedores, lo que le permite

trasladar al cliente un precio competitivo, es decir, menor precio (Takeuchi, 2012).

Novedad: Siguiendo con el ejemplo de UNIQLO, se precisa que la ropa esta basada en
los criterios de “elementos estilisticos”, que se considere como “la moda del futuro”,

que sea “bonita y super practica” (Takeuchi, 2012, p. 7).



Precio: Si bien es cierto, UNIQLO inicialmente tuvo un enfoque en precios
bajos, posteriormente en base al aprendizaje, se llevo acabo la estrategia enfocada
priorizar la calidad de los productos y luego, en segunda instancia, el precio, esto se
toma en consideracion con el objetivo de cambiar “minset” de los clientes (Takeuchi,

2012).

Disefio: Para las tiendas de UNIQLO, FR se concentré en el alto disefio, creando
areas de I+D en diversos paises, lo que llevd finalmente al nacimiento de una linea
exclusiva con el apoyo de “Jil Sander, un disenador aleman de alta costura de renombre
internacional” (Takeuchi, 2012, p. 6). Otro ejemplo del alto disefio en FR, son las
tiendas Theory, en ellas el enfoque del producto fue en un “estilo sofisticado”
(Takeuchi, 2012, p. 8).

Accesibilidad: Con respecto a la localizacion, FR tiene como uno de sus
principios localizar las tiendas en lugares de alto trénsito, facil acceso y zonas de
glamur. Segun el caso LACC N° 713-S21 (Takeuchi, 2012) se detalla que, en el afio
2010, FR poseia un total de 2,203 tiendas a nivel mundial, repartidas entre sus
diferentes formatos y marcas. UNIQLO, la principal marca de FR, en el mismo afo
poseia 944 tiendas, en su mayoria situadas en Japon. Otro factor que mencionar es el
precio, FR como empresa, tiene diferentes marcas de tienda con precios altos y bajos,
sin descuidar la calidad. Como plan de su responsabilidad social, se enfocaron en crear
un modelo de negocio en Bangladés, donde puso a disposicion y alcance ropa de

calidad para habitantes del lugar con escasos recursos (Takeuchi, 2012, p. 11).

Canales: FR tiene dos canales principales por los que llega a los clientes objetivo,

tiendas fisicas y canal online. Para entrar a mayor detalle son los siguientes:

Tiendas Propias (Gran Formato y Formato Estandar): Como se menciond
anteriormente, en casi todas sus UEN utiliza tiendas propias, las cuales son ubicadas en
funcién al facil acceso, alto transito y zonas de glamur. Entre sus tiendas propias, se
pueden dividir en Gran Formato entre 2.000 a 3.300 metros cuadrados y Formato
estandar entre 500 a 800 metros cuadrados (Takeuchi, 2012, p. 5).

Equipo Comercial: Uno de los pilares principales de FR, mucho mas marcado en
la cadena UNIQLO, era el equipo comercial de las tiendas. En cada de ellas existia el

personal de ventas y encargados de tienda (que también podria ser tienda estrella o
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superestrella). EI enfoque en las ventas era tan critico en FR, al nivel que un empleado
de ventas podria llegar a ser duefio de una franquicia en base a su desempefio y buenos
resultados (Takeuchi, 2012).

Ventas Online: FR implemento una tienda online inaugurada en el 2001, si bien
es cierto que no era tan desarrollado o implementado, la tienda online era el 3% de los
ingresos totales de UNIQLO en el 2010 (Takeuchi, 2012).

Fases del canal:

e Informacion: La empresa utiliza diferentes medios de comunicacion
tradicionales y modernos, precisamente en mayor nivel los anuncios en

periddicos, radios locales, anuncios por television y via web.

e Evaluacion: La forma de convencer a los clientes de que los productos
de FR eran los mejores del mercado se basaba en las variables de alta
calidad a precios justos, la relacion cercana de la empresa con los

clientes y toma en consideracion de sus comentarios.

e Compra: Existian dos formas de comercializar los productos, estos eran,

presencialmente en las tiendas y por medio de la tienda online.

e Entrega: Por el modelo de negocio, FR realiza la entrega fisica en cada
una de sus tiendas —“punto de venta, TPV” (Takeuchi, 2012, p. 3)-,
también se podria considerar que para la tienda online se realizaba la

entrega a domicilio.

e Posventa: Uno de los pilares de diferenciacion de UNIQLO se enfocaba
en la atencion al cliente, esto envolvia un personal atento, local limpio y
ordenado, variedad de productos, etc. Adicionalmente, se adopto la
“politica de devolucion” (Takeuchi, 2012, p. 3) y/o cambio de productos

en periodo maximo de tiempo (3 meses después).

Relaciones con clientes: La relacion de FR es muy cercana con sus clientes, dado que
en cada punto de venta fisica (tienda) tiene personal de ventas que esta a disposicion de
los clientes. Asi mismo, se llegd a implementar el “autoservicio” que incrementaba la

fluidez en el proceso de compra. Finalmente, FR, con la ideologia en ofrecer lo mejor a



los clientes, estuvieron abiertos a recibir los comentarios de estos por medio del centro

de atencion al cliente con el objetivo de mejorar el producto final.

Fuentes de ingresos: La principal fuente de ingresos de FR, como en sus diferentes
marcas, es la venta de productos (activos). Estas tienen un mecanismo de fijacion de
precios fijo y se considera que es segun las caracteristicas del producto y segun los

segmentos de mercado (Osterwalder y Pigneur, 2010).

En primer lugar, se considera segun las caracteristicas del producto, dado que,
en algunas marcas. Por ejemplo, UNIQLO y Theory, estan enfocadas en la calidad
superior dejando en segunda instancia el precio, esto con la idea de incentivar la
percepcion en el cliente de que los productos tienen una calidad superior (Takeuchi,
2012).

Y, en segundo lugar, segun los segmentos de mercado. Por ejemplo, CDCy PTT
tienen clientes que desean productos de moda simple e informal, por lo que el precio es

mas competitivo, sin descuidar la calidad de estos (Takeuchi, 2012).

Recursos Clave: La empresa FR tiene diferentes recursos clave, los cuales se extienden

a diferentes marcas.

La primera son los recursos “fisicos” (Osterwalder y Pigneur, 2010, estos son en
principio las tiendas de la empresa (puntos de venta), materia prima y todos los
implicados en la cadena de produccion. Posteriormente, los recursos “intelectuales”
(Osterwalder y Pigneur, 2010) forman pieza clave del modelo de negocio de FR, dado
que desarrollaron sus marcas propias, estas fueron creadas de la mano del "modelo
SPA”. Luego, los recursos “humanos” (Osterwalder y Pigneur, 2010, como se menciono
anteriormente, forman un pilar importante de FR, la primera linea de cara al cliente
(personal de ventas y encargados de tienda) tienen la responsabilidad de ofrecer una
agradable atencion al cliente en los puntos de venta, el personal es tan importante que
en base a los buenos resultados podian llegar a ser hasta duefios de una franquicia.
Finalmente, los recursos “econdémicos” (Osterwalder y Pigneur, 2010) son propios de la
empresa, es decir, autofinanciado, esto llevo a FR a un crecimiento orgénico lo que le
permitio expandirse geograficamente a otros continentes mediante adquisiciones y joint

ventures.



Actividades Clave: Una de las actividades clave de FR es ventas. “Vender es casi diez
veces mas importantes que producir” (como se citd en Takeuchi, 2012, p. 8), las ventas
tenian mayor importancia que la produccién, dado que no tiene sentido que la empresa
produzca grandes volimenes si no se lograban rotar con alto nivel de ventas. Como se
menciona previamente, en segunda instancia estaria la actividad de produccion, en esta
se considera incluida la actividad de suministro (compras) la cual también es de vital
importancia, con una estructura estratégica de suministro, la empresa logra ofrecer
productos de alta calidad a precio justo. Las actividades de disefio, finalmente, se puede
pensar como un proceso clave para la empresa, dado que ademas de la calidad y precio,
el disefio e innovacion conllevan al desarrollo de productos, lo que es pieza clave para

la propuesta de valor (Takeuchi, 2012).

Asociaciones Clave: Algunas de las asociaciones clave que se pueden rescatar de la

empresa FR son las alianzas, joint ventures y contratos estratégicos con proveedores.

Dentro de las alianzas, dentro de la UEN UNIQLO, FR form6 una alianza
estratégica con un disefiador alemén, Jil Sander, con el objetivo de posicionar al
negocio como una marca global (Takeuchi, 2012).

Con respecto a los joint ventures, la primera hecha para ingresar a China, se
realizd con una empresa local de ese pais. Posteriormente, para ingresar a otros paises
se utilizo este tipo de asociacion para abarcar Corea y Singapur. Luego, con la idea de
implementar un programa de responsabilidad social basado en cuidado e higiene de la
comunidad local de Bangladés de bajos recursos, se crea un negocio local enfocado en

la venta de productos de calidad a un precio de un délar (Takeuchi, 2012).

Por ultimo, FR toma con mucha consideracion el suministro de insumos de
calidad, lo que llevo a la empresa a firmar contrato de exclusividad con proveedores

clave a nivel global que proveian materiales de calidad a un costo bajo.

Estructura de Costes: Toda la compafiia, como sus diferentes marcas, estan enfocadas
en conseguir una estructura de costos eficiente, de manera que se puedan conseguir
provisiones de calidad al menor costo posible. Segun el caso LACC N° 713-S21
(Takeuchi, 2012) menciona que UNIQLO, como otras marcas de la empresa, adopta el

“modelo SPA” el cual sugiere tener el control total del proceso del negocio, lo que



1.1.2.

conlleva a una reduccion de costos mediante economias de escala por compra de

grandes volumenes a proveedores estratégicos alrededor del mundo.

Andlisis de la Cadena de Valor.

Figura 1.1

Cadena de valor Fast Retailing

Infraestructura de la empresa
Recursos Humanos
Tecnologias de la Informacion

Margen
Investigacion y |Logistica [Planificacion |Logistica |Ventasy [Servicio

Desarrollo Externa y Produccién |Interna Marketing [Posventa

Fuente: Hill y Jones (2009)
Elaboracién propia.

Hill y Jones (2009), la cadena de valor se define como:

Todas las funciones de una compafiia —como produccion,
mercadotecnia, investigacion y desarrollo, servicio, sistemas de
informacion, manejo de materiales y recursos humanos—participan en la
reduccion de la estructura de costos y el incremento de la utilidad

percibida (valor) de los productos mediante la diferenciacion. (p.23).

Adicionalmente a lo anterior expuesto, también se menciona que, dentro de la
cadena de valor, existen actividades primarias -0 principales- y de apoyo. Las
actividades primarias tienen que ver con “el disefio, creacion y entrega del producto, su
mercadotecnia y su servicio de atencion al cliente y posterior a la venta” (Hill y Jones,
2009, p.23). Y las actividades de apoyo son las que “proporcionan los insumos
necesarios que permiten que se lleven a cabo las actividades principales. En general, se
desglosan en cuatro funciones: manejo de materiales (o logistica), recursos humanos,

sistemas de informacion e infraestructura de la compania” (Hill y Jones, 2009, p.23).

Con respecto a la cadena de valor de FR, se consideran las siguientes actividades

primarias: 1+D, Logistica interna, Planificacion y Produccion, Logistica Interna, Ventas
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y Marketing, y Servicio posventa. Y con relacion a las actividades de apoyo:

Infraestructura de la empresa, Recursos Humanos y Tecnologias de la informacion.
En detalle, a continuacion, se explican las actividades primarias:

Investigacion y Desarrollo: Se cre6 en el 2009 un centro de formacion e innovacion -
FRMIC Fast Retailing Management and Innovation Center- cuyo principal objetivo fue

formar los lideres del futuro para desarrollar y efectuar ideas innovadoras.

Los programas que se realizaron en centro de desarrollo estuvieron enfocados en
todas las areas funcionales y de todos los niveles, con el objetivo de poder lograr un
total de ventas de 5 billones de yenes para el 2020. En suma, a lo anterior, en el mismo
afio de creacion del FRMIC, se formd una alianza con el disefiador Jil Sander, quien
desarroll¢ la linea “+J” (Takeuchi, 2012).

Logistica Externa (compras): Esta actividad de gran importancia forma parte
importante de la cadena de valor, esta enfocada en el proceso de suministro de materias
primas de una forma estratégica con diferentes proveedores alrededor del mundo.
Dentro del “modelo SPA”, adoptado por algunas marcas de FR, el proceso de provision
de materias primas es una pieza fundamental para lograr el nivel de diferenciacion que

la empresa requiere (Takeuchi, 2012).

Planificacién y Produccion: Al tratarse de una empresa de bienes, dentro de la
estructura de FR, el area de produccion es una de las mas importantes, la forma en que
se ejecuta esta actividad es mediante una constante supervision a las fabricas asociadas
con la idea de verificar y garantizar la calidad de los productos. Es muy relevante para
la empresa que el area de Produccion trabaje muy de cerca y coordinado con el area de
compras, anteriormente mencionado, realizando una planificacion eficiente y asi evitar

provisiones sobredimensionadas que involucren costos adicionales (Takeuchi, 2012).

Logistica Interna (inventarios): Siguiendo la linea de la cadena de valor, la gestion de
inventarios es importante para todas las marcas de FR, dada la naturaleza del negocio,
una buena gestion y planificacion de inventarios puede representar un alto indice de
satisfaccion al cliente, consiguiendo que encuentren en cada una de las tiendas los
productos que requieren, y asi mismo una reduccion de costos en almacenamiento.
Segun el caso LACC N° 713-S21 (Takeuchi, 2012), FR en el 2010 tenia uno de los

niveles mas altos de rotacion de inventarios del mercado.



Ventas y Marketing: Para Tadashi Yanai, en nivel de importancia, las ventas estan un

escaldén mas arriba que la produccion de los productos.

Al estar enfocados en ejecutar un mayor nivel de ventas, en FR la primera linea
de cara al cliente debia ser la mejor capacitada y comprometida con los resultados de la
empresa, entendiendo esto como actividad critica para la compafiia, se cre6 un eficiente
plan de desarrollo para el personal de ventas. Con respecto a las actividades de
Marketing, FR tenia un buen nivel de publicidad y era supervisado personalmente por el
CEO, ya que consideraba parte fundamental de la conexién con los clientes y la forma
de comunicarse con ellos, esta actividad se cristaliza con anuncios en los medios de
comunicacion tradicionales y modernos -anuncios en periddicos, radio, television y
web- (Takeuchi, 2012).

Servicio Posventa: Complementando al &rea de ventas, el servicio al cliente o posventa
estd muy alineada con el area de ventas, esto mediante la atencion a la cliente reflejada
con una buena atencién en los puntos de venta, ambiente adecuado de compra -surtido
de productos, orden y limpieza- y el centro de atencion al cliente, todas estan en
conjunto son un pilar fundamental para recibir retroalimentacién de los clientes con el

fin de mejorar los productos y servicio (Takeuchi, 2012).
En lo que respecta a las actividades de apoyo, se consideran las siguientes:

Infraestructura de la empresa: Esta actividad de apoyo definida en la cadena de valor
contiene, en el caso de FR, todo lo referido la cultura organizacional de la empresa,
tiendas fisicas, y sistemas de control. Yanai desde su posicion como CEO de FR,
preferia que existiera una cultura y clima horizontal, sin crear barreras entre niveles
organizaciones que interfieran en el flujo de trabajo que debe ser veloz. En algln
momento se optd por contratar directivos que tenian una forma de trabajar vertical
donde solo recibian y daban 6rdenes, esto finalmente fue un error para el CEO, por lo
que propuso un cambio en dichas posiciones directivas. En lo que respecta a los
sistemas de control, FR tenia claros los procesos de calidad y control, los cuales se
Ilevaban de una manera prolija en las compras estratégicas, supervision de las fabricas

productoras de los socios estratégicos y en las tiendas fisicas (Takeuchi, 2012).

Recursos Humanos: El capital humano es muy importante en FR, dado que el personal

que compone la compaiiia, en principio en las tiendas fisicas, deben estar
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comprometidos con la entrega de un producto de calidad alta al mejor precio posible,
como también un alto nivel de atencidn al cliente. La empresa tiene implementado un
plan de desarrollo para el personal de ventas, los cuales tienen la posibilidad de llegar a
ser duefios de una franquicia dependiendo de los buenos resultados que puedan entregar
(Takeuchi, 2012).

Asi mismo, FR implementd un centro de desarrollo e innovacion llamado “Fast
Retailing Management and Innovation Center” (Takeuchi, 2012, p. 13), esto ligado con
el desarrollo de los talentos internos y/o externos a FR, creando la posibilidad de ocupar

puestos de liderazgo alrededor del mundo.

Tecnologias de la informacion: El sector al que pertenece FR no es de alta tecnologia;
sin embargo, esto no exime del uso de la tecnologia a las empresas que involucradas.
Considerando que FR tiene una tienda online, la cual, con un alto potencial de
desarrollo, permite que la Tl sea una actividad de apoyo para el negocio. Asi mismo,
para la operatividad del negocio, es necesario tener implementado un sistema de
informacion que permita controlar el proceso de suministro de materiales, venta, control

de calidad, etc.

1.1.3. Definicion y sustentacion de las ventajas competitivas de la empresa y por
UEN (Unidad Estratégica de Negocio).

Se precisan las ventajas competitivas y el sustento de cada una de ellas a nivel empresa

de Fast Retailing, como en sus diferentes marcas como sigue:
Fast Retailing: Calidad Superior y Eficiencia Superior.

Se podria considerar que FR posee todos los elementos de la ventaja competitiva; sin
embargo, las mas comunes y evidentes en todas marcas son la “Calidad Superior” y
“Eficiencia superior”. La primera debido a que el pilar principal de la compafiia para
efectos de la propuesta de valor es un alto nivel de calidad en todos sus productos,
independientemente de la marca y el segmento que abarque. Y el segundo, eficiencia
superior, considerando que FR a lo largo de todas sus marcas emplean una cadena de

valor enfocada en la reduccion de costes en la cadena productiva (Takeuchi, 2012).

UNIQLO: Calidad Superior y Eficiencia Superior
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Los elementos que componen la ventaja competitiva de UNIQLO son la “Calidad
Superior” y “Eficiencia Superior”. La calidad superior que UNIQLO prioriza esta
enfocada en los productos y servicios, observado y controlado en cada area y proceso
del negocio, y con mayor intensidad en la produccién de productos y atencidn al cliente.
La eficiencia superior de este negocio se baja en el “modelo SPA”, permite obtener un
mayor nivel de eficiencia en cada proceso, desde el abastecimiento hasta la venta final
del producto, otorga un mayor control al negocio de toda la cadena lo que permite
generar una mayor reduccion en costos e incremento de calidad (Takeuchi, 2012).

GU: Eficiencia superior

Al igual que UNIQLO, GU emplea el “modelo SPA” lo que le permite obtener una
estructura mas eficiente en costos e incrementar la rentabilidad del negocio y empresa
(Takeuchi, 2012).

Marcas Globales (Theory, CDCy PTT):
e Theory: Calidad superior e Innovacion superior

Con un mercado objetivos de mujeres entre 30 a 40 afios, los
productos de esta marca estaban diferenciados por ofrecer una calidad
superior, considerando que su principal proveedor era un fabricante de
telas italianas, y estilo sofisticado a sus diferentes clientes objetivo
(Takeuchi, 2012).

e CDC (Comptoir des Cotonniers): Innovacion superior y Capacidad de

respuesta a los clientes.

Tienda de origen francés enfocada en atender un mercado
femenino, su mercado objetivo es “madres ¢ hijas” (Takeuchi, 2012, p.
5). ofreciendo moda femenina elegante e informal. En adicién, también
se ofrece la linea de “lenceria francesa” (Takeuchi, 2012, p. 5) de esta
misma marca, poniendo a disposicion una mayor variedad de productos

a disposicion del mercado objetivo de CDC.
e PTT (Princesse Tam Tam): Innovacion superior

Tienda especializada en venta de trajes de bafios para mujer,

lenceria y ropa de estar por casa. Tomando como base el mercado
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europeo, este negocio tenia “166 grandes almacenes y boutiques,
principalmente en Francia, pero también en el resto de Europa”
(Takeuchi, 2012, p. 8).

1.1.4. Determinacion y sustentacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa

y por UEN (Unidad Estratégica de Negocio).
Fast Retailing:
Fortalezas

e Liderazgo en el mercado japonés. Tener la mayor participacion en el
mercado en Japon (pais de origen de FR), representa una posicion
robusta en su propio pais, esto es de beneficio para la empresa en

términos de imagen.

e Tercera participacion de mercado a nivel global en la industria. En una
escala mundial, que una compafiia se encuentre como una de las lideres
en su sector, les permite tener alto poder de negociacién con

proveedores de diferentes recursos.

e Desarrollo de marcas propias. EIl hecho que FR tenga la capacidad de
crear sus marcas propias les da un mayor nivel de autonomia e

independencia.

e Presencia a nivel global en casi todos los continentes con mas de 2,200
tiendas. Es un beneficio para la compafiia por la gran cobertura 'y
penetracion que les permite llegar geograficamente a muchos paises lo

cual ayuda al incremento de las ventas.

e Cobertura de diferentes segmentos de mercado dentro del sector textil e

industrial retail fast fashion. Incrementa la penetracién de mercado.

e Control total del negocio mediante el “modelo SPA” en algunas de sus

marcas. Ayuda a la gestion optima de la cadena de valor de la compafiia.
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Asociaciones estratégicas con proveedores de calidad a nivel global. Le
da mayor competitividad a la compafiia frente a otras empresas del

rubro.

Posesion de un centro de desarrollo e innovacion: FRMIC. Permite
obtener innovaciones en los productos, como también en las estrategias

corporativas.

Alta rotacién de inventarios. Reduce costos fijos y variables para la

compafiia.

Programas de responsabilidad social (RSE). Beneficia a la imagen de la

compafiia en el sentido del bien social.

Debilidades

Globalizacion tardia de la empresa. Desventaja frente a competidores

como Zara y H&M que supieron aprovecharla desde un inicio.

Falta de un proceso de seleccion claro y estratégico para posiciones
directivas. Reduce la velocidad en la toma de decisiones y causa

confusiones en la cadena de mando.

Ausencia de simplificacion de areas funcionales en comin. La

duplicidad de areas incrementa costos y reduce la eficiencia.

Bajo nivel de conocimiento y aceptacion de la empresa fuera de Japon.
No ayuda al posicionamiento de la compafiia frente a los competidores,

el desconocimiento causa desconfianza en los consumidores.

Manejo total y toma de decisiones de la compafiia concentrado en el

CEO. Reduce la autonomia y velocidad en la toma de decisiones.

Venta de productos como Unica fuente de ingresos. Crea mucha
dependencia en la compaiiia, riesgo alto por consecuencias en la

economia.

Ausencia en Latinoamérica. Un continente con paises emergentes que

en conjunto representan altos niveles de ventas para sus competidores.
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UNIQLO

Fortalezas:

Liderazgo en el mercado japonés.

Productos de alta calidad con un precio menor, costo menor y mayor

nivel de margen de ventas.

Gran numero de tiendas en Japon.

Control total del negocio mediante el “modelo SPA”.

Contratos de exclusividad con un grupo de fabricantes estratégicos.
Programas de responsabilidad social (RSE).

Buen nivel de atencion al cliente y experiencia de compra en las

diferentes tiendas.
Gran variedad de productos.

Buena gestion de canales de comunicacion y publicidad (periddicos,

television, radio e internet).

Colaboracidn activa de disefiador.

Debilidades:

GU:

Fortalezas

Ausencia en la region de Latinoameérica.

Bajo nivel de tiendas fuera de Japon.

Bajo nivel de utilizacion del canal online.

Tarde globalizacion de la marca.

Oferta concentrada en prendas “bésicas”.

Bajo tamafio promedio de tienda.

Ausencia de aprovisionamiento global, solo concentrado en Asia.

Productos limitados
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1.2.

1.2.1.

e Control total del negocio mediante el “modelo SPA”.

e Alta calidad con un precio menor, costo menor y mayor nivel de margen

de ventas.

e Precios competitivos.
Debilidades
e Falta de implementacion del canal de venta online.
e Cobertura limitada a Japdn, ausencia en otros paises.
e Bajo nivel de tiendas
Marcas Globales (Theory, CDCy PTT):
Fortalezas
e Alta especializacion en cada segmento objetivo.
e Alto nivel de calidad en sus productos
e Negocios bien posicionados en cada pais.
Debilidades
e Enfocados en un mercado limitado.

e Ausencia de globalizacion, no tienen presencia fuera de sus respectivos

paises.

e Mercado objetivo principalmente mujeres.

DIAGNOSTICO EXTERNO

factores

En este punto el analisis PEST (Hill y Jones, 2009) sera enfocado al mercado peruano

Analisis PEST (Sustentacion de las fuerzas en base a la evolucién futura de

actual, considerando ciertas variables en cada uno de los factores que se consideran con

cierto nivel de relevancia en el &ambito local peruano.
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Tabla 1.1

Analisis PEST bajo una evaluacion futura para Fast Retailing.

Evaluaciéon Futura

12 meses Impacto 1 - 3 afos Impacto 3 -5 afios Impacto

Factores Politico-Legales

Coyuntura politica actual. Negativo Amenaza Negativo Amenaza Positivo | Oportunidad

Tratados con otros paises Positivo | Oportunidad | Positivo Amenaza Positivo | Oportunidad
Factores Econémicos

Pert en el “top 10" de los paises
emergentes mas atractivos para Positivo Oportunidad | Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad
invertir en el sector retail.

Alta presencia de tiendas por Negativo Amenaza Negativo Amenaza Negativo
departamento

Creglmlento economico Positivo Oportunidad | Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad
sostenido.

Cr_ec[mlento del sector retail en Positivo Oportunidad | Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad
provincias.

Incremento en la cantidad de Positivo Oportunidad | Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad
Centros Comerciales

Reactivacion del sector m-inero. Positivo Oportunidad | Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad

Globalizacion. Negativo Amenaza Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad
Factores Sociales-Cultural

Mercado peruano acostumbrado Negativo Amenaza Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad
al canal tradicional.

Mergad_o juvenil (Millennials) Positivo Oportunidad | Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad
en crecimiento.
pailsr1cremento del turismo en el Positivo Oportunidad | Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad

T(_andenf_:las de descuentos o Negativo Amenaza Negativo Negativo
precios bajos

Consumidor mejor informado. Positivo Oportunidad | Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad
Factores Ambientales

Fenémeno del Nifio Costero Negativo Amenaza Negativo Positivo | Oportunidad
Factores Tecnoldgicos

Nuevas tecnologias en proceso Negativo Amenaza Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad
de ventas

Internet Retailing Negativo Amenaza Positivo | Oportunidad | Positivo | Oportunidad

Fuente: Hill y Jones (2009)

Elaboracidn propia.
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1.2.2. Analisis de las fuerzas competitivas del sector industrial

Tabla 1.2
Minoristas especializados en ropa y calzado: Ventas de valor, puntos de venta y espacio
de ventas: % crecimiento 2012-2017.

2012 2013 2014 2015 2016 2017
Valor de Veg;?:SSM"'O”ES de 19965 21674 25466 27407 29451  3,193.0
Puntos de Venta 14,162.0 144590 14,7000 14,962.0 152040 15,434.0

Espacio de venta ‘000 metro 7637 8246 8549 8881 9264 9655
cuadrado

Fuente: Euromonitor International. (2018)

Intensidad de rivalidad entre empresas establecidas

En el mercado peruano las empresas establecidas en la industrial retail “fast fashion”
son las marcas Topi Top, Bata, H&M, Tommy Hilfiger, Zara y otros. Para poder
determinar el nivel de intensidad de la rivalidad de la industria, se analizaran los

siguientes puntos:

Estructura competitiva de la industria: Un estudio realizado por Euromonitor
International (Euromonitor, 2018) indica que en el 2017 el 54% del Market Share total
de la industria se concentrd en 5 marcas (Topi Top - 20.2%, Bata — 13.8, H&M — 7.5%,
Tommy Hilfiger — 7.0% y Zara — 5.6%). Adicionalmente, el nimero de competidores
en el mercado es alto. Por lo anterior, para segun este estudio en el afio 2017, se puede
considerar que la estructura competitiva de la industria sigue siendo fragmentada, con
una tendencia a consolidarse entre las principales marcas globales como Zara y H&M,

esto refuerza la posicion de alta rivalidad.

Demanda de la industria: Segun pronosticos realizados por Euromonitor International
(Euromonitor, 2018), se puede considerar que la industria retail “fast fashion” tendra un
crecimiento estimado del 20.5% entre el 2017 y 2022, incrementando de 3,193 millones
de soles a 3,848. Esto describe, claramente, un incremento de la demanda para las

empresas de la industria y caracteriza una rivalidad baja.

Condiciones de los costos: Los costos fijos de este tipo de empresas regularmente son

altos, dado que deben incurrir en plantas de produccién, costos de alquiler, personal,
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servicios, licencias, etc. Adicionalmente, al tratarse de un sector retail, los resultados de
las empresas y el beneficio neto de las mismas estan basados en el gran volumen de
ventas no solo en el mercado peruano, también el mercado global. Lo anterior describe

una rivalidad alta para la industria.

Barreras de salida: Para poder analizar las barreras de salida, se debe considerar en el

mercado peruano la existencia de marcas peruanas y extranjeras.

Con respecto a las marcas peruanas, por ejemplo, Topi Top, las barreras de salida son
altas, dado que tienen una inversion alta en implementacion de plantas propias y una
estructura organizacional local en Per(, asi mismo, no todas las tiendas fisicas en las
que estan ubicados son mediante contratos de alquiler, algunas de ellas son de

propiedad de la empresa.

Considerando las empresas extranjeras, en su mayoria, tienen contratos de alquiler para
la implementacion de sus tiendas, por lo que la dificultad de deshacerse de ellas es
menor. Con respecto a las plantas de produccion, no tienen fabricacion local en Perd,

por lo que se consideran barreras bajas de salida.

En esta situacion, para FR, eventualmente las barreras de salida serian de un nivel bajo

y representaria una rivalidad baja.

En conclusidn, analizando las cuatro variables en conjunto de esta primera fuerza, esta
industria en Peru tiene una rivalidad alta, la cual esta enfocada en poder percibir mayor
participacion de mercado, teniendo en cuenta que existird una demanda creciente
durante los proximos afios, el mercado tiene un gran potencial de desarrollo donde las
empresas extranjeras buscaran tener una posicion de liderazgo frente a las empresas

peruanas de la industria.
Riesgo de entrada de los competidores potenciales

Esta fuerza se determina en funcion a ciertas variables aplicables a la industria. Si bien
es cierto, a nivel global se pueden definir como las principales marcas a H&M, Inditex
(Zara), GAP, Fast Retailing, y considerando que este mercado esta en pleno crecimiento
y es atractivo para inversiones extranjeras, se puede creer que la entrada de
competidores potenciales es alta. La mayoria de las marcas extranjeras conocidas ya
tienen presencia en Per(; sin embargo, esto no deja de hacer un mercado atractivo para

otros competidores potenciales.
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Con respecto de las variables de esta fuerza, se detallan a continuacion (Hill y Jones,
2009, pp. 46-48):

Economias de escala: Tiene una relevancia alta en el sector, la mayoria de las empresas
pertenecientes a este mercado deben realizar una estrategia de suministro y compras
basada en economias de escala para conseguir una estructura de costos mas

competitiva.

Lealtad de marca: El cliente perteneciente a este mercado tiene una lealtad de
marca baja, dado que al tratarse de un sector con muchos proveedores retail “fast
fashion”, el cliente tiene la decision de poder elegir entre las diferentes empresas

presentes en la industria, sin tener alguna desventaja entre escoger una u otra.

Ventajas absolutas en costos: Las ventajas distintivas que pueden desarrollarse
en esta industria estan relacionadas con la productividad y eficiencia en la produccién
como también en la eficacia de las ventas. Mientras se desarrollen en gran medida lo
anterior mencionado, se generara un mayor nivel de ingresos y una estructura de costos
mas eficiente que resulte con una utilidad mayor o reduccidén de precios, esto ultimo

una tendencia muy reclamada por el consumidor peruano.

Costo de cambio para el cliente: El costo de cambio para el cliente es
relativamente bajo, dado que no representa un costo relevante en precios, ni incremento
de energia y tiempo en caso ingrese un nuevo competidor al mercado. Lo més probable
es que si hubiera un competidor nuevo en el mercado, se posicione con precios de igual
nivel que los competidores ya presentes en el. Por la naturaleza del producto, esto no

simbolizaria un efecto negativo en el cliente si hubiera un cambio.

Limites de las barreras que impiden la entrada: En definitiva, actualmente, se
puede sentir la amenaza del ingreso al mercado de Amazon, el cual ya tiene presencia
en la region, especificamente en Chile. Por todo lo anterior, se puede considerar que el

riesgo de entrada de competidores potenciales es alto.
Amenaza de sustitutos

Los principales competidores de las tiendas de retail “fast fashion” son las tiendas por

departamento.
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En el mercado peruano las principales tiendas por departamento presentes son Saga
Falabella, Ripley, Oechsle y Paris. Claramente, no se tratan del mismo producto
exactamente, dado que la principal diferencia entre las tiendas por departamento y las
“fast fashion”, es que esta Ultima tiene sus propias marcas Yy disefios, por el contrario,
las tiendas por departamento son una especia de consolidador de marcas donde en
espacios limitados cada una de ellas expone y vende sus prendas, existen diferentes
calidades y precios que podria alguna de ellas satisfacer las necesidades de un
consumidor que no logra encontrar algo en alguna tienda “fast fashion”, por esta razoén

se considera a las tiendas por departamento un tipo de producto sustituto.
Poder de negociacién de los compradores

Los compradores de estas tiendas de retail “fast fashion” son directamente los
consumidores finales, para definir el poder de negociacion de los compradores se debe
tener en consideracion que en el mercado existen muchas empresas competidoras, por
lo que los consumidores finales tienen diferentes opciones para poder elegir, con un
costo de cambio casi nulo. No existe un ambiente de negociacion en este tipo de
industria, pero esta variable se puede definir por el nivel de demanda y oferta que pueda
existir en el mercado, existe una oferta alta y también una alta demanda, pero si un
cliente no encuentra lo deseado en términos de producto y precio, facilmente podria
elegir a otro proveedor. Por las razones anteriores, el poder de negociacion de los
compradores es alto.

Poder de negociacién de los proveedores

Los principales proveedores del tipo de empresas que pertenecen a esta industria estan
definidos en su mayoria por proveedores de maquinarias, telas, tejidos, procesos de

produccion, terrenos en alquiler, etc.

El poder de negociacion de los proveedores de FR esta definido en funcién al volumen
de compra, como se sabe, la empresa aplica economias de escala con sus proveedores
pertenecientes a sus procesos de abastecimiento y produccion, por lo tanto, se puede
decir que los proveedores de FR tienen un poder de negociacion bajo, ya que las

relaciones con FR representan un gran volumen de ingresos para ellos.
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1.2.3.

Determinacion y sustentacion de las Oportunidades y Amenazas

Oportunidades

Amenazas

Perti en el “top 10” de los paises emergentes mds atractivos para invertir

en el sector retail.

Crecimiento econdmico sostenido.

Crecimiento del sector retail en provincias.
Incremento en la cantidad de Centros Comerciales
Consumidor mejor informado.

Incremento del turismo en el pais.

Globalizacion.

Coyuntura politica actual.

Fendmeno del Nifio Costero.

Mercado peruano acostumbrado al canal tradicional.
Tendencias de descuentos o precios bajos.

Ingreso potencial de Amazon a Perd.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI.

El analisis mediante la matriz EFI considera las fuerzas y debilidades de Fast Retailing,

y asi mismo se asigna los pesos y calificacion pensando en el plan de expansién en el

mercado peruano.

Tabla 2.1
Matriz EFI aplicada a Fast Retailing

Factores criticos para el éxito Peso | Calificacion | Total, Ponderado
Fuerzas 1.94

Alta rotacion de inventarios. 0.18 4 0.72
_ Terc_era marca con mayor share (UNIQLO) en el 0.05 4 0.20
industrial a nivel global.

Desarrollo de marcas propias. 0.08 3 0.24

_ Asociaciones estratégicas con proveedores de calidad a 012 4 0.48

nivel global.

Cobertura de diferentes segmentos de mercado 0.10 3 0.30
Debilidades 0.79

Globalizacion tardia de la empresa. 0.12 2 0.24

Bajo mvel,de conocimiento y aceptacion de la empresa 0.10 5 0.20
fuera de Japdn

Manejo total y toma de decisiones de la compafiia 0.05 1 0.05
concentrado en el CEO.

Venta de productos como Unica fuente de ingresos. 0.10 1 0.10

Ausencia en Latinoamérica. 0.10 2 0.20
Total 1.00 2.73

Fuente: David (2003)

Elaboracién propia.

Las fuerzas internas resultan con un ponderado total de 1.94, mientras que las

debilidades obtuvieron 0.79. Esto refleja que las fuerzas propias de Fast Retailing son

mas favorables a la empresa, dandole un mayor peso y relevancia a sus fuerzas sobre

sus debilidades.

Con respecto al valor total ponderado, una referencia como minimo de una empresa

internamente fuerte es de 2.5, FR obtiene un valor total ponderado de 2.73, lo que

refleja que la posicion interna es relativamente fuerte para un ingreso al mercado

peruano.
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2.2 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE.

Al igual que la matriz anterior, la matriz EFE es disefiada pensando en el mercado

peruano, situandose en el escenario que FR implemente alguna marca en Per( y

considerando las estrategias actuales de la compaifiia.

Tabla 2.2
Matriz EFE aplicada a Fast Retailing

Factores externos clave Peso Calificacion | Total, Ponderado
Oportunidades 1.31
Per_l'l enel “t(_)p 10’? de los paises emergentes mas 0.20 2 0.40
atractivos para invertir en el sector retail.
Crecimiento econdmico sostenido. 0.12 3 0.36
Crecimiento del sector retail en provincias. 0.09 3 0.27
Incremento en la cantidad de Centros Comerciales 0.10 2 0.20
Incremento del turismo en el pais. 0.08 1 0.08
Amenazas 0.84
Coyuntura politica actual. 0.10 2 0.20
Fendmeno del Nifio Costero. 0.08 1 0.08
Mercado peruano acostumbrado al canal tradicional. 0.08 2 0.16
Tendencias de descuentos o precios bajos. 0.05 4 0.20
Ingreso potencial de Amazon a Peru. 0.10 2 0.20
Total 1.00 2.15

Fuente: Fuente: David (2003)

Elaboracién propia.

Se toma como referencia un valor total ponderado de 4.00, lo que representa que una

empresa hace frente a las oportunidades y amenazas de la mejor manera posible, y un

valor de 1.00 indica que la empresa no aprovecha las oportunidades y evitan las

amenazas.

En el caso de FR, evaluando el ingreso al mercado peruano, se podria decir que, con las

estrategias actuales de la compaiiia, tendria un buen manejo del negocio y buena

posicion en una eventual presencia de la industria retail “fast fashion” de Peru.

2.3 Matriz de la Estrategias Genéricas (Sustento).

La estrategia genérica que se define para Fast Retailing es Diferenciacion

ampliada. Esta estrategia se aplica en “companias que han desarrollado estrategias de
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negocios para mejorar simultaneamente su diferenciacion y su estructura de costos”
(Hill y Jones, 2009, p. 172). Se sustenta esta estrategia en ambos pilares, en la

diferenciacion y estructura de costos.

La primera razon, diferenciacion, llevada a un nivel de negocio UNIQLO,
representada por tres pilares importante que finalmente se traducen en toda la compafiia
FR, estos son: Calidad de Producto, Calidad de Servicio y Posicionamiento

Corporativo.

La segunda razén, estructura de costos, estaba enfocada en obtener un liderazgo
en costos mediante contratos de exclusividad con proveedores estratégicos a nivel
global, que les permitia tener una cadena de aprovisionamiento eficiente y de alta

calidad al menor costo posible.

Adicionalmente a los dos pilares antes mencionados, es importante indicar que
FR tiene una oferta a un mercado masivo, es decir, tiene ofertas para diferentes
segmentos, esto también es importante para sustentar que la estrategia geneérica es

Diferenciacion Ampliada.

2.4 Matriz FODA (Sustento).

Tabla 2.3
Matriz FODA cruzada aplicada a Fast Retailing

Fortalezas - F Debilidades - I
F1 - Alta rotacidn de inventarios. D1 - Globalizacion tardia de la empresa.
F2 - Tercera marca con mayor share D2 - Bajo nivel de conocimiento y

(UNIQLO) en el industrial a nivel global. | aceptacidn de la empresa fuera de Japdn

F3 - Desarrollo de marcas propias. D3 - l{anejcl‘rcotal y toma de decisiones
de la compafiia concentrado en el CEQ.

F4 - Asociaciones estratégicas con D4 - Venta de productos como Gnica

proveedores de calidad a nivel global. fuente de ingresos.

F5 - Cobertura de diferentes segmentos

D35 - Ausencia en Latinoamérica.
de mercado

(continua)

24



(continuacién)

Oportunidades - O

Estrategias - FO

Estrategias - DO

01 - Perii en el “top 107 de los paises
emergentes mas atractivos para
invertir en el sector retail.

(9]
zoatenido.

Crecimientc  econdmico

03 - Crecimiento del zector retail en
provincias.

04 - Incremento en la cantidad de
Centros Comerciales

05 - Incremento del turismo en el
pais.

0O1-F3 Ingresar al mercado pervano con
UNIQLO o GU.

03-F5 Enfoque en cindades distintas a
Lima con otras marcas.

0Q2-F1 Estrategia de penetracion de
mercado.

04-F2 Implementacion de tiendas en
Centros Comerciales con tiendas ancla.

01-D1 - Ingreso a mercados emergentes
con diferentes marcas.

01-D2 — Promocionar la empresa por
canales de comunicacion modernos
(imternet).

03-D1 Aprovechar el incremento de
turismo para situarse en cindades
turisticas (Cusco, Arequipa, Iquitos, etc.).

Amenazas — A

Estrategias - FA

Estrategias DA

Al - Coyuntura politica actual.

A2 - Fenomeno del Nifio Costero.

A3 - Mercado peruano acostumbrado
al canal tradicional.

A4 - Tendencias de descuentos o
precios bajos.

A5 - Ingreso potencial de Amazon a
Peri.

A4-F4 Estrategia de precios
competitivos.

A2-F1 Desarrollar promociones de
ventas en épocas de mal clima.

AS5-F5 Ingreso con una marca adecuada
para un segmento de precios bajos.

A5-D1 Asocciaciones estratégicas o foinf
vertures cofl empresas posicionadas en
Peri.

A5-D4 Desarrollo del canal online para
la venta de productos por internet.

Fuente: Hill y Jones (2009)

Elaboracién propia.

2.5 Definicion y sustentacion de la Vision, Mision y Politicas.

Vision

La vision de una empresa contiene “cierto estado futuro deseado; expresa, con
frecuencia a grandes rasgos, lo que la compafiia trata de alcanzar” (Hill y Jones, 2009,
p. 14). Entendiendo lo anterior, FR tiene la idea de ser lider en el mercado global de la
industria retail “fast fashion”, asi mismo, con un enfoque en tener un impacto positivo

en el area de influencia donde tienen sus negocios y en todo el mundo.

Se propone la siguiente vision para la empresa FR: “Vistiendo a un mundo
mejor”.
Mision
La mision de una empresa “describe qué hace la compafiia” (Hill y Jones, 2009, p. 14).

FR se dedica a producir y comercializar prendas de vestir a un mercado masivo,

separando los diferentes gustos, preferencias y precios por segmentos de mercado en
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nivel de influencia local (Japdn) e internacional con sus diferentes tiendas de marcas

propias.

La misién propuesta abarca en lineas generales el negocio actual, que deberia ser y cual
serd. Asi mismo, tendra una orientacion al cliente, haciendo referencia a quienes son 'y

que es lo que desean.

Se propone la siguiente mision para la empresa FR: “Poner al alcance de todas las
personas del mundo prendas de vestir de alta calidad a un precio asequible segun sus
gustos y preferencias, ofrecer la mejor experiencia de compra y participar activamente

en la mejora continua en términos empresariales, sociales y humanos”.
Politicas

Las politicas estaran basadas y enfocadas en los tres pilares de diferenciacién de FR
(UNIQLO), esto son Calidad de Producto, Calidad de Servicio y Posicionamiento

Corporativo, se definen las siguientes politicas:

e Todos los proveedores deberan pasar un proceso de calificacién de

calidad.

e Personal propio de FR supervisara las fabricas con una frecuencia

semanal.
e Proceso de suministro y productivo controlado plenamente por FR.
e Evitar la falta de productos en tiendas y escasez de existencias.
e Excelencia en atencidn al cliente en cada una de las tiendas a todo nivel.

e Politica de devolucién y cambio de productos por un maximo de 30 dias

después de la compra.

e Inclusién laboral. Contratar una persona con discapacidad en cada

tienda.
e Reciclaje de lana para ser donadas a los méas necesitados.

e Generar ideas innovadoras de productos y procesos.
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2.6 Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa.
e Ser lideres del sector textil global para el afio 2025.
e Ventas totales por 5 billones de yenes para el afio 2020.
e Beneficio neto de 1 billon de yenes para el afio 2020.
e Incrementar las ventas del canal online en un 50% para el afio 2020.

e Abrir la primera tienda en Latinoamérica para el afio 2019.

2.7 Redefinicion de las UEN (Unidad Estratégica de Negocios) o creacion de

nuevas UEN.

Segun Takeuchi (2012) explica que las UEN de Fast Retailing estan separadas de bajo
criterios no estandarizados, las UEN son: UNIQLO, Marcas nacionales (GU y GOV
Retailing) y Marcas Globales (Theory, CDC y PTT).

La propuesta de redefinicion de UEN para la empresa son las siguientes:
e UNIQLO Japon
e UNIQLO Internacional
e GU
e Marcas Globales (Theory, CDC, PTT)
Las modificaciones principalmente fueron en dos UEN que FR tenia definidas.

La primera, UNIQLO, se separa en dos dado que las estrategias, procesos y liderazgo
deben ser observados de manera independiente para Japon y para los demas paises
donde esta marca tiene presencia. Segun un reporte realizado por Euromonitor
International (Euromonitor, 2017), UNIQLO representd para FR en el 2016 el 82% de
las ventas totales, y al ser una marca global, se sugiere que esta sea divida en una
operacion local (Japdn) y otra operacion Internacional.

La segunda, las marcas nacionales, se elimina GOV (unién de GU, One Zone y View
Company) y se mantiene GU como una sola UEN, dado que las que saldaron de la
primera fueron absorbidas por UNIQLO formando parte de dicha marca. Otra razon por

la que se sugiere mantener a GU como una UEN, es por el protagonismo que ha ganado
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en los ultimos afios. Segun un informe realizado por Euromonitor International
(Euromonitor, 2017) en el afio 2016, GU represento el 11% de las ventas de FR, con un
panorama de expansion internacional. Adicionalmente, resulté dentro del Top 3 de las
Marcas méas importantes de vestimenta en Japon. Por lo anterior, se mantiene a GU
como una marca por separado dado el protagonismo que representa para FR en

términos de ventas y resultados.

2.8 Propuesta y sustentacion de Estrategias en el ambiente Global, Corporativas,

de Negocios y Funcionales.

Estrategias Globales: Para poder determinarla se deben observar dos variables, la
primera es el nivel de presion para reducir costos y la segun es el nivel de presion para
adaptarse localmente. Con respecto a la primera variable, se puede considerar que FR se
sitla en un mercado que Ultimamente tiene tendencias de los consumidores por exigir
precios bajos para productos con alta calidad, asi mismo, con respecto a los
competidores, tienen la obligacién de generar una estructura de costos mas eficiente que
les permita satisfacer la demanda de sus clientes en términos de precios e internas
empresariales de obtener un mejor margen. Por lo tanto, se define como una presion alta

de reducir costos.

La segunda variable, la presion de adaptacion local, se puede definir que es baja, dado
que por la naturaleza de los productos que FR produce y comercializa, tienen como
principal caracteristica las tendencias de moda, las cuales son estilos muchas veces
mundiales. La demanda local por adaptacién de productos es baja en los diferentes
paises; sin embargo, es posible que por regiones se tengan ciertas exigencias para
mejoras del producto, no obstante, esto Gltimo no es suficiente para considerar que la
presion es alta para FR. Segun lo sefialado anteriormente, la estrategia global de FR es

“Estrategia de estandarizacion global”. Hill y Jones (2009) define esta estrategia como:

Las compariias que aplican una estrategia de estandarizacion global se
enfocan en incrementar la rentabilidad mediante el aprovechamiento de
las reducciones de costos que provienen de las economias de escala y de
ubicacion; es decir, su modelo de negocios se basa en la aplicacién de

una estrategia de costos bajos a escala global. (p. 279)
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Estrategias Corporativas: Con respecto a las estrategias corporativas de FR, se

pueden encontrar (Takeuchi, 2012):
e Integraciones Horizontales:

Compra accionaria de Link Internacional (ahora Link Theory Japan o
Theory) en el 2004.

Adquisicion de CDC en el 2005.

Adgquisicién de empresas nacionales de calzado One Zone y View

Company, las cuales formaron parte de GOV con GU.

e Alianzas estratégicas: Formacion de una alianza estratégica con Jil
Sander, un disefiador aleman. Esto con el fin de poder crear una linea
exclusiva de disefiador vendidas en tiendas seleccionadas de UNIQLO.
(Takeuchi, 2012)

e Joint ventures: Primera Join venture con una empresa local de Corea
Ilamada Lotte Shopping. Y luego con Wing Tai Retail en Singapur en el
2008. (Takeuchi, 2012)

Estrategias de Negocios: En la mayoria de los negocios de FR, se sigue una estrategia

combinada entre Diferenciacion y Liderazgo en costos.

La diferenciacion esta enfocada en una calidad superior de producto y servicio
complementada por un posicionamiento corporativo superior. Y el liderazgo en costos,
es llevado estratégicamente mediante el “modelo SPA” en algunas marcas, como
UNIQLO y GU, y mediante contratos de exclusividad con fabricantes globales que les

permite obtener economias de escala.

Estrategias Funcionales: En base a las variables de la ventaja competitiva FR, que son
Calidad superior y eficiencia superior, y la cadena de valor anteriormente descrita. Las
areas funcionales estratégicas y clave para FR son Logistica, Produccion, Marketing y

Ventas.
Logistica:

e Desarrollar investigacion de mercado de proveedores en otros

continentes como Norteamérica y Sudameérica. Esto aportard a las
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estrategias corporativas a implementar en cada uno de estos mercados

nuevos para FR.

Desarrollar una estrategia de integracion vertical hacia atrds con fabricas
proveedoras con el fin de incrementar los beneficios a largo plazo.
Beneficio de incremento de rentabilidad a largo plazo y control de la

cadena de suministro.

Produccién:

Desarrollar sistemas de produccion coordinados con las fabricas
asociadas. Reduce el nivel de sobre stock y posibles mermas en la

produccion.

Recibir inputs desde los cajeros de las tiendas hasta las fabricas para un
mejor planeamiento de produccion. Incrementa el nivel de exactitud en

el “backlog” de produccion en base a historia de nivel de ventas.

Marketing y Ventas:

Implementar nuevos canales de comunicacion por medios modernos
(internet). Mejorara la imagen de FR como compariia moderna y

globalizada.

Crear concursos de ventas entre las tiendas de una regién o pais.
Incentivara positivamente al equipo comercial al incrementar el nivel de

ventas.

Desarrollar un sistema de ventas amigable por el canal online. Entregara
comodidad al consumidor objetivo de este canal y mejora el “Customer

Experience”.

Implementar modos de ingreso de tiendas propias o joint ventures en los
paises emergentes. Incrementa la competitividad en mercados nuevos

para FR, asi mismo, reduciria los costos de salida, eventualmente.
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CAPITULO I1l: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

empresa (Sustento).

La empresa FR no tiene una estructura organizacional clara, es mas, son muy conocidos

por no compartir el organigrama de su empresa. Se sabe que poseen un directorio y

lideres dentro de la empresa, pero no se sabe a conocimiento publico cual es la

estructura que poseen. Por esta razon se sugiere el redisefio o sugerencia de estructura

organizacional.

Figura 3.1

Organigrama propuesto.

Departamento

CEO

Staff Directivo
Corporativo

Departamento de

Legal

Contabilidad y
Finanzas

Departamento de
Planeamiento y
Produccion

Departamento de
Marketing, Ventas
y Servicio al Cliente

Departamento de
RRHH

Departamento de
Logistica

Departamento
del+D

UNIQLO Japon

UNIQLO

Internacional

GU

Marcas Globales

(Theory, CDCy
PTT)

Fuente: Hill y Jones (2009)

Elaboracién propia.
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3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias en la

empresa.

e Generar cambios en la estructura organizacional en base a las Unidades

Estratégicas de Negocio propuestas.
e Dar mayor importancia al omnicanal para la venta de productos.

e Generar mayor influencia por canales de comunicacién modernos

(internet).

e Desarrollar nuevos mercados en paises emergentes por medio de joint

ventures o tiendas propias con la marca UNIQLO o GU.

e Crear un comité corporativo para la toma de decisiones estrategias a

nivel global de la compafiia.
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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

Perspectiva de Finanzas

Optimizacién de Uso Incremento de

de Capital (ROI) Ingresos

ZaN
Perspectiva de Logistica / \

Reducir el indice de costos
de venta.

Incrementar la rotacion de

inventarios.

Perspactiva de Produceiin

F.educir el tiempo muerto de Implementar nuevos procesos

tecnoldgicos en la produceién por

Ias maquinas por fallas.

Perspectiva de +D |

Dezarrollar lineas de ropa

Generar nuevos lideres
para FR.

Perspactiva de IMarketing v Ventas

Ser empresa lider del sector
& industria global.

Abrir operaciones comerciales

Generar mayores ventas
por el canal online. en Latinoamérica.

Incremeuw.r las ventas
actuales

Perspectiva de Servicio Post!:ent

Mejorar 1a experiencia
de compra.

Redum:r el mimero de
Namadas no atendidas.

Fuente: Kaplan y Norton, (1999).
Elaboracidn propia.



Considerando un potencial ingreso de FR al mercado peruano, con su unidad de
negocio UNIQLO, se plantean todas las perspectivas detalladas en la figura previa, cada
una enfocada estratégicamente para una participacion competitiva de FR desde su

ingreso en el mercado.

La perspectiva financiera, en un principio tendra como objetivo maximizar la
rentabilidad de la inversidn e incremento de ingresos periodo a periodo, en conjunto con

los demaés objetivos, los resultados de la empresa deben ser positivos.

La perspectiva de logistica y produccion, esta enfocada en optimizar la ejecucion de los
procesos, tanto en la etapa de produccion como el suministro de lo producido a cada
una de las tiendas, esto es importante para que la empresa pueda tener éxito desde un

inicio en el ingreso al mercado peruano.

La perspectiva de 1+D complementara con objetivos enfocados en generar ideas
innovadoras y nuevos lideres que comanden las estrategias de la empresa tanto

localmente como en nivel corporativo.

La perspectiva de Marketing y Ventas, uno de los pilares mas importantes de la
empresa, estara dirigida a lograr el liderazgo global, incrementar las ventas, explorar

nuevos mercados como el peruano y capitalizar el canal de venta online.

Finalmente, la perspectiva postventa integrara parte de la solucion comercial con la
consigna de mejorar la experiencia del cliente en cada una de las tiendas y Ilamadas
recibidas.

4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un minimo de 10 indices de

gestion (Sustento) (Cuatro Perspectivas).

El cuadro de mando integral esté basado en las areas clave de la cadena de valor, dado

que estas tienen mayor relevancia para la empresa.

Cada perspectiva representa a un area de la empresa, y asi mismo se detallan los

objetivos que son medidos por medio de indicadores.
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Tabla 4.1

Cuadro de mando integral para Fast Retailing.

PERSPECTIVA

OBJETIVO

INDICADOR

Financiera

Optimizacion de uso de capital

ROI

Incremento de ingresos

Variacion en Ingresos por ventas y/u
otros

Logistica (interna 'y
externa)

Reducir el indice de costos de venta.

Variacion de Costo de Ventas.

Incrementar la rotacién de inventarios.

Variacion en la Rotacion de Inventarios.

Produccion

Reducir el tiempo muerto de las
maquinas por fallas.

Variacion en el # de horas de tiempo
muerto.

Implementar nuevos procesos
tecnoldgicos en la produccién por afio.

# de proyectos nuevos aprobados.

Marketing y Ventas

Ser empresa lider del sector e industria
global.

Participacion de Mercado.

Generar mayores ventas por el canal
online.

Variacion en las ventas por canal online.

Abrir operaciones comerciales en
Latinoamérica.

# de tiendas nuevas en Latinoamérica.

Incrementar las ventas actuales.

Variacion en las Ventas totales.

Servicio Posventa

Mejorar la experiencia de compra.

Variacion en el # de quejas o reclamos.

Reducir el niimero de llamadas no
atendidas.

Variacion en llamadas no atendidas.

I+D

Generar nuevos lideres para FR.

# de contrataciones nuevas derivados de
FRMIC.

Desarrollar lineas de ropa innovadoras.

# de nuevos lanzamientos.

Fuente: (Kaplan y Norton, 1999)

Elaboracién propia.
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CONCLUSIONES

A continuacion, detallaremos las conclusiones:

Segun la informacion disponible de casos y articulos, se sabe que Peru

tiene un crecimiento sostenible en los Gltimos afios y con una economia
estable que atrae a capitales extranjeros, se recomienda que FR ingresé
al mercado peruano con la marca UNIQLO o GU.

Con respecto al canal de venta online, FR debe explorar mejorar y
potenciar las ventas de su canal via internet, generando una estrategia
comercial omnicanal, lo que le permitird ser mas competitivo con

empresas como H&M o Zara a nivel global.

Siguiendo la linea de innovaciones en productos, FR debe enfocarse en
generar una marca o expandir cualquiera de las actuales en la categoria

de ropa deportiva bajo el “modelo SPA”.
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RECOMENDACIONES

A continuacion, detallaremos las conclusiones:

Considerando que FR posee sendas alianzas, joint ventures,

asociaciones y otras relaciones estratégicas a nivel global, y también que

la marca UNIQLO es un negocio globalizado, se recomienda que FR

evalle la factibilidad de invertir en paises emergentes.

Si bien es cierto que FR tiene una estructura de costos competitiva en
sus diversas marcas, es importante que la empresa este en constante
Investigacion de mercado de proveedores a nivel mundial con el fin de
conseguir mejoras en términos de calidad y precios, mediante

economias de escala y localizacion.

Se recomienda crear un grupo directivo corporativo a nivel global que
evalUe las estrategias importantes con el objetivo de conseguir el
liderazgo del mercado. Esto con la idea de no concentrar la toma de

decisiones en el CEO.

El centro de investigacion FRMIC deberia considerar la alternativa de
incluir en sus procesos de desarrollo de procesos e innovacion a
proveedores y partners estratégicos con la idea de generar creaciones a
lo largo de todo el proceso del negocio, esto siguiendo el benchmark de
GE Crotonville.
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