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INTRODUCCION

El presente trabajo comprende la resolucion y sustentacion del caso Fast Retailing, el cual
es una empresa que pertenece a la industria fast fashion y que busca ingresar al mercado
peruano para el afo 2019, se planteara un analisis empresarial y un plan estratégico para
ayudar a la organizacion a conocer su identidad, como esté posicionada en relacién con
la competencia y a conocer el mercado peruano. El andlisis se dividira en cuatro capitulos:
Diagnostico estratégico, Formulacion de la estrategia, Implementacién estratégica y

Control estratégico.

En el primer capitulo, Diagndstico estratégico, se desarrollara el diagndstico
interno, es decir, se definira cual es el modelo de negocio que ofrece Fast Retailing, se
analizard su cadena de valor, se definira las ventajas competitivas que posee como
empresa y ademas por sus Unidades Estratégicas de Negocio (UEN), asimismo sus
fortalezas y debilidades, por otro lado, se realizara un diagnostico externo, el analisis
PEST en base a la evolucion futura de los factores, las fuerzas competitivas del sector y

se determinard las oportunidades y amenazas.

En el segundo capitulo, Formulacion de la estrategia, se elaborara y sustentara las
matrices EFl y EFE, que ayudaran a saber si la empresa posee muchas debilidades o una
posicion interna sdlida y si a pesar de las amenazas del sector estd aprovechando las
oportunidades correspondientemente, se analizar la estrategia genérica, la matriz FODA,
se definira la mision, vision y los objetivos estratégicos, ademas se evaluara si es
necesario la creacion de nuevas UEN vy se sustentara las estrategias a nivel global,

corporativa, de Negocios y Funcionales.

En el tercer capitulo, Implementacion estratégica, se evaluara si es necesario el
redisefio o no de la estructura organizacional de la empresa y se propondra cambios para

mejorar la implementacion de estrategias en la empresa.

Por ultimo, en el cuarto capitulo, Control estratégico, se disefiara un Mapa
Estratégico de Control para la organizacion y se desarrollard un Cuadro de Mando
Integral.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1.  Diagnostico interno

1.1.1. Analisis del modelo de Negocio

Segun Wheelen y Hunger (2013), un modelo de negocio es un método que usan las
organizaciones para obtener ingresos en el entorno actual, incluye las caracteristicas
estructurales y operativas claves de estas que generalmente estan integrados por cinco
elementos: (a) a quién les sirve, (b) qué ofrecen, (c) Como obtienen dinero, (d) qué es lo

que las diferencia de las otras y (e€) como ofrecen sus productos o servicios (p. 154).

Por otro lado, Osterwalder y Pigneur (2011) sefialan: “el modelo de negocio es
una especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicara en las estructuras, procesos
y sistemas de una empresa” (p. 15). Ademas, describen al lienzo del modelo de negocio
como una herramienta Util, parecida al lienzo de un pintor, que ayuda a describir, analizar
y disefiar modelos de negocio, este se comprende por nueve mddulos: segmentos de
mercado, propuestas de valor, canales, relaciones con clientes, fuentes de ingresos,

recursos clave, actividades clave, asociaciones clave y estructura de costes (pp. 15-42).

Para desarrollar el analisis del modelo de negocio del Grupo Fast Retailing se

tomara en cuenta el lienzo del modelo de negocio.

En cuanto a las Asociaciones Clave de Fast Retailing, el grupo cuenta con
proveedores de todo el mundo y acuerdos contractuales con fabricas, segin Fast Retailing
(2018), estad asociado a Toray Industries, fabricante de fibra sintética, por otro lado,

cuenta con alianzas estratégicas con disefiadores reconocidos.

Fast Retailing también form¢ alianzas con personas conocidas, por ejemplo, con
sumarca UNIQLO realiz6 una alianza con Jil Sander, un disefiador aleman de alta costura

conocido internacionalmente, quien ayudoé a desarrollar la linea “+J”.

En cuanto a la Propuesta de valor de Fast Retailing, actualmente prioriza la
calidad tanto en ropa como en el servicio en tienda, crean ropa con un valor exclusivo a

precio accesible y permiten a todo el mundo experimentar la alegria y satisfaccion de



ponérsela con sus marcas PTT, CDC, Theory, UNIQLO y GU, ademas del

posicionamiento corporativo en relacion con el valor social.

En Actividades clave, Fast Retailing negocia con proveedores de todo el mundo,
obteniendo materia prima de buena calidad, realiza investigacion y desarrollo de lo ultimo
en moda, se asocia con disefiadores de alta costura, su principal canal son sus tiendas,
busca abrir tiendas en mas ciudades y segun FR (2018), establece relacidn con el cliente
mediante el uso de Big Data, el cual ayuda a predecir la demanda, y el Centro de Atencion
al Cliente.

Para los Recursos clave, Fast Retailing cuenta con colaboradores comprometidos,
con centros de 1+D, con disefiadores altamente capacitados y reconocidos, con un equipo
de especialistas técnicos que controlan la calidad de los productos, ademas, cuenta con
oficinas de gran tamafio y amobladas para el FRMIC, tiene mas de 80 fabricas asociadas
a UNIQLO en China, obtiene la materia prima a traves de negociaciones directas con
fabricantes de todo el mundo, posee aprovisionamiento asiatico al 100% para UNIQLO,
tiendas de gran formato en zonas estratégicas y segin FR (2018), cuenta con su almacén
Ariake.

En la Segmentacion de clientes, segin Takeuchi (2012), el grupo esta dirigido a
personas comunes y corrientes que gusten vestir con buena ropa en cualquier momento
sin importar el genero, la nacionalidad o la edad, para UNIQLO, es un consumo masivo
bajo que oscile entre 20 a 60 afios y GU a un sector socioeconémico mas bajo porque se

enfoca en precios bajos (pp.10).

Por otro lado, segin FR (2018), lo divide por marcas, Theory, dirigido a hombres

y mujeres elegantes y modernos, CDC, a mujeres y nifios, PTT, al publico femenino.

En cuanto a las Relaciones con clientes, cuentan con una serie de aspectos para
mejorar la experiencia de compra del cliente, por ejemplo, un centro de atencién al
cliente, asistencia de parte del personal de ventas, segun FR (2018), en setiembre del
2017, abrieron su tienda piloto, se trata de la tienda de moda digital, el cual posee carros
inteligentes, los cuales muestran recomendaciones de compra, informacion sobre las

existencias en tienda o virtual, entre otros.

Para los Canales, la empresa llega a sus clientes inaugurando diferentes tiendas

en los principales centros de moda y en centros comerciales, ademas de tiendas de gran
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formato en principales ciudades y las tiendas online, ademas segun FR (2018), te dan la

opcion de llevarte el producto a casa si es que hay existencias online pero no en tienda.

En la Estructura de costes, los costos mas relevantes del modelo de negocio de
FR son la compra de materiales de buena calidad, el disefio e implementacién de todo el
FRMIC, el mantenimiento de los centros de 1+D, la implementacién y apertura de las

tiendas tradicionales y de gran formato y publicidad.

En las Fuentes de ingreso, en el 2010, Fast Retailing obtuvo unas ventas de 9.763
millones de délares y un beneficio neto de 739 millones de dolares, obteniendo asi un
margen bruto de 51,7% (Takeuchi, 2012, p.26).



Figura 1.1

El Lienzo de Alexander Osterwalder
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Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011)

Elaboracion propia




1.1.2. Analisis de la Cadena de Valor

Cuando nos referimos a Cadena de Valor debemos considerar la definicion de Porter
(como se citd en Wheelen y Hunger, 2013), las actividades primarias de una organizacion
de manufactura empiezan con la logistica de entrada, después pasan por un proceso de
operaciones, es decir, la fabricacion del producto, y continGan con la logistica de salida
(el almacenamiento y distribucion), el marketing y las ventas y para terminar, el servicio
post venta. Lo que garantiza que estas actividades primarias operen de manera eficiente
son las diversas actividades de apoyo, como la infraestructura de la empresa, el desarrollo

de tecnologia, la administracion de Recursos Humanos y las Compras (pp. 158-159).

Para Hill, Jones y Schillin (2015), las actividades primarias abarcan desde el disefio, la
creacion y la entrega del producto, el marketing y el servicio post venta, es decir, se
dividirian en las siguientes funciones principalmente: Investigacién y Desarrollo,
Marketing, Produccion y Servicio al cliente; por otro lado, las actividades de soporte son
las que otorgan los insumos necesarios para desarrollar las actividades primarias y se
clasificarian en las siguientes funciones: Logistica, Recursos Humanos, Sistemas de

informacion e Infraestructura de la empresa (pp. 89 — 93).

En lo que respecta la Infraestructura de la empresa, Fast Retailing ha contado con
Yanai, el CEO del grupo, quien ha sido fundamental por su gestion visionaria; en cuanto
al financiamiento, en el 2010, el total de pasivos aument6 a 219.000 millones de yenes
en comparacién con afios anteriores (Takeuchi, 2012, p. 20), lo que significa que aumento
la deuda y obligaciones con terceros de la empresa; por otro lado, como parte de su plan
de globalizacidn, plantean expandir el Fast Retailing Management and Innovation Center
(FRMIC), en Nueva York, Shanghai, Paris y Singapur, como parte de su plan estratégico,
apunta a aperturar unas 10.000 tiendas en todo el mundo con el concepto lego, considera
la opcion de centrarse en fuentes externas para empezar el crecimiento agresivo y

finalmente, esta la posibilidad de crear un nuevo sector.

En cuanto a la Gestion de Recursos Humanos, resalta el nivel de capacitacion y
linea de carrera que busca ofrecer la empresa, por ejemplo, en el caso de la fuerza de
ventas, su linea era vendedor — encargado de tienda — encargado de tienda estrella —
encargado de tienda superestrella — duefio de franquicia, con ello buscaba que el trabajo

en la tienda fuera una labor de toda la vida, por otro lado, esta la creacion del FRMIC, el



cual empez6 con 100 trabajadores de la compafiia, de todos los niveles y de diferentes

partes del mundo, para formarlos y sean los futuros lideres del grupo.

En el Desarrollo de Tecnologia, segln su pagina web FR (2018), en las fabricas
asociadas se desarrolla Tecnologia de tefiido, para su tienda digital de la marca GU, utiliza
carros inteligentes, que son monitores instalados donde muestran posibles combinaciones

de la marca, recomendaciones de compra e informacion sobre existencias en la tienda.

Por otro lado, segin Daifuku (2018), gracias a la alianza que FR hace poco
adquirio con Daifuku, lider mundial en manejo de productos, se automatizara su almacén
Ariake mediante Gltima tecnologia desarrollando asi una logistica innovadora y

revolucionaria.

Para Compras, es la adquisicion de las materias prima de alta calidad y todos los
productos que no necesariamente tengan relacién directa con la produccién como por

ejemplo, materiales para publicidad, etc.

En cuanto a la Investigacion y Desarrollo, para Fast Retailing, es importante la
investigacion para ofrecer disefios de moda, por ello aperturd su centro de 1+D en Nueva
York, con la finalidad de convertira UNIQLO como una marca internacional, con el paso

del tiempo abrié mas centros en Paris, Milan y Tokio.

En cuanto a la Logistica Interna, el grupo recepciona la materia prima de
proveedores de diferentes partes del mundo y son derivadas a las fabricas, principalmente

en China, con los cuales tienen acuerdos contractuales.

Para la Produccion, cuenta con fabricas principalmente en China, con los cuales
mantiene acuerdos contractuales duraderos, gracias a ello el costo de produccion es
menor, por otro lado, cuentan con supervisores de Produccion, quienes realizan visitas
semanales a estas fabricas con el fin de inspeccionar, constatar y garantizar la calidad de
los productos, ademéas para el mantenimiento del control de calidad, la empresa ha
contratado a un equipo técnico especialista en el sector textil japonés para que vayan a

las fabricas asociadas y puedan ofrecer asistencia técnica.

En Logistica Externa, segun FR (2018), la empresa distribuye los productos
terminados a su almacén Ariake para que posteriormente, conforme vayan llegando los

pedidos de las diferentes tiendas, se realice el despacho y la distribucion.



En cuanto a Marketing y Ventas, invierten un amplio presupuesto en publicidad,
desde sus inicios utilizaron los periodicos para informar al pablico sobre sus promociones
del fin de semana, en los Gltimos afios utilizan la web para anuncios y ventas, incluso han
ganado premios internacionales de publicidad, en cuanto a ventas, poseen de su tienda
online y en cuanto a la fuerza de ventas y los encargados de tiendas los posiciond como
actores relevantes de la compariia puesto que para el gestor del grupo vender era mucho

mas importante que producir.

En los Servicios Post Ventas, para el grupo es importante ofrecer experiencias
agradables a sus clientes, por ejemplo, UNIQLO cuenta un Centro de Atencién al cliente
que es capaz de recibir 72,000 comentarios aproximadamente al afio, de esta manera los
clientes sentian que sus sugerencias eran atendidas por la empresa, ademas que a la

empresa le ayudaba a perfeccionar sus productos.



Figura 1.2

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

Segln Bueno (2010), la ventaja competitiva es fundamentalmente el valor que una
organizacion logra crear para sus clientes, esto significa que el valor es lo que las personas
estan dispuestas a pagar y el valor superior es cuando la empresa ofrece al mercado
precios mas bajos en comparacion con la competencia; existen dos tipos: la

diferenciacion y el liderazgo en costos (p. 31).

Primero se realizara la definicion de la ventaja competitiva a nivel corporativo, es
decir, del grupo Fast Retailing, y después se definira el de las Unidades Estratégicas de

Negocio.
La ventaja competitiva de Fast Retailing:

Eficiencia superior: Cuenta con la marca GU, el cual se enfoca en ofrecer precios

bajos a los clientes y por ende, posee de una ventaja competitiva de costos bajos.

Innovacion superior: Uno de los principales valores del grupo es la innovacion,
en el 2010, ha sido reconocida dentro de las 50 compafiias mas innovadoras del mundo
(Takeuchi, 2012, p. 2), sin embargo, el CEO conoce que es un valor que constantemente
debe ser renovado, por ello, cred el Fast Retailing Managment and Innovation Center,
con la finalidad de formar lideres con capacidad de implementar ideas innovadoras y
aportar al grupo, ademas cuenta con Centros de 1+D primordiales para el desarrollo de

nuevos productos.

Calidad superior: El grupo cuenta con marcas en donde prima la calidad de sus
productos, desde la compra de materia prima de alta calidad y la supervision en sus
procesos de produccién para garantizarlo, lo que evidencia una diferenciacion en sus

productos finales.

Superior capacidad de satisfaccion al cliente: Fast Retailing aperturé varios
Centros de 1+D para el desarrollo de sus productos, esto influye en la repuesta al cliente
porque implica mejorar los disefios y los productos en si para ofrecerles lo mejor, ademas
se enfoca en ofrecerles la mejor experiencia de compra, por ejemplo, con su tienda de
moda virtual, en donde poseen carros inteligentes que les proporciona informacion para
decidir su compra o les recomienda productos, por otro lado, atienden sus sugerencias

por el Centro de Atencion al Cliente.
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En conclusién, Fast Retailing posee como ventaja competitiva la diferenciacion.

Actualmente, existen 3 Unidades Estratégicas de Negocio: UNIQLO (que esta
compuesto por UNIQLO Japon y UNIQLO Internacional), las marcas globales (Theory,
CDCyPTT)y lamarca GU.

La ventaja competitiva de UNIQLO:

Eficiencia superior: UNIQLO adquiere su materia prima de diferentes partes del
mundo, gracias a las negociaciones directas que tiene con las fabricas, compra a granel y

a un bajo costo.

Innovacion superior: Segin FR (2018), se estd enfocando en la innovacion

tecnoldgica de tejidos y desarrolla nuevos materiales.

Calidad superior: UNIQLO, a partir del 2004, hizo esfuerzos por acabar con la
imagen que tenian de “precios bajos”, decidieron darle prioridad a la calidad antes que al
precio y lo definieron como su factor diferenciador, para ello utilizaban materiales de
buena calidad, por ejemplo, utilizaban lanas hechas para la NASA en EEUU, entre otros,
actualmente compran materia prima de buena calidad que provienen de diferentes
fabricas de todo el mundo y se enfocan en la supervision de calidad durante el proceso
de produccion, ademas de la calidad en el servicio, todo esto evidencia la diferenciacion.

Superior capacidad de satisfaccion al cliente: Cuenta con un Centro de Atencion
al Cliente, el cual recibe 72.000 comentarios anuales aproximadamente, esto es valorado
por los clientes pues sienten que son escuchados y considerados para realizar mejoras en
los productos, por ejemplo, cuando con sus opiniones mejoraron el producto estrella
HEATTECH, le pusieron telas mas suaves y ampliaron su gama de colores, ademas hay
gue sumar el servicio en tienda, lo cual involucra desde una atencién alegre, jovial y
capacitada por parte del personal, el estado de los establecimientos, la limpieza de estos,
la diversidad de productos, hasta la experiencia del pago en cajas, lo cual era rapida; por
otro lado, se cred programas de responsabilidad social, todo ello crea una ventaja

competitiva basada en la diferenciacion.
En conclusion, la ventaja competitiva para la marca UNIQLO es la diferenciacion.

La ventaja competitiva de las marcas globales (Theory, CDC y PTT):
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Calidad superior: Segun FR (2018), los productos de Theory estan elaborados de
telas de calidad y ofrecen también un estilo sofisticado, PTT, ofrece lenceria, ropa de
descanso de calidad y la marca CDC ofrece moda femenina elegante lo cual es un atributo
de calidad como excelencia.

Innovacion superior: Segin FR (2018), las tres marcas poseen como linea de
negocio el disefio y la fabricacion, por lo tanto, los esfuerzos por desarrollar mejoras en

los productos y disefios son parte de la innovacion.

Superior capacidad de satisfaccion al cliente: Las marcas globales ofrecen prendas
con disefios sofisticados, de moda, elegantes e informales, lo que evidencia los esfuerzos
por mejorar la calidad y satisfacer las necesidades de diferentes tipos de clientes, por
ejemplo, la marca Theory estd hecho de materia prima de calidad y responde a las
necesidades de mujeres que visten de manera sofisticada, PTT ofrece lenceria y también
se dirige a mujeres que buscan ropa para estar en casa y por Gltimo, CDC, que se dirige

a mujeres que prefieren vestir a la moda y elegantes.

En conclusion, las marcas globales (Theory, CDC y PTT), poseen como ventaja

competitiva la diferenciacion.
La ventaja competitiva de la marca GU:

Eficiencia superior: La marca GU fue creada en el 2006, para los clientes
potenciales de gama mas baja, fabrica principalmente vaqueros, camisetas y forros
polares y los ofrece a precios bajos, por ende, su ventaja competitiva se enfoca en costos

bajos.

Superior Capacidad de Satisfaccion al cliente: Segin FR (2018), la marca
aumento su gama de productos, lo cual obtuvo como respuesta gran demanda y tuvieron
que crear nuevos disefios de moda lo cual demuestra una rapida respuesta a los clientes,
ademas con sus esfuerzos por mejorar, cuentan con su tienda de moda digital el cual

mejora la experiencia de compra al cliente.

Innovacion superior: Segun FR (2018), la marca posee como linea de negocio el
disefio y la fabricacion, por lo tanto, los esfuerzos por desarrollar nuevos disefios fuera

de temporada es parte de la innovacion.

12



Por lo tanto, gracias a los ultimos esfuerzos de la empresa, la marca GU ya no

solo cuenta con costo bajo como ventaja competitiva, sino que ya podemos hablar de

diferenciacion.

1.14.

Determinacion y sustentacion de las fortalezas y debilidades de la empresa 'y

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

e Posee variedad de marcas: Le permite dirigirse a diferentes segmentos.

e Presencia en las principales ciudades de Norteamérica, Europa Occidental y
Asia-Pacifico: A través de sus tiendas tradicionales y de gran formato.

e Aplicael modelo SPA: Lo cual ayuda a tener control del proceso de negocio
en su totalidad.

e Prioridad en la calidad y moda de sus productos y servicios: Cuenta con
especialistas.

e Colaboradores capacitados y enfocados en el cliente: Atentos, joviales.

e Posee Centros de I1+D: Para el disefio de nuevos productos.

e Posee su propio almacén: Ariake

e Alianzas estratégicas con disefiadores reconocidos.

e Acuerdos contractuales con fabricas y negociacion con proveedores de todo
el mundo: Fabricas principalmente en China.

e Creacion del Fast Retailing Management and Innovation Center (FRMIC):
Busca formar a futuros lideres innovadores.

e Especializacion funcional: Los miembros del FRMIC se dividian en 3 grupos,
Programa de Gestion de Tienda, Programa de Gestion Administrativa y
Programa de Gestion Centrado en el Producto.

e Posicionamiento de la corporacion como socialmente responsable.

e Elinglés declarado idioma oficial de FR: Ayuda a la globalizacion.

e Cuenta con tienda de moda digital y tienda online: El cual tiene carros

inteligentes.
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e Cuenta con un equipo enfocado en el cliente: Analizan la big data para
predecir la demanda y cuenta con el Centro de Atencién al Cliente.
e Amplio presupuesto a Marketing y publicidad: Destinan fuerte cantidad

e Cuenta con amplio capital: Por el tamafio de la empresa.

Debilidades:

e No tiene presencia ni experiencia en el Mercado Latinoamericano.

e Gran dependencia de su marca estrella UNIQLO.

e Dependencia de su CEO, Yanai: A pesar de sus esfuerzos, aun no cuentan
con un sucesor con la misma vision estratégica que Yanai.

e Poco uso de su tienda online y méas enfoque en sus canales fisicos (tiendas):
Lo cual incurre en gastos como alquiler y mantenimiento.

e Reciente implementacion de tienda de moda virtual.

e No cuentan con fabricas propias: Cuenta con acuerdos contractuales.

UNIQLO
Fortalezas:

e Adopcion del modelo SPA: Lo que significa que es un minorista de tienda
especializada con marca propia que asumen el control de todo el proceso de
negocio.

e Cuenta con un equipo enfocado en el cliente: Analizan big data para predecir
la demanda y cuenta con el Centro de Atencidn al Cliente.

e Adquisicion de materiales de calidad y bajo coste de todo el mundo: Negocia
directamente con diferentes fabricas asegurando asi la calidad y bajo costo.

e Acuerdos contractuales duraderos con fabricas: Posee acuerdos con distintas
fabricas, principalmente en China, para que hagan la produccion.

e Posee de un equipo de especialistas técnicos en las fabricas: Esto garantiza la
calidad de los productos.

e Enfoque en la venta frente a la produccién: Para UNIQLO vender es mas
importante que producir.

e Ofrecer linea de carrera a los vendedores: Para mantenerlos motivados y

retenerlos.
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e Utilizacién de los medios de comunicacion: Utiliza la web para las
promociones.

e Ofrece prendas basicas y para llevar como piezas a un precio para el consumo
masivo mas bajo: Ofrece prendas utiles, a la moda, bonitas y préacticas.

e Cuenta con la colaboracion del disefiador: Con ayuda de disefiadores
reconocidos crea sus prendas.

e Calidad en sus productos y servicios: Son dos dimensiones que forman parte
de la esencia de UNIQLO, la primera por la calidad en su materia prima y la
segunda por el buen trato de su personal jovial, atento e informado, ademés
del buen estado de las tiendas.

e Posicionamiento de la marca en relacion con la sociedad: Tanto la marca
UNIQLO como el corporativo buscaban agregar valor a la sociedad
mediantes programas de responsabilidad social empresarial.

e Posee de tienda online: Desde el 2001 lo abrieron.

e Marca estrella del Grupo: Es la marca que mas rentabilidad genera.

Debilidades:

e Poca utilizacion de la tienda virtual: Para el 2010, representaba el 3% de las
ventas totales de UNIQLO.

e Falta de agresividad en los medios de comunicacién: Podria explorar mas
redes sociales como Instagram, Facebook, etc.

e No cuenta con fabricas propias: Cuenta con acuerdos con fabricas.

e No tiene presencia ni experiencia en el Mercado Latinoamericano.

e Dependencia de su CEO.

Marcas globales (Theory, CDCy PTT)
Theory

Fortalezas:

e Uso de tela italiana de alta calidad y estilo sofisticado: Para la elaboracion de
sus productos.
e Cuenta con una variedad de marcas: Theory, Theory Men, Theory Luxe,

Helmut Lang, PLST y Theyskens Theory.
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e Fusidn con Cabin y adquisicion de sus tiendas: Gracias a la fusion entre
ambas marcas, Theory adquiere las tiendas Cabin lo que significa poseer de

mas canales.
e Cuenta con franquicias que amplian su red de distribucién: La marca cuenta

con mas tiendas por las franquicias.

Debilidades:

e Rentabilidad media: Por estar en desarrollo.

e No cuenta con tiendas de moda digitales.

CDC
Fortalezas:

e  Ofrecer productos de moda femenina elegante e informal.

e Posicionamiento de una marca de madre y mujer: Debido a la campafia
publicitaria.

e Cuenta con franquicias que amplian su red de distribucion: La marca cuenta

con mas tiendas por las franquicias.

Debilidades:

e Baja rentabilidad: Por estar en desarrollo.
e  Segun Takeuchi (2012), casi el 90% de las tiendas estan ubicadas en Francia

y Europa: Podrian expandirse.

PTT
Fortalezas:

e Ofrece varias lineas de productos: lenceria, ropa de estar en casa y trajes de
bafio para mujer.

e Cuenta con franquicias que amplian su red de distribucién: La marca cuenta
con mas tiendas por las franquicias.

e Poseia una red de 166 grandes almacenes y boutiques.

Debilidades:

e Baja rentabilidad: Por estar en desarrollo.
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e Tiendas ubicadas en pocas ciudades: En Francia y el resto de Europa.

Marca GU
Fortalezas:

e Ofrece productos a precios bajos.

e Segun FR (2018), esta en proceso de reforma el cual incluye el ofrecer calidad
en sus productos.

e Cuenta con tienda de moda virtual.

e Aplicacion del modelo SPA.

e Cuenta con franquicias que amplian su red de distribucién: La marca cuenta

con mas tiendas por las franquicias.

Debilidades:

e Bajarentabilidad: Por estar en desarrollo.

e Marca nacional: Falta expandirse.

e No cuenta con franquicias: Segn FR (2018), cuenta con 393 tiendas propias
hasta el 31 de agosto del 2018.

1.2.  Diagnostico externo
1.2.1. Analisis PEST (Sustentacion de las fuerzas en base a la evolucion futura de

factores)

Segun Dess, Lumpkin y Eisner (2011), el entorno general esta compuesto de factores
externos de un sector que pueden influir de manera considerable en la estrategia de una
compafiia. Una empresa no puede prever las tendencias del entorno y menos controlarlas,
por lo que, para realizar un analisis mas detallado dividimos el entorno general en los

siguientes segmentos: politico — juridico, econdémico, sociocultural y tecnoldgico.
Politico/Gubernamental:

e Acuerdos de libre comercio: Oportunidad, FR podria ingresar al Perd con
acuerdos arancelarios favorables.
e Crisis politica: Amenaza, no se demuestra estabilidad politica a FR, lo que

podria retener su ingreso al pais (Mercadonegro, 2018, parr.16)
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Econ6mico:

Inversion extranjera: Oportunidad, Perd es uno de los paises latinoamericanos
que se mantiene como una buena opcidn para inversiones futuras en el Sector
Retail, aperturas de malls.

Ventas en provincia aumentara: Oportunidad, porque FR podrian hacer
esfuerzos innovadores para expandirse en diferentes partes del pais.
Aumento del consumo interno: Oportunidad, por el aumento del poder

adquisitivo.

Sociocultural:

Preferencia de los consumidores por el sector fast fashion: Oportunidad, la
preferencia por las fast fashion continuara creciendo.

Preferencia de los consumidores por la compra online y delivery:
Oportunidad, porque en unos afios FR ya tendra experiencia adquirida en este
campo y podra aplicarlo en el pais.

Creacion del Gremio de retail y distribucion: Oportunidad, para FR seria
beneficioso tener la posibilidad de afiliarse a un Gremio en el pais, el cual

vele por sus intereses, lo defienda y reconozca como relevante.

Tecnoldgico:

Incremento de la tecnologia en los sistemas de compras y experiencias del
consumidor: Oportunidad, en el Pert aun no estd muy desarrollado, hay
compras online pero no tiendas de moda digital y FR en unos afios ya tendra
experiencia en el desarrollo de esta tecnologia.

El internet retailing/e-commerce: Amenaza, por la llegada de grandes
operadores mundiales de e-commerce como Amazon o el lider en la venta de

ropa, Asos (EI Comercio, 2018, parr. 15).
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Tabla 1.1

Analisis PEST — Evolucion futura de factores

EVOLUCION FUTURA
FACTORES <12 MESES | IMPACTO 1-3 ANOS IMPACTO
POLITICO
Acuerdos de libre comercio Negativo Amenaza Positivo Oportunidad
Crisis politica Negativo Amenaza Negativo Amenaza
ECONOMICO
Inversidn extranjera Negativo Amenaza Positivo Oportunidad
Incremento de ventas en | Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
provincias
Consumo interno Negativo Amenaza Positivo Oportunidad
SOCIAL
Preferencia de los consumidores | Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
por el sector
Preferencia de los consumidores | Negativo Amenaza Positivo Oportunidad
por la compra online y delivery
Creacidon del Gremio de retail y | Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
distribucion
TECNOLOGICO
Internet retailing/e-commerce Positivo Oportunidad Negativo Amenaza
Incremento de la tecnologia en | Negativo Amenaza Positivo Oportunidad
los sistemas de compras y
experiencias del consumidor

Fuente: Dess, Lumpkin y Eisner (2011)

Elaboracion Propia

1.2.2. Analisis de las fuerzas competitivas del sector industrial

Las fuerzas competitivas de la industria son sumamente importantes puesto que afectan
directamente a todas las empresas del sector y depende de sus capacidades propias de

cada una de estas para triunfar o fracasar (Bueno, 2009, p. 43).

Ademaés para Dess, Lumpkin y Eisner (2011), el modelo de las cinco fuerzas planteados
por Michael E. Porter es un material conocido para evaluar el entorno de la competencia

y son las siguientes: La intensidad de la rivalidad entre competidores de un sector, el
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poder de negociacion de los clientes, el poder de negociacion de proveedores, la amenaza

de productos sustitutos y la amenaza de nuevos participantes.
Anadlisis de la fuerza Rivalidad de competidores de la industria:

e Estructurade la Industria: Es consolidada, debido a que existen pocas cadenas
de moda rapida reconocidas en el pais, como H&M, Inditex (Zara), Gap,
Forever 21 y FR, dado ello existe una alta rivalidad.

e Crecimiento de la demanda: Bajo crecimiento, por la coyuntura politica y
econdmica ya no hay mayor compra por parte de los consumidores, esto
conlleva a una alta rivalidad.

e Barreras de salida: Barrera de salida baja, porque si desean salir del pais
venden sus propiedades sin mayor dificultad, significa una rivalidad baja.

e Costo de cambio: Bajo, el costo que tiene el cliente para cambiarse a la
competencia es bajo, lo que prima es este caso es que la oferta coincida con
las preferencias de los clientes, por lo tanto, la rivalidad es alta.

e Diferenciacion de producto/servicio: Bajo, lo que ofrecen estas cadenas en su
mayoria son principalmente moda y precios asequibles, por lo tanto, existe

una rivalidad alta.

En conclusién, la rivalidad de competidores de la industria fast fashion es alta.
Clientes:

El poder de negociacién de los clientes es alta, ya que al no ver en el mercado

productos muy diferenciados, comparan precios gracias a la globalizacion.
Proveedores:

El poder de negociacion de los proveedores es baja, pues para este sector, las
cadenas no demandan de materiales especiales, solo requieren encontrar un buen

proveedor para realizar acuerdos contractuales.
Competidores potenciales:

Primero, se realizara el analisis de las barreras de ingreso al sector:
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Economias de escala: Se requiere de economias de escala para ingresar al
sector, dado el posicionamiento de las cadenas internacionales, esto significa
una oportunidad.

Marcas establecidas: Existen 4 cadenas de moda répida reconocidas, lo que
dificultaria el rapido posicionamiento de algin competidor que busque
ingresar, lo que significa una oportunidad para el sector.

Know How: EI proceso de produccién no es de consideracion relevante, sin
embargo, el disefio de las prendas si lo requiere porque conlleva todo un
estudio de las Ultimas tendencias y combinaciones de moda, esto significa
gue es una oportunidad.

Acceso a los canales: El acceso a los canales son muy dificiles, puesto a que
requiere de mucha inversion para la construccion y/o alquiler de tiendas o
para la elaboracién y mantenimiento de tiendas online, esto significa una

oportunidad.

En conclusién, la amenaza de nuevos ingresos al sector es bajo.

Productos/servicios sustitutos:

Para este sector, los productos sustitutos principales son todas las prendas que

cumplan con la necesidad principal de vestir, pueden ser marcas de tiendas por

departamento, boutiques o prendas en general que pertenecen a diferentes marcas y no

necesariamente reconocidas. En conclusion, la amenaza de productos sustitutos es media

alta, porque existe muchos productos que cubren la necesidad basica de vestir, sin

embargo, no todas ofrecen moda.

1.2.3. Determinacion y sustentacion de las Oportunidades y Amenazas

Oportunidades:

Acuerdos de libre comercio: Cuando ingrese FR al Per(, ya habrian mayores
acuerdos que podrian beneficiarlos.

Inversion extranjera: El Per( es uno de los paises latinoamericanos que se
mantiene como una buena opcion para inversiones futuras en el Sector Retail.
Incremento de ventas en provincias: las cadenas que pertenecen a la industria
de moda rapida podrian hacer esfuerzos innovadores para expandirse en

diferentes partes del pais.

21



e Consumo interno: En el pais, se incrementara el poder adquisitivo.

e Preferencia de los consumidores por el sector: Conocen del rubro.

e Preferencia de los consumidores por la compra online y delivery: Seria la
oportunidad para FR de demostrar su experiencia.

e Incremento de la tecnologia en los sistemas de compras y experiencias del
consumidor: FR podria aplicar esta tecnologia también en Perd.

e Creacion del Gremio de retail y Distribucion: Ayudara a promover la

competitividad de negocios del sector retail y defendera a sus agremiados.

Amenazas:
e Crisis politica: En el pais hay una crisis politica que continuara.
e Internet retailing/E-commerce: Por la llegada de grandes operadores

mundiales como Amazon o el lider en vender ropa, Asos.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

Segln Fred y Forest (2017), la matriz de evaluacién de factores internos (EFI) es una
herramienta que resume y evalua las fortalezas y debilidades mas relevantes de las areas
funcionales de una organizacion y sirve de base para identificar las relaciones entre estas
areas. Se desarrolla se la siguiente manera: se asigna a cada factor un valor de 0 (menos
importante) hasta 1 (muy importante), después se asigna a cada factor una clasificacion
de 1 a 4, de esta manera se indica si representa una debilidad importante (calificacion =
1), una debilidad menor (calificacién = 2), una fortaleza menor (calificacion = 3) 0 una
fortaleza importante (calificacion = 4), después se multiplica el valor de cada factor por
su clasificacion y se obtiene el valor ponderado, luego se suma estos valores, si el
resultado es inferior a 2.5 son caracteristicas de organizaciones con debilidades internas,

si el valor es superior a 2.5 significa que son organizaciones con una posicién interna

fuerte.

Tabla 2.2

Matriz EFI
FACTOR VALOR CLASIF. V. POND
FORTALEZAS
Posee variedad de marcas 0.09 i 0.27
Presencia en las principales ciudades de Norteamérica, 0 3 048
Europa Occidental y Asia-Pacifico
Acuerdos contractuales con fabricas y negociacion con 0.07 3 i
proveedores y alianzas con disefiadores
Prioridad en la calidad y moda de sus productos y 0.13 y 0.52
servicios

S . 0.08 4 0.32
Especializacién funcional
Cuenta con tienda de moda digital y tienda online 0.09 4 0.36
(continua)
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(continuacién)

Posee Centros de I+D propios 0.08 4 0.32
DEBILIDADES
No tiene presencia ni experiencia en el Mercado 0.05 1 0.05
Latinoamericano
No cuentan con fabricas propias 008 2 0.16
Gran dependencia de su marca estrella UNIQLO 0.20 2 0.20
Dependencia del CEO 0.11 1 0.11
Reciente implementacion de tienda de moda virtual 0.06 2 0.12
(poca experiencia)

TOTALES | 2.82

Fuente: Fred y Forest (2017)

Elaboracion propia

Como resultado de desarrollar la matriz EFI, el valor ponderado total resulta 2.82,
superior al promedio, por lo que podemos concluir que el Grupo Fast Retailing capitaliza

mejor sus fortalezas internas y neutraliza sus debilidades.

2.2. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE

Segun Fred y Forest (2017), la matriz de evaluacion de factores externos (EFE), permite
evaluar las oportunidades y amenazas, es decir, informacion econémica, social, cultural,
ambiental, demogréfica, politica y tecnoldgica y se desarrolla de la siguiente manera: Se
realiza una lista de factores externos, se asigna a cada factor un valor que oscile entre 0
(no importante) y 1 (muy importante), después se asigna una clasificacion de 1 a 4 puntos
para cerciorarse que tan eficaz responden las estrategias actuales de la empresa a ese
factor, donde 1: deficiente, 2: promedio, 3: por encima del promedio, 4: superior; luego
se multiplica el valor por la clasificacion de cada factor y se obtiene el valor ponderado,
por ultimo, se suma los valores ponderados para cada variable. El resultado total maximo
es de 4 el cual indica que la empresa esta respondiendo eficazmente a las oportunidades

y amenazas existentes en la industria.
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Tabla 2.3

Matriz EFE
FACTOR VALOR CLASIF. V. POND
OPORTUNIDADES
Acuerdos de libre comercio 0.05 2 0.10
., . 0.12 3 0.36
Inversion extranjera
N 0.11 3 0.33
Incremento de ventas en provincias
Preferencia de los consumidores por el sector 0.18 4 0.2
. . . 0.10 4 0.40
Preferencia de los consumidores por la compra online y
delivery
. . 0.10 4 0.40
Incremento de la tecnologia en los sistemas de compras
y experiencias del consumidor
Creacién del Gremio de retail y Distribucion g8 2 0.16
AMENAZAS
Crisis politica i 3 0%
Internet retailing/E-commerce 0.14 i 0.58
TOTALES 1 3.39

Fuente: Fred y Forest (2017)

Elaboracion propia

En conclusién, como resultado de la matriz EFE, el total de valor ponderado resulta 3.39,
lo que significa que las estrategias del Grupo Fast Retailing les permiten aprovechar las

oportunidades existentes y minimizar las amenazas del sector.

2.3. Matriz de las Estrategias Genéricas (Sustento)

Segun Hill, Jones y Schilling (2015), la estrategia genérica de negocio significa cuando
las empresas toman la decision de sobre a quiénes se dirigira, qué necesidades y deseos
atendera y cémo los habra de satisfacer; existen dos caminos basicos, el reducir los costos
y diferenciar su bien o servicio de los que ofrecen su competencia con la finalidad de

crear mayor valor.

Fast Retailing aplica como estrategia genérica la diferenciacion, porque se dirige a un

mercado masivo a diferentes segmentos, destaca por el uso de materiales y servicios de
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calidad superior, ademas por la respuesta rapida y nuevas experiencias de compra que le

ofrece al cliente. Considero que para el ingreso a Perl, debe continuar con la misma

estrategia genérica.

Figura 2.3

>

Estrategias a nivel Negocios “Genéricas’

Todo un sector

industrial

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Solo aun
segmento en

particular

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015)

Elaboracion propia

2.4. Matriz FODA

VENTAJA ESTRATEGICA

Exclusividad percibida

por el cliente

Posicion de costo bajo

Diferenciacion

Liderazgo en costos

Mejores Costos

Enfoque o alta segmentacién

Segun Hill, Jones y Schilling (2015), un importante elemento del pensamiento estratégico

es el andlisis FODA, debido a que permite comparar las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas que influyen en la organizacion, su objetivo primordial es

reconocer las estrategias que ayudaran a desarrollar las fortalezas, eliminar las

debilidades, aprovechar las oportunidades y reducir las amenazas.
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Tabla 2.4
Matriz FODA

FORTALEZAS
F1: Posee variedad de marcas.

F2: Presencia en las principales
ciudades de Norteamérica,
Europa Occidental y Asia-
Pacifico

F3: Acuerdos con fabricas,
negociacion con proveedores y
alianzas con disefiadores

F4: Prioridad en la calidad y
moda de sus productos y
servicios

F5: Especializacién funcional

F6: Cuenta con tienda de moda
digital y tienda online

F7: Posee Centros de |+D
propios

DEBILIDADES

D1: No tiene presencia ni
experiencia en el Mercado
Latinoamericano

D2: No cuentan con fabricas
propias

D3: Gran dependencia de su
marca estrella UNIQLO

D4: Dependencia del CEO

D5: Reciente implementacion
de tienda de moda virtual (poca
experiencia)

OPORTUNIDADES
O1: Acuerdos de libre comercio.
O2: Inversion extranjera

O3: Incremento de ventas en
provincias

0O4: Consumo interno

O5:  Preferencia de los
consumidores por el sector

0O6:  Preferencia de los
consumidores por la compra
online y delivery

O7: Incremento de la tecnologia
en los sistemas de compras y
experiencias del consumidor

O8: Creacion del Gremio de
retail y Distribucién.

F1, F2, 03, 05

Definir que marcas son las que
podrian tener éxito en Peru para
ingresar a Lima y en corto plazo
a provincias.

F3, F4, F5, F7, 04, O5

Aprovechar el aumento de
consumo en Per( y la
preferencia por el sector
ofreciéndole productos nuevos,
de moda, de alta calidad y
afines a nuestra cultura.

F3, F4, F7,04, O5

Establecer alianzas estratégicas
con disefiadores peruanos

F6, O6

Aplicar tienda online en Per(

D5, 02, 04, 05, 06, O7

Esforzarse por, a corto plazo,
aperturar una tienda de moda
digital en Pera

D1, D3, 01, 04, 05

Ingresar a Per( con su marca
estrella UNIQLO

D4, O8

Asociarse al Gremio de retail y
Distribucion en Peru

D5, 07

Mejorar su concepto tienda de
moda digital y aplicarlo a Per(
para ofrecer la mejor
experiencias de compra

AMENAZAS
ALl: Crisis politica

A2: Internet retailing/E-
commerce

F6, A2

Mejorar su concepto de tienda
online para que no tengo
problema con la llegada de
lideres E-commerce.

A2, D5: Renovar
constantemente las tiendas de
moda digital

Al, D1Aplicar mayor esfuerzo

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015)

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

Segun FR (2018), la misién del Grupo es la siguiente:

Crear prendas realmente geniales con un valor nuevo y Gnico, y permitir que
las personas de todo el mundo experimenten la alegria, la felicidad y la
satisfaccion de llevar tan buena ropa.

Enriquecer las vidas de las personas a través de nuestras actividades
corporativas Unicas y buscar crecer y desarrollar nuestra empresa en unidad

con la sociedad.

En Perq, Fast Retailing ofrecera a todas las personas, independientemente de sus

estilos de vida, lo mejor en ropa tanto en calidad como en moda, siempre atentos a los

deseos y preferencias de los clientes siendo respetuosos con el medio ambiente y con la

sociedad.

En cuanto a la visién del Grupo, segin FR (2018), buscan ser una empresa que

enriquezca la vida de las personas y beneficie a la sociedad mediante sus negocios y

proporcione una vestimenta realmente genial para todos.

En Peru, buscara ser una organizacion responsable que contribuya positivamente

con la sociedad y que cumpla o supere las expectativas de los stakeholders.

Con respecto a las politicas, segun FR (2018), se consideran las siguientes:

Actuar como una Corporacion Global con ética e integridad: El grupo respeta
cada sociedad en la que estan presentes, para ingresar a Perd, primero
conocerian nuestras costumbres y a nosotros como sociedad y buscarian
cémo podrian impactar positivamente.

Realizar el mayor esfuerzo con el fin de ofrecerle lo mejor al cliente: Tanto
en producto como en el servicio y la experiencia de compra de ellos.

Lograr la excelencia: No se limitan, buscan objetivos altos, asi sea el
resultado no esperado, tratan de aprender para mejorar, siempre entregando
todo su esfuerzo.

Alcanzar resultados s6lidos mediante el trabajo de un equipo diverso: El
grupo aprovecha que esta constituido por personas provenientes de diversas

culturas, se fomenta el trabajo en equipo, confianza y empatia.
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e Actuar con rapidez e innovacion: Saben que el negocio fast fashion es veloz
y deben de ofrecerle lo mejor a los clientes de manera rapida y oportuna.

e Evaluar todo desde la perspectiva del cliente.

e Respetar y apoyar a los colaboradores en su desarrollo personal y profesional:
Los colaboradores son los principales impulsadores de la empresa, por lo
tanto, consideran que la compariia debe crecer junto con ellos, la capacitacion

es un punto importante.

2.6.  Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa

e Ingresar al mercado peruano en el 2019.

e Segun Takeuchi (2012), para el afio 2020, alcanzar los 5 billones de yenes en
beneficios.

e Segun Takeuchi (2012), para el afio 2020, aperturar 10.000 tiendas en todo el
mundo bajo el concepto Lego.

e Parael 2020, satisfacer las necesidades de los clientes peruanos.

e Parael 2020, incrementar el nimero de tiendas en Lima en un 20%.

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

Considero que el Grupo cuenta con 4 UEN, Marca UNIQLO, Marcas Globales, Marga
GU y Marca Nacional; a J Brand la considero una marca global porque esta presente en
mas de 20 paises y PLST solo tiene presencial en Japon, por lo que la considero una
Marca Nacional (FR, 2018).

Uniglo podria ingresar al Per0 realizando alianzas estratégicas con disefiadores peruanos
reconocidos, enfocandose en resaltar la cultura peruana, ademas podria utilizar materia
prima de nuestro pais de alta calidad en algunas prendas y aperturar una tienda de moda
digital.

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

Para la estrategia global, propongo una estrategia transnacional, porque podria

funcionarle adaptarse mas a las necesidades locales, por ejemplo, para Peru, crear prendas
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con disefios alusivos a nuestra cultura, etc; para la estrategia corporativa, en Peru,
propongo una alianza estratégica con disefiadores peruanos reconocidos, de esta manera,
crearian productos mas alineados con la cultura y necesidades de los peruanos; para la
estrategia de negocios, propongo la diferenciacion, porque se dirige a segmentos
diferentes en un mercado masivo, ademas se enfoca en productos de alta calidad en
materia prima y en servicios brindandole mejores experiencias de compra al cliente; en
cuanto a las estrategias funciones propongo aprovechar el futuro aumento de consumo en
el Perl y la preferencia por el sector ofreciéndole productos nuevos, de moda, de alta
calidad y afines a nuestra cultura, establecer alianzas estratégicas con disefiadores
peruanos, aplicar tiendas online en el Peru, a corto plazo, aperturar una tienda de moda

digital en Per( y renovarlo constantemente e ingresar al pais con su marca UNIQLO.
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

3.1.  Evaluacion del redisefio o no redisefio de la estructura organizacional de la empresa (Sustento)

Figura 3.4

Estructura organizacional

Directorio

I
Vicepresidente

I
Vicepresidente

Vicepresidente

Vicepresidente

UNIQLO Marcas Globales Marca GU Marca Nacional
— | = ]
Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente GU Gerente
UNIQLO UNIQLO Theory CDC PTT J Brand GU . PLST
X ; . Internacional
Japon Internacional Japon

Pert

Elaboracién Propia




3.2.

Con esta estructura organizacional, Per( estaria considerado en la UEN de
UNIQLO Internacional, puesto a que por lo evaluado ellos adaptan sus productos
a cada pais en donde estan presentes previo estudio de mercado sobre los gustos
y preferencias de los consumidores potenciales de cada pais en el que abriran
operaciones, ademas siendo asi las decisiones podrian tomarse de manera mas agil

sin generar retrasos innecesarios.

Asimismo, segin FR (2018), existen dos marcas adicionales a las ya
mencionadas anteriormente, J Brand y PLST; la primera ofrece denim premium
y esta presente en méas de 20 paises, por lo que la considero una marca global, y
la segunda es una marca casual dirigida a clientes modernos con calidad alta, sin
embargo, solo esta presente en Japdn, por lo que la considero marca nacional. Por
otro lado, la marca GU ya no solo esta presente en Japon con 358 tiendas, hasta
fines de agosto del 2017, sino que piensa expandirse a corto plazo de 14 a 50
tiendas a nivel Internacional, por lo que considero adecuado dividirlo en GU
Japon y GU Internacional. En conclusion, considero adecuado el redisefio de la
estructura organizacional, por una organizacién por Unidades Estratégicas de

Negocio siendo estos: UNIQLO, Marcas Globales, Marca GU y Marca Nacional.

Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias en la
empresa.

Segan Hill, Jones y Schilling (2015), los elementos que se consideran para la

implementacion de la estrategia son Persona, Cultura, Sistemas de Direccion y Areas

Claves, a continuacion se analizara cada uno para el caso de FR:

e Personas, Cultura: Deben definir cual es la mision, vision y la cultura
organizacional para que puedan transmitirlo a todos los colaboradores y asi
se identifiquen con ello y como consecuencia actien alineados a los objetivos
propuestos en un inicio, es importante que todo el equipo vaya en la misma
direccién sin tomar en cuenta la estructura organizacional.

Ademas, considero que el proceso de reclutamiento y seleccion deberia ser
tercerizado con una consultora especialista en Recursos Humanos, que realice
entrevistas por competencias en donde predominen las competencias blandas,
de esta manera la empresa contaria con colaboradores alineados a la cultura
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de la empresa. Asimismo, podria aliarse con disefiadores peruanos
reconocidos y con proveedores peruanos que se diferencien del resto por
ofrecer materia prima de alta calidad utilizando materiales autoctonos del
pais, de esta manera con la colaboracion de estos disefiadores crearian nuevos
disefios que se adapten a lo local y respondan de manera oportuna a las
necesidades de los clientes.

e Sistemas de Direccién: En cuanto al sistema de direccion, una propuesta es

realizar talleres de coaching con los trabajadores con la finalidad de
empoderarlos para la correcta toma de decisiones, ademas de establecer
politicas y/o reglamentos propios de la organizacion y de objetivos claros y
especificos.
Por otro lado, el control en las operaciones es fundamental en el proceso de
administracion, se debe realizar la evaluacién por desempefio dos veces al
afio de cada colaborador y analizarla para asegurarnos del cumplimiento de
los objetivos individuales y con ello los propuestos de la empresa
inicialmente.

e Avreas claves: Las Areas de Investigacion y Desarrollo, Recursos Humanos,
Produccién, Marketing y Ventas y Post Venta son claves para la correcta
implementacién de la estrategia y deben estar alineadas a los objetivos
propuestos, para ello es indispensable la constante comunicacion y

coordinacion entre cada uno de los lideres.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1. Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

Para Fred y Forest (2017), el balanced scoredcard es una herramienta de control y
evaluacion de estrategias que usan las empresas, el cual contiene objetivos estratégicos y
financieros escogidos y adaptados de acuerdo a cada negocio, estos objetivos y estrategias
deben ser evaluados en funcion a diferentes perspectivas no solo al financiero, como: los
clientes, procesos internos en general y aprendizaje, con la finalidad de evaluar las
estrategias de la empresa en funcién de medidas clave cuantitativas y cualitativas.

Figura 4.5
Mapa Estratégico de Control

EINANCIERO Increme_ljtar la Aumentar el
rentabilidad patrimonio
CLIENTES Fidelizar  a Satisfacer  las
los clientes necesidades de
los clientes
\
:ZI)\IFSI'?E%QENSO%S Creceren # de Mejorar
tiendas constantemente
en tecnologia
f \ / A
APRENDIZAJ
E
Capacitar a los Motivar a los
colaboradores colaboradores

Fuente: Fred y Forest (2017)

Elaboracion propia
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4.2.  Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un minimo de 10 indices
de gestion (Sustento) (Cuatro Perspectivas)

Segun Olve, Roy y Wetter (2000), la importancia de elaborar un Cuadro de Mando
Integral nace de la necesidad de proyectar a largo plazo a una organizacion, es un método
para establecer el camino que debe seguir la organizacion y asi asegurarse de que vaya
alineado. De esta manera ayuda a generar un equilibrio entre diferentes factores a tomar
en cuenta y asi tomar decisiones estratégicas para la empresa (p. 19).

Tabla 4.5

Cuadro de Mando Integral

Perspectiva | Objetivos Indicadores
Financiero Incrementar la rentabilidad ROE, ROA, ROI
Aumentar el patrimonio Diferencia del Patrimonio
Clientes Fidelizar a los clientes Clientes fieles/Total clientes
Satisfacer las necesidades de los clientes Nivel de satisfaccion de clientes
Procesos Crecer en nimero de tiendas NUmero de tiendas nuevas
ifternos Mejorar constantemente la tecnologia Incremento % de inversiones en
tecnologia

Aprendizaje | Capacitar a los colaboradores para mejorar el | N° de horas de capacitacién

servicio en tienda . ; )
Nivel de satisfaccion sobre la

capacitacion

Reclamos

Motivar a los colaboradores Encuesta 360°

Incremento % de incentivos

Fuente: Olve, Roy y Wetter (2000)

Elaboracion propia

En Peru, FR requerira de colaboradores motivados y capacitados para ofrecerles el mejor
servicio al cliente, otro de los objetivos claves son el incremento de tiendas en el pais,
ademas de mejorar constantemente la tecnologia ya sea enfocada en el disefio de nuevos
productos como en la experiencia de compra del cliente, todo ello con el objetivo de
satisfacer las necesidades del cliente peruano y de fidelizarlos obteniendo como resultado

final mayores ingresos para la empresa.
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CONCLUSIONES

Las principales conclusiones son:

El grupo Fast Retailing cuenta con Eficiencia superior, Innovacion superior, Calidad
superior y Superior capacidad de satisfaccion al cliente, en conclusion, Fast Retailing
posee como ventaja competitiva la diferenciacion.

FR cuenta con una ventaja competitiva enfocada en la diferenciacion ofreciendo al
mercado masivo, a diferentes segmentos, productos de alta calidad y con mejores
experiencias de compra para el cliente.

FR es una compafia que respeta las diferentes costumbres y se preocupa por aportar
positivamente a cada sociedad en la que se encuentra presente.

Las principales debilidades del grupo FR son que no tiene presencia ni experiencia
en el Mercado Latinoamericano, posee gran dependencia de su marca estrella
UNIQLO y de su CEO, Yanai: a pesar de sus esfuerzos, aln no cuentan con un
sucesor con la misma visidn estratégica que Yanai; y usa poco a su tienda online y le
da mas enfoque en sus canales fisicos (tiendas): Lo cual incurre en gastos como
alquiler y mantenimiento.

Como resultado de desarrollar la matriz EFI, el valor ponderado total resulta 2.82,
superior al promedio, por lo que podemos concluir que el Grupo Fast Retailing
capitaliza mejor sus fortalezas internas y neutraliza sus debilidades.

En conclusion, como resultado de la matriz EFE, el total de valor ponderado resulta
3.39, lo que significa que las estrategias del Grupo Fast Retailing les permiten
aprovechar las oportunidades existentes y minimizar las amenazas del sector.

Fast Retailing aplica como estrategia genérica la diferenciacion, porque se dirige a un
mercado masivo a diferentes segmentos, destaca por el uso de materiales y servicios
de calidad superior, ademas por la respuesta rapida y nuevas experiencias de compra

que le ofrece al cliente.
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RECOMENDACIONES

Las principales recomendaciones que propongo son las siguientes:

Incrementar los esfuerzos en Marketing, para ingresar al Peru, podrian invertir mas
en publicidad, por ejemplo, en afiches publicitarios digitales ubicados en zonas
estratégicas como el que se encuentra frente al Jockey Plaza y por redes sociales.
Ampliar su linea con productos adaptados al mercado peruano en colaboracion con
disefiadores peruanos reconocidos, por ejemplo, podrian crear disefios en alusion a
nuestra cultura y sobre todo ajustar las tallas para que vayan mas acorde con el tamafio
promedio peruano.

En Recursos Humanos, por mi experiencia profesional, puedo recomendar que como
van a ingresar al Peru, contraten a alguna consultora que se encargue del proceso de
headhunting y seleccidn, esto ayuda a encontrar personas que realmente concuerden
con lo que busca la empresa y los ayude a alcanzar los objetivos propuestos en nuestro
pais.

Fast Retailing debe continuar con la misma estrategia genérica de diferenciacion, para
su ingreso al Perd, porque se dirige a un mercado masivo a diferentes segmentos,
destaca por el uso de materiales y servicios de calidad superior, ademas por la
respuesta rapida y nuevas experiencias de compra que le ofrece al cliente.

Considero adecuado un redisefio de la estructura organizacional, por una organizacion
por Unidades Estratégicas de Negocio siendo estos: UNIQLO, Marcas Globales,
Marca GU y Marca Nacional.
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