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INTRODUCCION

Durante el presente trabajo, se llevard a cabo la evaluacion de la posible entrada de las
marcas del grupo internacional japonés Fast Retailing C.O., Inc., a través de un
exhaustivo andlisis de la coyuntura actual del mismo grupo en otros paises del mundo,
evaluando asi tendencias, prondsticos y observando la foto actual de lo que vendria a ser
la presencia del grupo en el mundo.

Cabe recalcar que, a fin ejecutar un 6ptimo analisis sobre lo concerniente a la incursion
del negocio y su presunta adaptacion al modelo peruano, se evalué informacion del caso
de la empresa elaborada por Harvard Business School, hoy ya desfasada, conjuntamente
a informacion vigente otorgada por Fast Retailing, con el académico fin de comprender
los cambios que la compafiia sufri6 durante el trascurso del tiempo. Como desenlace del
cruce de estas informaciones miscelaneas, se obtuvo una vasta apreciacion sobre el
panorama empresarial.

Asimismo, se utilizaran diversas fuentes tedricas de algunos de los mas renombrados
autores del mundo de la Administracion para desarrollar adecuadamente la completa
distincion punto por punto sobre el pasado, el presente y el futuro del grupo empresarial
nipdn, a fin de garantizar que, al presente trabajo, pueda considerarsele como una fuente
digna de confianza que, posteriormente, sirva de punto de referencia para cualquier
arquetipo de indagacion sobre alguna posible intrusién corporativa al mercado peruano.
De esta manera, se procedera a desglosar la estructura tedrica de este trabajo, como viene
a continuacion, pausada y detenidamente, con la finalidad de rentabilizar el posible
negocio nipon aplicado al mercado nacional, con todas sus asintotas y bemoles

desarrolladas pertinentemente.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

En el presente capitulo, se desplegara la teoria perteneciente al tema, a fin de desarrollar
un primer acercamiento de contraste sobre el modelo de negocio del grupo empresarial

japonés a lo largo de su historia, al dia de hoy.

1.1 Diagnéstico Interno

En este punto, se procederd a desdoblar cada funcion interna de la compafiia con la
finalidad de obtener una mejor comprensién de sus actividades.

1.1.1 Analisis del modelo de Negocio

Para esta primera seccion, se procedera a utilizar el lienzo del modelo de negocio, el cual
“es un lenguaje comun para describir, visualizar, evaluar y modificar modelos de
negocio” (Osterwalder y Pigneur, 2010, p. 12).

Dicho lienzo, consta de nueve mddulos o secciones los cuales, a su vez, reflejan
todo el proceso completo por el que una compaiiia tiene que atravesar obligatoriamente,
a fin de volverse rentable en el trascurso del tiempo.

A continuacion, se mostrard el lienzo del autor arriba citado, aplicado grupo
empresarial Fast Retailing:

Segmento de mercado

e Mercado segmentado.- este modelo de negocio satisface distintas
necesidades y problematicas algo distintas: las diferenciadas propuestas de
valor que todas las marcas nacionales e internacionales que el grupo
corporativo Fast Retailing (FR) ofrece, van dirigidas, a groso modo, hacia
mujeres (y hombres también solo en el caso de Theory y sus sub-marcas)
quienes, a su vez, buscan ciertas caracteristicas en las diversas categorias de
ropa que el grupo empresarial vende, tales como estilos modernos,
contemporaneos Yy ajustados elaborados materiales supremos (en el caso de
la marca Theory); asi como prendas fabricadas con telas de calidad a precios
asequibles con siluetas ‘definidas’ (Comptoir des Cotonniers o CDC,

considerada como marca de lujo); y, en el caso de lenceria fina, ropas de bafio



y ropas deportivas con estampados originales y habilidades de corseteria

francesa (Princesse tam.tam o PTT).

Propuestas de valor

Canales

Disefio.- este es un factor de importancia, aunque dificilmente medible
(Osterwalder y Pigneur, 2010, p. 24). En el caso de FR, los productos que
ofrece de las distintas marcas que el grupo posee destacarian por la calidad
de sus disefios: ropa fabricada ad-hoct, con ajustes perfectamente exactos,
disefios novedosos, basadas en tendencias actuales y en alta moda.

Precio.- gracias a la combinacion de proveedores que FR ha logrado en sus
procesos de produccion y de adquisicién de materias primas a lo largo del
trascurrir de los afos, ha obtenido una estructura de costos muy competitiva,
consiguiendo asi una mejora continua en la calidad de sus productos y
vendiéndolos a precios bajos (afio 1998). Seis afios mas tarde, en 2004, se
anuncié que UNIQLO enfocaria mas sus fuerzas en la calidad de sus
productos y que, en consecuencia de esto, 10s precios se encarecerian un poco
mas pero que aun seguirian siendo accesibles. Después de todo, varios de los
articulos que se comercializan a través de las distintas marcas de FR siguen
vendiéndose a precios bastante asequibles, unos mas que otros, mientras que
el usuario recibe calidad de primera categoria, a cambio.

Marca/status.- las marcas de lujo del grupo FR, como por ejemplo Comptoir
des Cotonniers (CDC), utilizan telas de alta calidad en sus fabricaciones.
CDC es considerada como una marca de lujo. Entonces, los clientes, a cambio
de comprar articulos de esta marca, ganarian valor, reconocimiento y estatus

con solo vestir dichas prendas, demostrando asi que van a la ultima moda.

Tiendas propias.- al cierre de 2017, Fast Retailing culminé el afio fiscal con
831 tiendas de UNIQLO Japon; 1,089 de UNIQLO Internacional; 372 de GU

(aun considerada como una marca nacional a octubre de 20122, habiendo

1 Prendas de vestir fabricadas a la medida exacta del usuario.

2 Nétese que, el caso del Grupo Fast Retailing de Harvard Business School, posee informacion

actualizada hasta octubre de 2012, relativamente desfasada para la fecha actual.



recientemente incursionado en el mercado internacional desde su primera
apertura fuera de Japon: en Hong Kong); 538 de Theory*; 333 de Comptoir
des Cotonniers*; y, 131 de Princesse tam.tam*3,

e Ventas por internet.- al cierre de 2017, el promedio de las ventas del canal

de e-commerce de UNIQLO, la marca estrella de FR, es de 9%.

Relaciones con los clientes

e Asistencia personal.- en el proceso de compra en tiendas fisicas, se ofrece
interaccion humana directa a través de la atencion de los representantes de
ventas. En el caso de los reclamos interpuestos y en el del servicio postventa,
se ofrecen centros de llamada y correos electronicos (mediante las paginas
web de cada marca) en donde un representante real brindar un servicio de
atencion al cliente, segun corresponda, ofreciéndole ayuda al usuario con
respecto a su necesidad.

e Autoservicio.- FR no necesariamente mantiene un estrecho contacto con los
clientes; sino que ha puesto al alcance de los usuarios todas las herramientas
imprescindibles para que ellos puedan elegir sus productos y realizar la
compra sin ningdn tipo de ayuda afiadida.

e Creacion colectiva.- tenemos el caso de la pagina web de UNIQLO, que
cuando uno quiere comprar un articulo, puede leer los comentarios de los
deméas compradores que, de cierta manera, ayudan para la decision de compra
propia a través de calificaciones con puntajes, apreciaciones criticas y, lo mas

importante, si recomienda el producto o no.

Fuentes de ingresos

e Ventas de activos.- la venta de un portafolio de ropa lo suficientemente
amplia que va dirigida a todo tipo de perfil de consumidor con diferentes
niveles de poder adquisitivo.

e Ingresos por publicidad.- en 2007 FR tuvo la intencion de adquirir Barneys
New York, una cadena de renombre de tiendas por departamento cuya sede
se encuentra en Nueva York, Estados Unidos. Cuando, de pronto, FR

3 (*) Incluyendo las tiendas franquiciadas.



comenz6 a ganar mucha popularidad gracias a haber aparecido durante varios
dias consecutivos en las noticias y periodicos del pais, mientras todos iban
tras sus pasos. Asi, mucha gente conocié a UNIQLO y a las demas marcas de
la cadena FR. Por otro lado, desde los comienzos de la marca UNIQLO, se
ha estado manejando la publicidad en periodicos a fin de promocionar las
ofertas de los fines de semana. Tadashi Yanai trabajo esto personalmente
hasta que la tienda gand un reconocimiento de anunciante lider en internet.
Cabe recalcar que los ingresos por publicidad de la marca de GU han
disminuido sensiblemente tras las pausadas ventas de articulos de las

campanas publicitarias, comparando afio tras afio.

Recursos clave

e Fisicos.- se considera aqui la red global de tiendas de todas las marcas del
grupo FR, asi como sus centros de almacenaje.

e Intelectuales.- las marcas del grupo FR, las asociaciones con proveedores de
insumos para la fabricacion de prendas de vestir y las bases de datos de
clientes que ingresan su informacion en las paginas web para acceder a las
ultimas promociones y ofertas. “Los recursos intelectuales son dificiles de
desarrollar, pero cuando se consiguen, pueden ofrecer un valor considerable”
(Osterwalder y Pigneur, 2010, p. 35).

e Recursos humanos.- se refiere al capital humano que esta detrds de cada
tienda y de sus productos, trabajando arduamente en el planeamiento
estratégico de las marcas, poniendo en practica el know-how para cada
categoria.

e Econdmicos.- antes de que FR cotizase en la Bolsa de Tokio, era casi
imposible acceder a un crédito bancario siendo una compafiia sin ningin
respaldo. Actualmente, se podria acceder a este recurso sin problema, gracias

a la solidez que el grupo ha adquirido.



Actividades clave

e Produccién.- Se sabe que FR adquiere su materia prima mediante un
proveedor japonés llamado Toray Industries, asi como confecciona las telas
en Indonesia y, el producto terminado, lo elabora en China. Posteriormente,
cuando UNIQLO encarecié un poco sus productos alla por el afio 2004, fue
porque iba a utilizar el mas éptimo material a nivel global: la piel o pelaje
fino de cabra de Mongolia, mejor conocida como cachemir; unos hilos
italianos de lana de merino y plumas de ganso polaco. UNIQLO, al cierre del
periodo de 2017, posee cerca de 450 colaboradores en el area de produccion
y artesanos calificados conocidos como ‘takumi’, repartidos en los despachos
de produccion de las fabricas asociadas ubicadas en Shanghai (China); Hd
Chi Minh (Vietnam); Dhaka (Bangladés); Estambul (Turquia) y en Bangalore
(India). Ahi, cada oficina es responsable de las capacitaciones dirigidas a su
personal en cuanto a tecnologia de tefiido se trata para asi trabajar
eficientemente. Se sabe que las cuatro ciudades arriba mencionadas
pertenecen a paises culturalmente distintos, pero todas, segun Kazuaki Lida
(2017), pintor takumi, estas “poseen un mismo norte en comun: fabricar
productos realmente buenos” (p. 31).

e Resolucion de problemas.- en 1994, tras el ingreso de FR a la Bolsa de
Hiroshima, se implementd la modalidad de devolucion, asi como el
reemplazo y/o cambio total del producto adquirido durante los primeros
noventa dias luego de la compra. Esto fue algo completamente novedoso para
el pais nipon. A esto, le podemos agregar el hecho de que implementaron
mejoras en cuanto a la limpieza de las instalaciones de las tiendas se trata, asi
como la reposicion inmediata de inventarios para que los clientes se retiren
insatisfechos por la escasez de los articulos, tras no haber encontrado lo que
buscaban en las gondolas y estantes.

e Plataforma o red.- los sitios web de las tiendas del grupo Fast Retailing.
Dentro de estas, se pueden realizar busquedas, ver las caracteristicas y
detalles de los articulos de interés, asi como ver articulos similares y

sugerencias propias de las marcas.



Asociaciones clave

Optimizacion y economia de escala.- Toray Industries, proveedor japones
al que FR le compraba material. Proveedores indonesios que preparaban los
tejidos a FR. Proveedores chinos de confeccidn de producto terminado.
Reduccion de riesgos e incertidumbre.- FR realizd joint ventures con
empresas en Corea y Singapur muy potentes con el fin de conocer mejor los
mercados locales en dichas zonas. Otra joint venture que representd una
oportunidad de hacer negocios sostenibles fue de FR con el profesor y nobel
Muhammad Yunus, para conseguir la camiseta de buena calidad de un ddlar,
lo suficientemente accesible para los habitantes de Bangladés que viven en
condiciones de pobreza extrema.

Compra de determinados recursos y actividades.- el hecho de que FR le
compre materia prima a bajo precio y de alta calidad a distintos proveedores

del mundo.

Estructuras de costos

Segun valor.- de un momento a otro, en 2004, estratégicamente se decidio
priorizar la calidad de los productos antes que reducir sus precios. Esto marco
un antes y después en las ventas del grupo econémico ya que, incluso,
llegaron a triplicase. En conclusion, podemos decir que FR se dedicé a crear

valor, dejando de priorizar sus costes.



Tabla 1.1

Lienzo de modelo de negocio segun Alexander Osterwalder e Yves Pigneur

Asociaciones clave

escala

- Reduccion de riesgos e
incertidumbre

- Compra de determinados
recursos y actividades

- Optimizacion y economias de

Actividades clave

- Produccion
- Plataforma/red
- Resolucion de problemas

Recursos clave

- Fisicos

- Intelectuales

- Recursos humanos

- Econémicos

- Resolucion de problemas
- Plataforma o red

Propuestas de valor

- Disefio
- Precio
- Marca/status

Relaciones con los clientes

- Asistencia personal
- Autoservicio

Canales

- Tiendas propias
- Ventas online

Segmentos del mercado

- Mercado segmentado

- Segln valor

Estructura de costos

Fuentes de ingresos

- Ventas de activos
- Ingresos por publicidad

Fuente: Osterwalder, A., y Pigneur, Y. (2010)

Elaboracion propia




1.1.2 Analisis de la Cadena de Valor

La cadena de valor vendria a ser el reflejo de una compariia y de su historia, asi como el espejo
de sus estrategias y de la manera en que enfoca su implementacion. Segun (Porter, 2010, pp.
36-48), lo elementos que componen esta cadena vienen definidos de la siguiente manera:

Actividades primarias:

e Logisticas de entrada.- esta actividad se encuentra compuesta por la recepcion de
los materiales, el almacenaje, la asignacién o reparticion de materiales, el control
de los inventarios y las devoluciones de los productos a los proveedores.

e Operaciones.- aqui, se tendran que gestionar las actividades que tienen que ver
con la transformacion de los insumos de entrada en el producto terminado, tales
como magquinaria, empaque, mantenimiento de equipos de ensamblaje, etc.

e Logisticas de salida.- actividades relacionadas con el almacenamiento del
producto terminado y a la distribucion de este hacia el consumidor, asi como el
almacenaje de productos terminados, manejo de materiales, operaciones de envio,
procesamiento de Ordenes y programaciones. El departamento de control
inventarios hace su mejor esfuerzo en mantener el nivel 6ptimo de almacenamiento
inventarios. Esto, a su vez, se realiza mediante el monitoreo de las ventas y de los
saldos semana tras semana, a fin de completar las 6rdenes. Al término de cada
temporada, el area comercial y la de marketing trabajaran juntas para coordinar la
fluctuacion de precios y, asi, garantizar las ventas seguras de los inventarios
sobrantes al precio que se determine (Fast Retailing Annual Report, 2017, p. 34).

e Marketing y ventas.- actividades asociadas con el suministro de medios a través
de los cuales los compradores podran adquirir el producto e inducirlos, asi como la
publicidad, promocion, fuerza de ventas, cotizaciones, seleccién de canal,
relaciones de canal y precios. En cada temporada, y UNIQLO lleva a cabo
campafas promocionales para los productos mas importantes del portafolio, tales
como polares o fleece, casacas ultra livianas, AIRism y HEATTECH. Durante
estas, UNIQLO resalta las caracteristicas mas importantes de estos productos en
television y en otros medios también. Por ejemplo, en el pais nipon, en las ediciones
de los viernes de los periddicos nacionales se incluyen boletines de UNIQLO
anunciando descuentos muy atractivos a fin de promocionar las nuevas temporadas
de ropa. Cabe recalcar que estos periddicos a la mayoria de los hogares del pais.

Las ventas realizadas por el canal online se estan volviendo cada vez mas



importantes. En el caso de China y de los Estados Unidos, estas ventas equivalen
al 10% y 20% del beneficio total, respectivamente.
Actualmente, la empresa ha mejorado sus servicios online lanzando un proyecto
mediante el cual los clientes podran recoger sus compras en las tiendas més
cercanas a ellos. Asimismo, se espera expandir este canal a nivel mundial y ampliar
el portafolio de productos exclusivos que se venden en este, tales como tallas
Unicas, productos personalizados, etc. El equipo de conocimiento del cliente se
encuentra en plena expansion. Utilizan el big data, incluyendo los productos, los
comentarios realizados a estos, las tendencias de las compras y las solicitudes
enviadas al centro de clientes via online, analizando esta informacion para poder
proyectar la demanda y mejorar los productos continuamente. Ademas, y UNIQLO
continda sus procesos productivos en plena temporada de ventas, lo cual ayuda
mucho en predecir la demanda, en ajustarla a tiempo, en reunir la informacion
obtenida mediante el analisis de datos y finalmente crear un producto con las
caracteristicas exactas que los clientes necesitan (Fast Retailing Annual Report,
2017, p. 35).

e Servicio postventa.- actividades asociadas con la mejora 0 mantenimiento del
valor del producto, asi como la instalacién, capacitaciones de reparacion,

abastecimiento de partes y ajuste producto.

Actividades de apoyo:

e Compras.- se refiere a la funcion de comprar insumos que se utilizaran en la
cadena de valor,

e Desarrollo de tecnologia.- cada actividad posee tecnologias, ya sea know-how,
procedimientos, conocimientos, etc.

e Administracion de recursos humanos.- consiste en las actividades involucradas
en el reclutamiento, empleo, entrenamiento, desarrollo y compensacion de los
colaboradores. Fast Retailing posee un codigo de conducta para los socios de
fabricacion o manufactura a fin de garantizar que los lugares en donde se fabrica la
ropa sean entornos de trabajo seguros y apropiados. Dado que los proveedores de
telas constituyen el 70% del volumen de produccion de UNIQLO, Si evaluaran los
impactos ambientales, ademas de las condiciones de trabajo. En Fast Retailing se
protegen los derechos fundamentales de los colaboradores, asi como los de todo el

personal y se promueven los entrenamientos de recursos humanos. Asimismo, se

10



promueve el balance entre vida personal y trabajo y la satisfaccion del empleado
(Fast Retailing Annual Report, 2017, p. 55).

El comité de codigo de conducta (CoC, de las siglas en inglés del término Code of
Conduct) contempla las maneras més eficaces de resolver cualquier violacion
contra el cddigo de conducta del grupo empresarial FR, realizando mejoras
continuas de forma constante. Este codigo es muy completo, ya que asesora sobre
la educacion de ejecutivos y empleados sobre la operacion del sistema interno
informes. Asimismo, el comité esté dirigido por el jefe del departamento legal y de
cumplimiento corporativo, mientras que los miembros del comité se encuentran
asesorados por un abogado que trabaja como un auditor externo. El cédigo de
conducta y sus principios son ensefiados a todos los colaboradores de todos los
niveles jerarquicos de FR mediante cursos online, seguido por la firma de un
compromiso con la compafiia a fin de asegurar el cumplimiento. Cualquier persona
puede reportar cualquier tipo de quebrantamiento de las leyes internas de manera
personal o virtual (a traves de una linea telefonica directa). Los trabajadores
recibiran asesoria personalizada confidencial con respecto a problemas tales como
acoso sexual, problemas de clima laboral, discusiones entre miembros del equipo,
horas de trabajo, vacaciones remuneradas, renovacion de contratos, entre otros
(Fast Retailing Annual Report, 2017, p. 58).

Las capacitaciones en tecnologia de pintado en las fabricas asociadas de UNIQLO
pueden llegar a incentivar a los trabajadores a adoptar una novedosa filosofia de
administracion de la produccion y mejorar las fabricas en las que trabajan. Las
culturas de los diferentes paises en las que se encuentra las fabricas pueden ser
diferentes, pero el objetivo del grupo empresarial FR es el mismo (Fast Retailing
Annual Report, 2017, p. 33).
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e Infraestructura de la empresa.- consiste en un nimero de actividades incluyendo administracion general, planeamiento, finanzas,

contabilidad, legal, asuntos del gobierno y administracién de la calidad.

Tabla 1.2

Cadena de valor segin Michael Porter

Infraestructura de la empresa

Finanzas; Sistema de Negocios; Auditoria Interna; RSE; T1y Control de Calidad.

Gestién de Recursos Humanos

- Capacitaciones CoC
- Reclutamiento
- Capacitaciones takumi

- Reclutamiento y seleccién
- Entrenamientos en
mercadotecnia

- Reclutamiento y seleccién
- Entrenamientos en
mercadotecnia y técnicas de
tiempo.

- Reclutamiento y seleccién

- Capacitaciones de desarrollo
de competencias en atencion al
cliente

Desarrollo de tecnologia

- Software de control de
materiales

- Maquinaria de disefio
- Técnicas de pintado takumi

- Desarrollo de plataforma para
ventas online

- Software de control de
inventarios

- Plataformas web
- Software de devoluciones y
extornos

Compras

- Materiales de alta calidad
- Servicios de transporte

- Transportes
- Energia eléctrica
- Insumos para confeccién

- Materiales de empaque para
despacho a destino
- Materiales

- Agencias de publicidad

- Dispositivos de
telecomunicaciones para el
centro de atencion al cliente

Compras

Logistica de entrada

Operaciones

Logistica de salida

Marketing y ventas

Servicio postventa

- Manejo de los materiales de
entrada

- Negociaciones con
proveedores de materiales
naturales

- Inspeccidn de entrada

- Envio de insumos a las
plantas de manufactura

- Confeccion de prendas de
vestir

- Tercerizacion de las fabricas

- Recepcion de ordenes de
compra en almacén local
- Envios a destino personalizado

- Publicidad

- Promocion

- Fuerza de ventas en las
tiendas

- Centro de atencidn al cliente
- Personal capacitado para
atender preguntas, reclamos y
quejas

- Devoluciones y extornos de
dinero

Fuente: Porter, M. E. (2010)

Elaboracion propia




1.1.3 Definicién y sustentacion de las ventajas competitivas de la empresa Fast

Retailing por Unidad Estratégica de Negocios (UEN)

Para este punto, primeramente, se ha tenido que analizar el caso a fin de establecer cules
seran las UEN con las que se trabajara en adelante.
En segundo lugar, a fin de poder esclarecer mejor las ideas, se comenzara este

punto definiendo las caracteristicas mas importantes como vienen a continuacion:

e Atiende clientes propios; enfrenta a un grupo de competidores definido;
posee una gerencia que controla las actividades del negocio; tiene autonomia
para formular estrategias propias independientemente de las demas UEN
(Francés, 2006, p. 30).

e Una UEN tiene una mision y objetivos aparte que son planeables individual
y separadamente del resto del negocio. Puede ser una divisién, una linea de
articulos o una marca (Kotler y Armstrong, 2003, p. 51).

Entonces, una vez expuestas estas definiciones, finalmente las UEN podrian resumirse
en a) UNIQLO Internacional; b) UNIQLO Japén, y c) las marcas internacionales o
globales que no estdn comprendidas dentro de UNIQLO, constituidas por GU, Comptoir
des Cotonniers, Princesse tam.tam y Theory (la cual, a su vez, posee mas sub-marcas
como Helmut Lang y PLST).

Cabe resaltar el hecho de que, en el caso de Fast Retailing de Harvard Business School
sobre el cual esta investigacion se esta llevando a cabo, GU se encuentra definida como
una marca nacional dentro de Japén, lo cual hoy en dia ya no es asi, debido que
recientemente ha incursionado en el extranjero a traves la primera apertura en Hong Kong
en 2017, habiendo tenido un buen desempefio. Asimismo, se espera incursionar en el
mercado chino y taiwanés. Entonces, la definicion y sustentacion de las ventajas
competitivas segin UEN vendria determinada como a continuacion (Fast Retailing
Annual Report, 2017, p. 47): UNIQLO Japo6n; UNIQLO Internacional; marcas

internacionales y GU.
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Tabla 1.3

Formacion de la ventaja competitiva por cada unidad estratégica de negocios

UEN

Ventaja competitiva

UEN N° 1: UNIQLO
Internacional y UNIQLO

Japén

Eficiencia superior (operacional): En este punto, tendremos el modelo minorista de tienda
especializada con marca propia (MTEMP) o SPA, por el inglés, ya que gracias a esto, FR pudo
obtener el completo manejo de UNIQLO, con respecto a todo lo concerniente a la cadena de
valor, bajando sus costos unitarios y ganando asi eficiencia en el manejo de estos recursos.
Innovacién superior: estas marcas centraron sus manejos en la confeccion de prendas de
vestir para estilos informales, dirigidos a personas que buscan cosas sencillas, sin perder de
vista la innovacion de sus telas y las tecnologias desarrolladas a lo largo de los afios, tales
como LifeWear; HEATTECH y Ultra Light Down.

Superior capacidad de satisfaccion al cliente: aqui, las marcas haran uso de sus redes de
comunicacién; recordemos que tienen a través de la pagina web y central de llamadas un
extraordinario servicio postventa para cuestiones de devoluciones, quejas, reclamos o extornos
de dinero. Asi, el cliente se encontrard satisfecho con el eficaz servicio.

UEN N°
2:
Marcas
globales

Theory

Calidad superior e innovacion superior: cuenta con mas sub-marcas, tales como Theory
Men; Theory Luxe; Helmut Lang, PLST y Theyskens’ Theory. Estas, van directamente
dirigidas a segmentos socio-econdémicos altos, ya que aparte de ser productos caros pero adin
asequibles, los clientes disefios ajustados, la personalizacién de los productos fabricados con
materiales supremos, para hombres y mujeres.

Princesse tam.tam
(PTT)

Calidad superior y superior capacidad de satisfaccion al cliente: ofrece lenceria fina, ropas
de descanso, ropas de bafio, ropas deportivas y con estampados originales. Su lema es “lenceria
hecha por mujeres para mujeres”. En esta marca, el beneficio obtenido por sus consumidoras
son las habilidades de corseteria francesa intrinsecas en las prendas, finalmente elaboradas
hasta el mas minimo detalle.

Comptoir des
Cotonniers (CDC)

Calidad superior: ofrece colecciones ‘eternas’ llenas de espiritu francés que atrae a la mujer
de la ciudad moderna. Ropa fabricada con telas de calidad, con siluetas afiladas (ad-hoc) y a
asequibles precios. Dirigida a mujeres.

J Brand

Calidad superior e innovacion superior: es una marca nueva, con sede en los Angeles —
California. Venden denim o pantalones Premium. Ajustes perfectos y siluetas afinadas a la
medida. Poseen un centro de innovacidn para jeans.

UEN N° 3: GU

Eficiencia superior (operacional); innovacion superior y superior capacidad de
satisfaccidn al cliente: de la misma manera que en UNIQLO, se utiliza el modelo MTEMP o
SPA lo que, a su vez, contribuiria a una administracion completa de cada actividad individual a
lo largo de su cadena de valor, asegurando el uso eficiente de los recursos al momento de la
confeccion de las prenda de vestir.

Posee, ademas, innovaciones con tecnologia de la informacién o T.1.; tiendas de moda digitales
al 2017, a través de las que un usuario puede realizar mas de 1,000 proyecciones de distintas
combinaciones a través de espejos inteligentes que funcionan como monitores. En el caso de
que no haya stocks en tienda, automaticamente uno puede elegir la opcion de envio a casa
desde la tienda mas cercana. Las cajas registradoras son para un autoservicio, ofreciendo pagos
rapidos. Al cierre de 2017, son 358 tiendas de GU; habiéndose expandido a Hong Kong
recientemente, volviéndose internacionales.

Fuente: Porter, M. E. (2010)

Elaboracion propia
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1.1.4 Determinacion y sustentacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa

y por UEN (Unidad Estratégica de Negocios).

Tabla 1.4

Percepcion de las fortalezas y debilidades de negocios segun cada unidad estratégica de

negocios
UEN Fortalezas Debilidades

- Modelo minorista de tienda
especializada con marca propia
(MTEMP) o SPA, por sus siglas en
inglés.
- Laropa informal se dirige a un - Tadashi Yanai, CEO de FR y los
grupo de clientes mas variado y otros gerentes tienen funciones
requiere de menos atencién en la vitales para las &reas operativas de
tienda. las que son responsables. Si a
- Contratos de exclusividad con cualquiera de estos le sucediera algo
fabricantes chinos. y se volviesen incapaces de
- Posee joint ventures con desarrollar sus funciones, podria
fabricantes de materiales sintéticos tener un impacto negativo en los
como Toray Industries: permitieron | resultados del grupo.
desarrollar innovadoras tecnologias | - A medida que el Grupo expande
como HEATTECH y constantemente su presencia en el
BLOCKTECH. extranjero, se espera que nuestro
- UNIQLO se enfoca en la creacion | negocio internacional constituya una
de simples prendas de vestir para el | mayor proporcién de los ingresos
uso diario que pueden ser utilizadas | del Grupo. Si los productos que
por personas de todas las edades. vendemos no coinciden con las

| Posee una red de centros de necesidades del mercado en cada

UNIQLO: . g ey [
UNIQLO desarrollo de productos en Tokio, pais, o si existen fluctuaciones

Internacional y
UNIQLO Japén

Nueva York, Londres, Paris,
Shanghai y los Angeles, lo que
permite reunir informacion
importante de todos los rincones del
mundo sobre investigacion de moda
y de disefio.

-Posee una red de centros de
desarrollo de productos en Tokio,
Nueva York, Londres, Paris,
Shanghai y los Angeles, lo que
permite reunir informacion
importante de todos los rincones del
mundo sobre investigacion de moda
y de disefio.

- Productos de alta calidad basados
en el expertise japonés de la
industria textil y UNIQLO posee
equipos "takumi®, los cuales son
artesanos altamente capacitados que
periédicamente visitan las fabricas
para directamente ganar
conocimientos y mejorar la calidad
de manera continua.

econdmicas, turbulencias sociales y
politicas, cambios en la ley,
volatilidad importante del mercado
de divisas u otros factores que
afectan nuestra capacidad para
contratar y capacitar a personal
calificado. El personal de
administracion y el personal local,
esto podria tener un impacto
negativo en las ganancias.

- Varios clientes no se sienten
atraidos por la variedad de prendas
de vestir exclusivas y por el hecho
de que solo puedan ser adquiridas
mediante el canal online.

- Muchos de las prendas de
UNIQLO Internacional y Japon,
carecen de stocks, causando
malestar ante los interesados.

Marcas globales:
Theory; Princesse
tam.tam (PTT);

Theory:
- Se encuentra esparcida en los
mercados japoneses, chinos y

Theory:
- Se encontro que los precios de
venta al consumidor pueden

(continva)
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(continuacion)

Comptoir des
Cotonniers (CDC) y J
Brand (marca nueva)

europeos, mayoritariamente en los
Estados Unidos.

PTT:

- Se le conoce a nivel mundial por
inspirar a sus clientas mediante el
slogan “lenceria hecha por mujeres
para mujeres”, que significa que
literalmente ellas también pueden
fabricar productos de calidad.

- Posee una calidad superior en
materiales de fabricacion.

CDC:

- Ofrecen colecciones con el estilo
francés bastante arraigado.

- Considerada como una marca de
lujo, lo cual agrega valor a quien lo
usa.

- Posee siluetas afiladas y ad-hoc.
J Brand:

- Denimy jeans fabricados a medida
con amplia variedad de tallas para
todos los tipos de cuerpo.

- Siluetas perfectas.

considerarse relativamente altos sin
llegar a ser una marca de lujo.
PTT:

- Posee costos muy bajos de envios
(shipping fees) y hasta, incluso,
muchas veces se envian
gratuitamente por un monto minimo
de compra segun campafia.

CDC:

- Es una marca muy cara y, algunas
personas, mencionan que realmente
no lo vale.

J Brand:

- Se venden como jeans a precios al
alcance de todo bolsillo, lo cual no
necesariamente es asi, segun lo que
se muestra en la pagina web.

GU

- Se diferencian del resto por ya
haber implementado tiendas
inteligentes con espejos multimedia
e interactivos con el cliente.

- Precios muy altos para la calidad
real y percibida de los pantalones.

Fuente: Elaboracién propia

16



LT

1.2

1.2.1 Analisis PEST: sustentacion de las fuerzas con base en la evolucion futura de factores

Tabla 1.5

DIAGNOSTICO EXTERNO

Anédlisis PEST proyectado a una evolucion futura

Evolucion futura

Factores politico-legales 12 meses Impacto 1-3 afios Impacto 3-5 afios Impacto
Negativo, por la . Representa una Negativo, porque .
incertidumbre Negativo, porque amenaza a no se tiene claro Serd una rotunda

que existird en

Significard una amenaza
en el desarrollo y

esta inestabilidad
podria prolongarse

mediano plazo,

durante cuanto

amenaza, ya que
incertidumbre

) - pais por haberse problemas politicos ) ISP . | econdmico del pais
inestable aralizado todo sifiLien detenido durante Per( va a perdurar: ser4 fuerte si la
coyuntura P ' ' ravgén ddie todos los procesos podran ser meses crisis continde
politica. g ' legales. como afios. '
La tension pigégfcﬁgt;a:ﬁ?ai%ae'sir?\tzf;?o?,'efmameme con Negativo Amenaza Negativo Amenaza Negativo Amenaza
Ib;\fon;rzeisirgigsﬁﬁggsa5?;?:2 gg;rrincﬂletumrznsfzrtsrgtzn Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
Nuevas reglas laborales para la contratacion de gente enfocada Orggtz? I((jji?/derds? d(;t()jte(zjr;er
a la igualdad de derechos a las migraciones extranjeras dadas Positivo A Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
en los Gltimos meses capilonRueras
) empresas.
Factores econémicos 12 meses Impacto 1-3 afios Impacto 3-5 afios Impacto
Per0 es el segundo pais menos débil, a nivel territorial, . o . En el largo .
g en cgso de crisis global Positivo, dado Positivo, porque En el mediano plazo s% Sera una
' ue ningu a z au o uni
e ningun el Per0 se lazo serd una mantendra oportunidad del
i 0, sers : unidad, - i
ais se En el corto plazo, serd | mantendrd como oportunidad 0Sitivo. DOraUE ais a lo largo
encuentra una oportunidad para una economia porque las plos ronl(’)F;tigos del paso del
exento de vivir desarrollar nuevos solida ante los tendencias inzican Ue tiempo por su
sufrir las negocios en el pais. ojos de la indican que el ican g q atractiva
. : < défici q seguira siendo
consecuencias inversion éficit se reduzca . estructura
. . 0 o una economia o
de una crisis. extranjera. de 3% al% fuerte economica.
Per(, hacia el afio 2019, se proyecta con un crecimiento Positivo, Oportunidad Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad

(continda)
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(continuacién)

de 4% con un nivel inflacién constante de 2%. porque el PBI
seguira
creciendo.
Arequipa se convierte en una ciudad atractiva para el
retail por su baja tasa de pobreza (8% y 21% a nivel Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
nacional).
Factores econémicos 12 meses Impacto 1-3 afios Impacto 3-5 afios Impacto
Los centros comerciales han crecido aproximadamente
8% con respecto al afio pasado y se proyecta seguir Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
creciendo sostenidamente durante los afios siguientes.
Negativo, porque
sila
Desaceleracion economica y el aumento de los ingresos degaceleggaion
Y ng Positivo Oportunidad econémica Amenaza Negativo Amenaza
por hogar y la expansion de la clase media. ,
continuase,
llegaria a ser
contraproducente.
Aumento del 14% del gasto por hogar entre 2012 y Oportunidad para el .
LI L . 1 Oportunidad para . .
2017. Positivo negocio japones en Positivo - Positivo Oportunidad.
Perd. el negocio.
Ingresos de las fast fashion en Peri H&M; Zara 'y Oportunidad para el Oportunidad para
Forever 21 encabezan listas; mientras que, las tiendas Positivo negocio japonés en Positivo el negocio Positivo Oportunidad
departamentales, se desaceleran. Perd. japonés en Peru.
Factores sociales-culturales 12 meses Impacto 1-3 afios Impacto 3-5 afios Impacto
El comprador peruano, cada vez mas, enfocado en los Oportunidad de
C?Eﬂﬁ?iﬂ%ﬁﬁgﬁhj millones de peruano compran online Positivo emprender el negocio Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
meédiante canales de e-commerce. de FR.
Oportunidad de que
Los hébitos del consumidor digital peruano y los dias FR pueda ampliar sus
Cyber: el 70% de los que utilizan internet celular, ha Positivo opciones de venta por Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
realizado compras en linea. nuevos canales en
Perd.
Los compradores peruanos, mientras se encuentra en Positivo, si es . Positivo Oportunidad
. L . ; - Oportunidad de que
alguna tienda fisica, investigan en linea al mismo que se ) . .
. ) . FR desarrolle mas Positivo Oportunidad
tiempo desde sus celulares: del 60% de personas que promociona la .
- - . ventas en Peru.
practican esto, 95% terminan realizando una compra. ropa

(continda)
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adecuadamente
en internet.

La industria del fast fashion impacta a los consumidores

Positivo, FR

Oportunidad de

peruanos con precios bajos y grandes variedades de puede incluso negocio para FR en Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
productos. ser el primero. Perd.
5 -
_ El 80A.> de_ peruanos ha realizado aIgunz_;l compra por Positivo, para Oportunidad de que
internet; mientras que, el 48% son usuarios de internet - ) . . . .
L ) \ el canal online FR desarrolle més Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
movil y un poco més del 40% poseen tarjetas con A
- . del FR. ventas en Peru.
bancos y las utiliza activamente.
Dimensién tecnolégica 12 meses Impacto 1-3 afios Impacto 3-5 afios Impacto
Positivo, para
el canal online
del FRy las
opciones de
pago para los .
Nuevas herramientas de pago alternativo digital: clientes. Qooilnidacyde que » . . .
: . FR desarrolle mas Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
PagoEfectivo. Ganaria ,
. ventas en Peru.
versatilidad, lo
cual es
sumamente
apreciado por
el cliente.
Exoneracidn de las firmas en tarjetas y recibos para Positivo,
MasterCard. porque Oportunidad de
representa un ¥,
- _adq_umr
sustancial de compet_|t|V|dad frenteg Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad
. E otras tiendas. Va para
tiempo si es ”
i todos los comercios
que el cliente .
asociados.
se encuentra en
apuros.
Plataformas online destacan como canales efectivos de Positivo, para Opotunided fle qiig
el canal online FR desarrolle mas Positivo Oportunidad Positivo Oportunidad

ventas para retail.

del FR.

ventas en Perq.

Fuente: Elaboracién propia




1.2.2 Analisis de las fuerzas competitivas del sector industrial

Se sabe que, las cinco fuerzas de Porter contribuyen a determinar la rentabilidad
de la industria porque estas, a su vez, influyen e los precios, los costos y en el
capital requerido de inversion (Porter, 2010, pp. 4-22). Para fines académicos,
utilizaremos a UNIQLO Internacional como herramienta de medicién del grupo

japonés Fast Retailing C.O., Inc.

e Poder de negociacion de los proveedores.- se verifico que el nivel de esta
fuerza es bajo, por la simple razon de que el grupo FR y UNIQLO, el pilar de
las marcas del grupo, representa una gran fraccion de los beneficios anuales
del grupo empresarial. Entonces, mas bien este grupo empresarial “tiene el
toro por las astas”: la dependencia se da por parte del proveedor con respecto
a FR, no al reveés. Esto es por la cantidad de materias primas que FR compra
y ningun proveedor estaria dispuesto a tomar el riesgo de sorprender con
algin cambio.

e Amenaza de nuevos ingresos.- es alta, porque tanto las industrias del fast
fashion como la del sector retail se encuentran en pleno apogeo y esto podria
atraer a muchas otras firmas del sector que también podrian ingresar al
mercado peruano, tales como J. Crew y The Limited, quienes son detallistas
(o retailers) estadounidenses de peso con presencia en varios continentes y
que podrian hacerle la guerra al grupo japonés en el Per(. Vale la pena
recalcar que Peru tiene una de las mejores economias de la regién
latinoamericana, y, en consecuencia, otras firmas igual de competitivas y con
buenas propuestas al cliente pueden ingresar al pais sin ningtn problema.

e Poder de negociacion de los clientes.- es alta, porque si algin cliente
observase algo que no le guste sobre la calidad u otro factor calificable del
acerca del producto final, podrad ir a otra tienda sin ningln problema ni
atadura. Las demas fast fashion en el Peru se encuentran ubicadas cerca las
unas de las otras, razon por la cual el cliente podra caminar un poco mas e
ingresar a otro establecimiento comercial que le ofrezca lo mismo por el
mismo precio.

e Amenaza de los productos sustitutos.- esta fuerza también es alta, dado que
hay otras marcas dentro del sector retail pero no necesariamente bajo el
concepto de fast fashion, féciles de encontrar sobre todo en los centros
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comerciales mas concurridos de la ciudad, como Mentha & Chocolate;
Dockers; North Face; etc., por no mencionar las muchas que hay.

Rivalidad entre las empresas del sector.- con respecto a la estructura de la
industria, se aprecid que se trata de una estructura consolidada asumiendo que
la empresa competiria directamente con H&M; GAP; Forever 21 y Zara
debido al formato de la tienda. Se encuentran dentro del sector de retail, en la
industria de fast fashion. Mientras que la industria se encuentra en pleno
crecimiento, su expansion hacia el interior del pais ya estd en marcha:
ciudades como Arequipa ya cuentan con algunas de estas fast fashion. En
cuanto al costo de cambio, este es bajo, porque practicamente el valor
percibido de las prendas de UNIQLO, marca pilar del grupo FR, es la misma
que el de las ya mencionadas fast fashion en Peru. En cuanto al tipo de la
demanda que se tiene, esta se encuentra en constante crecimiento. La
diferenciacion de UNIQLO con respecto a las demas fast fashion es alta por
las tecnologias implementadas en sus confecciones que ya hemos visto
previamente. Finalmente, en cuanto a barreras de salida se trata, como se sabe
la gran cantidad de capital que se ha invertido para incursionar en un mercado
nacional, esta barrera es alta.

Una vez planteadas estas ideas, se puede afirmar que esta rivalidad es alta.
Esto ser iria incrementando poco a poco tras las llegadas de nuevos grupos

empresariales al sector en el mercado peruano.
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1.2.3 Determinacion y sustentacion de las oportunidades y amenazas

Oportunidades

Amenazas

Como ya es sabido, estamos hablando de una industria que se encuentra en
su apogeo. En los ultimos afios, la cantidad de centros comerciales
construidos a lo largo del pais tiene una tendencia en pendiente positiva, es
decir, cada vez son mas.

Actualmente, al mes de octubre 2018, la coyuntura politica esta jugando en
contra del desarrollo del producto bruto interno, especificamente, hablamos
de las variables de consumo e inversién, Dados todos los escandalos politicos
sobre corrupcion por los que el pais estd atravesando. Incluso, estos
problemas han sonado a nivel internacional.

El grupo FR cuenta con codigos de ética, a nivel externo e interno, los cuales
contemplan que todos los tratos directos Entre colaboradores, proveedores,
stakeholders en general se encuentren regulados.

La corporacidn japonesa también posee un area de responsabilidad social, A
través de la cual se han creado alianzas estratégicas con empresas en diversas
partes del mundo para fabricar ropa para los méas necesitados.

Se han implementado caracteristicas con tecnologia de punta: en el caso de
GU, se tiene una tecnologia de vanguardia con respecto a espejos inteligentes
que reemplazaran a los camerinos en donde la gente se prueba ropa. Esto ya
quedo en el pasado. Ahora, a través de estos espejos inteligentes,, una persona
podra probarse mas de 1000 combinaciones entre colores y tipos de prendas.
Con respecto a los TLC, un poco menos del 95% de toda la confeccion de
ropa se realiza en China. Actualmente, el Peru cuenta con tratados de libre
comercio con este pais, lo cual puede servir como una ventaja, es que se
quiere mandar a hacer ropa a este pais, ya que las barreras arancelarias son

bajas.

En la industria del fast fashion del Per(, no posee muchos competidores
fuertes aparte de GAP; H&M y Forever 21. Sin embargo, a nivel sectorial,
Fast Retailing competiria directamente con los monstruos nacionales del

sector del retail.
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En el Perd, la informalidad es el principal factor que viene afectando
negativamente al pais desde hace muchos afios atras. Asimismo, como
consecuencia, existen muchos centros comerciales informales: por ejemplo,
en Lima, estos se encuentra ubicados en el Centro de Lima, en el distrito de
la Victoria, etc.

Dado que el capital a invertir por estas firmas en el Peru es alto, si es que una
de estas desea salir del pais, se verd complicada por tantos obstaculos
(barreras de salida). Existen, a su vez, entes reguladores que complicarian
mas aun el retiro de cualquier cadena de tiendas del pais.

Culturalmente, el Perd, en términos de vestimenta, gusta al consumidor
promedio le encanta jactase de lucir las marcas que lleva puesta. La
informalidad aqui estd presente, ya que se fabrican las conocidas marcas
“bamba” o falsas. Dentro de esta informalidad, tenemos marcas muy famosas
y de renombre, incluso lujosas, que se fabrican e ilegalmente, por supuesto.
Las autoridades se encuentran atentas a estos movimientos ilicitos. Y, sin
embargo, los operativos policiales no son suficientes para combatir la

cantidad de estos camuflados a lo largo del pais.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1  Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

Tabla 2.1
Matriz EFI
Factores determinantes del éxito Peso Calificacion Peso
ponderado
Fortalezas
1. Pioneros en el sistema de devolucion de mercaderia. 10% 4 0.40
2. Alianzas estratégicas y joint ventures con empresas exclusivas. 15% 3 0.45
3. La innovacion superior del grupo FR en sus productos. 14% 3 0.42
4. Gran diversidad de marcas Yy tipos de prendas que FR ofrece. 8% 3 0.24
5. Expertises en la industria fast fashion. 12% 3 0.36
Debilidades
1. Carencias de adecuacion al entorno. 10% 2 0.20
2. Obstaculos de comunicacion: el inglés no esta totalmente 15% 1 0.15
propagado.
3. No cuidan a sus clientes. 16% 2 0.32
2.54

Fuente: David, F. R. (2017)
Elaboracion propia

Las fuerzas internas resultaron 1.87; mientras que, las debilidades internas, 0.67,

resultando favorablemente las fuerzas para la empresa. Este puntaje sugiere que la

empresa posee una posicion medianamente fuerte y que, en otras palabras, capitaliza las

fortalezas internas y neutraliza las debilidades.
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2.2 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE

Tabla 2.2
Matriz EFE
. " e Peso
Factores determinantes del éxito Peso Calificacion
ponderado
Oportunidades
1. La ropa informal se dlr!ge a un grupo de clientes més variado 10% 4 0.40
gue requiere menos atencion.
2. El concepto de autoservicio funcional bien con la ropa. 15% 3 0.45
3. La globalizacion en la industria del fast fashion y la rapida
N ; 14% 3 0.42
llegada de las marcas al conocimiento del consumidor.
4. La innovacion del grupo FR en una industria dinamica. 14% 3 0.42
Amenazas
1. La variada competencia directa de FR en el mundo. 16% 2 0.32
2. Las inversiones constantes de empresas de la industria van
. . . o 15% 1 0.15
dejando en sus caminos tecnologias de fabricacion obsoletas.
3. La industria es una de las més contaminantes a nivel mundial. 16% 4 0.64
2.80

Fuente: David, F. R. (2017)
Elaboracion propia

El resultado en la matriz EFE, en cambio, fue de 2.80. Mal que bien, esto sugiere que la
empresa responde satisfactoriamente a la combinacion de oportunidades y amenazas del
sector. Siendo la nota mas alta 4; 1 la menor y el promedio 2.5, se puede decir que el

nivel de respuesta de la compafiia es admisible, al encontrarse por encima del promedio.

2.3 Matriz y sustento de las Estrategias Genéricas

Tabla 2.3
Matriz de las estrategias genericas
Mercado masivo Mercado reducido
Lider en costos Diferenciacion Enfoque
Segmento Segmentos Lider en costos Diferenciacion
promedio diferentes Nicho Nicho

Fuente: David, F. R. (2017)
Elaboracion propia
En esta seccion, tenemos que UNIQLO hace uso de una estrategia de diferenciacion con

costes reducidos, ya que se encuentra enfocada a personas sin ningun gusto adicional en

25



particular. Vale la pena recordar que UNIQLO fabricaba ropa informal para el dia a dia,
no como las demas marcas hermanas del grupo Fast Retailing.

No obstante, al haber implementado la tecnologia minorista de tienda
especializada con marca propia (SPA), UNIQLO Internacional y UNIQLO Japén, la
marca referencial y pilar del grupo Fast Retailing, es porque se han estado abasteciendo
mediante economias de escala claras, con insumos de calidad de primera categoria, en las
actividades del proceso de produccion en la cadena de valor, en cuantiosas cantidades,
que posteriormente y con las tecnologias que estratégicamente han sido implementadas

por el grupo dentro de UNIQLO, en productos terminados.
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2.4 Matriz FODA sustentada

Tabla 2.4
Matriz cruzada para FODA

Fortalezas

Debilidades

F1.- Pioneros en sistema de
devoluciones de ropa.

D1.- Algunas fallas y problemas
de calidad minimos se presentan
en algunas prendas.

F2.- Las joint ventures y
asociaciones clave con empresas
exclusivas.

D2.- Hay un sector de clientes
que percibe ciertas marcas de FR
como de baja calidad.

F3.- La innovacion superior que
tiene el grupo FR en la
elaboracion de sus productos
frente a otras marcas.

D3.- Los riesgos cambiarios para
el grupo FR: las importaciones se
realizan en doélares y si el yen
sigue debilitandose, esto afectaria
directamente la rentabilidad de la
empresa.

F4.- Gran diversidad de
diferentes marcas y variedades de
ropa.

D4.- Riegos de dependencia de
produccion en locaciones
geogréaficas especificas.
Cualquier problema politico,
legal, econdmico, etc. en el pais,
afectara negativamente a FR.

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

O1.- La ropa informal se dirige a
un grupo de clientes mas variado
gue requiere menos atencion.

02.- El concepto de autoservicio
funciona bien con la ropa.

03.- La globalizacion en la
industria del fast fashion y la
rapida llegada de las marcas al
conocimiento del consumidor.

04.- Es una industria bastante
dinamica, lo cual permite a FR
lucirse con su innovacién
constante.

01-F2: Crear joint ventures con
fabricantes nuevos para ampliar
la gama de productos ofrecidos.
04-F3: crear conjuntamente con
el area de 1+D nuevas
tecnologias, como se viene
haciendo a la fecha.

0O4-F4: aqui hay holgura como
para desarrollar mas variedades
de ropay ampliar los mercados.

03-D3: uniformizar los tipos de
cambio con alianzas con los
bancos, a fin de que los
resultados de la firma no titubeen
segln mercados cambiarios de la
fecha.

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

Al.- A nivel mundial, la alta
competencia de las marcas de fast
fashion que compiten con las de
FR.

A2.- Las constantes inversiones
de las empresas sobre la industria
van dejando obsoletas otras
tecnologias de las prendas de
vestir.

A3.- La industria del fast fashion
es una de las mas contaminantes
a nivel mundial.

A1-F3: crear nuevas formas de
retener clientes.

A2-F4: adaptacion de marcas a
cada mercado.

AT7-F1: crear nuevas tendencias,
asi como las devoluciones que
revolucionaron el mercado
japonés. Con esto, todo el pais
recordara la marca.

Al1-D2: generar nuevas marcas
para agregarle valor al grupo
empresarial en si. Que ya no sea
vista como de baja calidad.
A2-D4: invertir en nuevos
mercados junto a una vision
estratégica. Ser pioneros en
alguna locacion en especial.
Buscar nuevos mercados.

(continda)
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(continuacion)

muchas veces sera muy dificil
obtener materiales como algodén
y otros materiales de la calidad
requerida.

A4.- Debido al cambio climatico,

Ab5.- Los desastres naturales que
afectan las fabricas y tiendas
pueden amenazar la rentabilidad
de la industria.

A6.- Los fugaces cambios en las
tendencias de los consumidores.

A7.- Cambios en las tendencias
mundiales de consumo.

Fuente: David, F. R. (2017)
Elaboracion propia
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2.5 Vision, mision y politicas: definicion y sustentacion

Mision:

Para crearla, es necesario responder preguntas como ¢a quién van dirigidos los productos
que vende? ¢En qué region compiten? ;Esta en crecimiento? Responder las creencias,
qué imagen tienen hacia el publico, qué tecnologias emplea, cudl es la principal ventaja
competitiva que poseen y qué rol juega el capital humano de la compafiia.

De esta manera y considerando todos los atributos de la empresa que han sido
mencionados a lo largo de este estudio, se sugiere la siguiente mision: confeccionar
nuevas prendas mediante maquinaria de vanguardia y el correcto uso de la tecnologia,
de tal manera que estas le confieran valor a nuestros clientes, y que sean prendas con
tal versatilidad que puedan ser vestidas en toda ocasion y por todo tipo de personas que
ademas puedan vivir la ventura y orgullo de vestir con nuestra marca.

Asimismo, para implementar la vision de la empresa, se rescataron los rasgos mas
relevantes de los valores de la compafila como se describe a continuacion (Takeuchi,
2012, p. 23):

e La perspectiva del cliente es la que mas importa.

e Innovar en todo lo posible y enfrentar los desafios.

e El respeto, la tolerancia y el apoyo son factores imprescindibles para el buen
crecimiento personal y corporativamente hablando.

e Laéticay laresponsabilidad social empresarial no deben ser descuidadas en
la creacion de estrategias empresariales.

Con estas bases establecidas y a pesar de que la empresa en la actualidad
no posee una vision establecida en ninguna plataforma oficial, se sugirié de
acuerdo a lo siguiente: convertirse en la corporacién numero uno a nivel global
en facturar un margen bruto de dos billones de yenes gracias a la exitosa oferta

de prendas de vestir excepcionales hacia el afio 2021.
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2.6 Definicion de los objetivos estratégicos de la empresa

Para una adecuada definicién de objetivos, es crucial utilizar el principio SMART,
término que significa 'inteligente’ en el idioma inglés. Asimismo, traza cinco
fundamentos a tener en cuenta en el momento en que se establecen objetivos en una
compafiia. Estos fundamentos, en espafiol, se refieren a que los objetivos deben ser
especificos; medibles; asignables; realistas y temporales (establecidos en un limite de
tiempo (Cadiat y Steffens, 2016, p.14).

Ademas, a fin de materializar estos objetivos, se determind que estos deberan ir
estrictamente relacionados a la importancia de la perspectiva del cliente como centro de
todas las funciones de la empresa; la priorizacién de la innovacion en los desafios y la
mantencion del respeto hacia los clientes a fin de fomentar el crecimiento de la empresa
y del capital humano.

Entonces, sin mas preambulos, los objetivos estratégicos para las tiendas

UNIQLO Japén y UNIQLO Internacional: quedarian de la siguiente manera:

e Aumentar en 40% la cuota del mercado a nivel mundial en al afio 2023.

e Ampliar en 50% el portafolio de productos en todas las categorias de ropa
hacia el afio 2021.

e Duplicar el nimero de tiendas actual a nivel global al afio 2022.

e Aumentar en 50% la facturacion por las ventas totales de la firma hacia el

afo 2023 en todo el mundo.

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

Se considero que las unidades estratégicas de negocio (UEN) que actualmente existen se
encuentran correctamente establecidas debido a que, cada una de estas, posee una
segmentacion y propuesta de valor totalmente diferentes.

Por ejemplo, si la corporacién llegar a fortalecer su participacion en aquellos
mercados que son tedricamente ‘nuevos’ tales como los europeos y americanos, esta
tendria que plantearse una reformulacion de sus estrategias, asi como replantear también
su segmentacion de mercado. Esta accion definitivamente ayudaria a esquivar potenciales
desastres como el que ocurrié cuando UNIQLO quiso presentar una nueva coleccion de
ropa en los Estados Unidos de América, olvidandose por completo del factor
medioambiental. Dejar de lado a este ultimo factor fue craso error que produjo un punto

de inflexién en el camino de la compafiia.
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A fin de concluir lo expuesto lineas arriba, vale la pena recalcar la importancia de
contratar a alguna reconocida compafia local de investigacion de mercados que,
conjuntamente a su know-how y amplia trayectoria, aporte las herramientas necesarias
en sus procedimientos para asegurar el éxito del ingreso de nuevas carteras de productos
que, finalmente, sean capaces de aportarle valor al cliente, incluso llegando a superar sus

necesidades.

2.8 Propuesta y sustentacion de estrategias en los ambientes globales,

corporativos, de negocios y funcionales

Estrategia global

La estrategia que UNIQLO ha venido poniendo en préctica a la fecha es la de
estandarizacion global evidenciando la baja presion por el hecho de asumir una actitud
sensible ante los estimulos locales.

Se propone, entonces, reemplazarla por una estrategia transnacional, ya que la presién
por reducir los costos sigue siendo uno de los factores principales por los que una empresa
determina si incursionara en los mercados mas complejos de la industria 0 no para
mantener su nivel de competitividad con respecto a sus contrincantes.

Es por esto que, implementando la estrategia transnacional, si podra operar en muchos
paises con diferenciados niveles de operaciones y estrategias a través de una elevada
presidn para adaptarse a cada mercado al que la compafiia decida incursionar.
Estrategias corporativas

La tercerizacion, dentro de las gestiones logisticas en el grupo japonés, parece ser la
favorita cuando se habla de las actividades de produccion en su cadena de valor.
Précticamente, producen todo en China.

Entonces, dada esta premisa, se sugiere que si van a incursionar en el mercado peruano,
busquen alianzas estratégicas con distintos proveedores con los que pueda implementar
estrategias de productos diferenciados y venderlos a precios justos.

Ademas, tendria que tener cuidado con los algodones finos que se encuentran en
desaparicion por el calentamiento global. Tiene que reemplazar estos materiales finos con
los que alguna vez solido fabricar su ropa por insumos igual de finos pero en términos de
sostenibilidad competitiva, mas eficientes.

Estrategias a nivel de negocios (genéricas)

Hoy por hoy, el grupo empresarial viene poniendo en practica la estrategia que combina

la diferenciacion con costes bajos, méas conocida como diferenciacion ampliada, a través
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de la cual constantemente invierte en sus centros de Investigacion y Desarrollo en busca
nuevas tecnologias para confeccionar sus productos (estrategia de diferenciacion), sin
perder de vista el uso de su famosa metodologia SPA o Tienda Especializada con Marca,
por sus siglas en inglés, que permite adquirir materiales de alta calidad en grandes
voliumenes y de los mejores origenes del mundo, empleando de esta manera las
economias de escala (estrategia de liderazgo en costos).

Estrategias funcionales

Se propone que la empresa confeccione las prendas de vestir de la mano con su red de
centros de 1+D (Investigacion y Desarrollo). El propdsito de este trabajo conjunto sera
crear items que coincidan tanto con las tendencias del mercado asi como con lo que el
consumidor local, en este caso peruano, pueda esperar recibir. Vale la pena recalcar que,
como se menciond anteriormente, el grupo japonés actualmente no apuesta por los
lanzamientos colecciones de ropa lo suficientemente singulares y exclusivas como para
atraer a clientes potenciales.

Por el contrario, se le propone ademéas a la compafiia que desarrolle portafolios de
productos que sean innovadores y Unicos a fin de estar en la boca de todos y despertar asi

la curiosidad e interés del segmento de mercado al que esta apunta.
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CAPITULO I1l: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

empresa

Evaluando si el grupo japonés necesita 0 no un redisefio en su estructura organizacional,
se determind lo siguiente: la marca GU, actualmente, se encuentra dentro de un gran
conjunto de marcas internacionales, junto con Comptoir des Cotonniers; Princesse
tam.tam y Theory. Esta Gltima, posee mas sub-marcas como lo son Helmut Lang y PLST.
Entonces, se sugiere que la marca GU comience a ser vista como una division mas y
posicionarla al mismo nivel que se encuentran UNIQLO Internacional; UNIQLO Japon
e, incluso, las marcas globales. Es decir, pasarian de ser 3 a 4 divisiones. El porqué de
este cambio es que, en el pais nipdn, la demanda de articulos de la marca GU ha venido
creciendo de tal forma en el trascurso de los Ultimos afios que se ha vuelvo notoria la
posibilidad de que esta marca llegue a mas paises, expandiendo asi sus horizontes y
mercados.

Para avalar esta afirmacion, se sabe que GU es una marca muy importante para el grupo
japonés, representando cerca del 11% de sus ventas por afio (Fast Retailing Annual
Report, 2017, p. 35). Es por esto, que dentro de los planes del grupo para los siguientes
afios es inaugurar medio centenar de locales fuera de Japén a fin de volverse mas
conocida por potenciales clientes extranjeros y que comiencen a valorar la marca en tal
magnitud como lo haria un japonés. Ademas, si GU se llegara a convertir en una division
independiente, esta se enfocaria plenamente en sus procesos cotidianos, concentrando
toda su fuerza en estos hasta lograr la especializacion.

En segundo lugar, se sugiere también independizar la actual division de UNIQLO
Internacional de acuerdo a la ubicacidn de paises en los que viene operando a la fecha,
repartidos en Norte América, Asia, Europa y, ahora, Oceania. Como el plan es evaluar la
entrada de UNIQLO a Perud, también se incluiria la nueva division de UNIQLO
Latinoamérica. Si bien es cierto, cada division representaria un cluster segun el continente
en que se encuentre ubicada, ya que es lo mas cercano que se tendria con el propdsito de
reunir a los diversos tipos de clientes finales segln su region geografica de procedencia.
Con el propoésito de materializar todos los cambios expuestos, el siguiente diagrama

mostrara el resultado final:
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Figura 3.1

Organigrama sugerido
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Fuente: Elaboracion propia
3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias en la

empresa

Capital humano y cultura organizacional

Hoy por hoy, el enfoque humano es sumamente importante cuando hablamos sobre de
compafiia, no importa las dimensiones que esta tenga. El quid del asunto es
proporcionarle al colaborador un espacio idoneo en donde se sienta lo suficientemente
cémodo y pueda llevar a cabo todas sus funciones.

Adicional a ello, observando todas las ultimas tendencias que estan cambiando el chip en
el pensamiento de las grandes corporaciones, el rol de la mujer es un tema tan sensible y
delicado que si o si se tiene que abordar.

Se propone, dentro de este ambito, realizar un levantamiento exhaustivo de informacion
en donde se muestren las estadisticas reales de personal masculino versus femenino,
comparado con el nivel de cargo que estos poseen y, de acuerdo a este resultado,
determinar en qué areas del organigrama es necesario equiparar la proporciéon en 50%
hombres y 50% mujeres para que esto realmente signifique una oportunidad de desarrollo
dentro del grupo japonés.

Sistemas de direccion

34



Tarde o temprano, Tadashi Yanai, presidente del grupo Fast Retailing, tendra que
retirarse y el Directorio. Para que esto no signifiqgue una amenaza sino, mas bien, una
oportunidad en la que alguien con ideas mas novedosas ingrese, deberia reforzarse el plan
de sucesion de nuevos lideres a fin de estar preparados para todo lo que literalmente pueda
ocurrir dentro del universo de la compafiia. La idea del reforzamiento es preparar a los
sucesores durante afios a fin de que, cuando a uno de ellos le toque debutar en el

Directorio, la ausencia Yanai se sienta en lo minimo posible.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1 Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

El Mapa Estratégico de Control de Kaplan & Norton (Kaplan y Norton, 2009, p. 20) fue
inventado a partir de la premisa en que una corporacion existen recursos intangibles que
son capaces de influir en el rendimiento de la compaifiia, financieramente hablando. Para
su elaboracién, es necesario considerar cuatro perspectivas: la financiera; la del cliente;
la de los procesos internos y la del aprendizaje y crecimiento. En esta Ultima perspectiva
se concentran los cimientos a partir de los cuales los procesos seran llevados a cabo de
manera adecuada. De ser asi, el cliente final notara la mejora y esto repercutira
directamente en la rentabilidad de la misma. En el siguiente recuadro, se podra apreciar

el mapa aplicado para la empresa haciendo de cuenta que ya ha ingresado al Per:

Figura4.1

Mapa Estratégico de Control para el grupo japonés

Aumentar la
rentabilidad

Perspectiva
financiera

Reducir la
estructura de
costes.

Mejorar el
posicionamie
nto en el

mercado.

Mejorar el
uso de los
activos.

Incrementar

' las ventas.

Lograr una
mejor
imagen de
marca.

Aumentar el
ratio de
clientes

satisfechos.

Confeccionar
productos mas
adaptables

Perspectiva de
los clientes

Habilitar
programas
de
fidelizacion.

Optimizar el
nivel de
respuesta al
cliente.

Estrategias
de RSE

Administrar
de manera
optima el

espacio fisico.

Desarrollar
canales de
venta en

linea.

P. de
procesos

Innovar
procesosen la
atraccién de

talento.

Afinar la
calidad de
atencion.

Lograr un
capital
humano
motivado.

Estrategias
de retencion
de talento.

Lealtad del
colaboradory
compromise.

Capacitacion
v desatrollo.

Empoderamient
o del personal.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Fuente: Elaboracion propia
4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral
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El CMI combina los indicadores de medicion de los resultados de todas las acciones de

la empresa con indicadores financieros y no financieros que también tendran influencia

en los resultados del futuro, productos de la vision y estrategia de la empresa. El CMI,

ademas, enfatiza la conversion de vision y estrategia del grupo empresarial en objetivos

e indicadores estratégicos (Kaplan y Norton, 2009, p. 24). Por esta razon, este desarrollo

se divide en 4 perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.

Con base en el mapa estratégico elaborado en el punto anterior, se establecieron

los indices de gestion cuyo analisis asegurara las metas propuestas por la compaiiia.

Tabla 4.1

Cuadro de mando integral

Perspectiva

Objetivo / Descripcion

Indicador

Meta

Iniciativa

Aumentar beneficios

ROE = Beneficio Neto
/ Patrimonio

20% al término de los
primeros 36 meses

Disminuir en un 8% los
costos incurridos en
distribucién

Optimizacion de
‘assets’ (activos)

ROA = Beneficio Neto
/ Activos

14% al final del
segundo afio de
operaciones

Incrementar ventas por
canal digital

Crecimiento % de las

10% mas con respecto

Vender més gracias a la

del cliente

Satisfaccion (sobre
calidad de atencion)

afio de operaciones

Financiera | Aumentar las ventas ventas con respecto al ~ creacion de nuevas
= . al afio pasado .
afio anterior tiendas
- 20% de crecimiento Darle a uniglo una
Aumentar margen de Crecimiento real ~ - . :
s ) comparando afio 2019 | identidad corporativa
utilidad interno .
y 2020 Unica
Ganancias después de | 10% mas con respecto E\_/lt_jenc_lar una
Aumentar el EBIT X - 3 eficiencia en costos y el
intereses e impuestos al afio pasado
aumento de las ventas
Me|Ofel b ) SOM = Ventas / Total | 5% en primer afio de MEJOr_e,S tactl_cas_de ”
posicionamiento de : retencion y fidelizacion
del mercado operaciones -
Mercado de clientes
. . Estar dentro de los :
Mejorar la imagen de . . Implementar medidas
Merco Rating primeros 10 lugares
marca ~ de rse
para el afio 2025
. ~ Recibir la
0, o
Adaptabilidad de los Encuestas sobre calidad 30 /° mas en el 1 ano | etroalimentacion
. de implementacion de : .
productos de la mercaderia necesaria para realizar
la encuesta 4
mejoras constantes
Cliente Aumentar satisfaccion Encuestas de 40% mas durante el 1° | Mejorar el servicio post

venta

Implementar la RSE

Variacion % de
emisiones de CO2 con
versus el afio pasado

40% menos emisiones
durante el 1° afio de
implementacion del
plan

Lograr una posicién
ecolégicamente
amigable invirtiendo en
campafias de cuidado al
medioambiente

Respuesta al cliente

Tasa de resolucion de
problemas

Aumentar en 20% la
aprobacion de las
respuestas brindadas al
cliente

Generar un impacto
positivo al cliente al
sentir que su
requerimiento ha sido
satisfecho

(continda)
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(continuacion)

Aumentar la
Fidelizacion de
Clientes

% de personas afiliadas
a la aplicacion Movil/
Total de Clientes

18% primer afio de
operaciones

Premiar a las personas
que acumulen la mayor
cantidad de puntos en
el afio

Procesos

Optimizar el espacio en
Tiendas

Ventas por metro
cuadrado

15,000 us$ por m2
para el primer afio

Disefio de muebles que
permiten el almacenaje
de prendas en la parte
superior

Mejorar calidad
Atencion

Quejas: Nimero de
quejas solucionadas /
Total de Quejas

50% primer afio

Incentivos monetarios a
los colaboradores que
resuelvan las quejas de
manera eficaz

Aumentar las ventas
del canal online

% de crecimiento de
venta en el canal online
- Ventas Online 2020 /
Ventas Online 2019

20% de incremento por
afio

Ofrecerle al cliente
promociones exclusivas
por compras online

Mejorar procesos de
reclutamiento y
seleccion

Encuestas de Clima
Laboral

Resultados positivos
para la marca mayores
al 50% de aceptacion

Eleccion de candidatos
en base a competencias
blandas sobre

conocimientos técnicos

Aprendizaje

y
crecimiento

aumentar motivacion
del personal

Tasa de Ausentismo: #
de Empleados ausentes
en el trimestre/ # dias
laborados en el
Trimestre

Menor a 20% por mes

Premiar a los
empleados con mejor
rendimiento del mes

empoderar al personal

Tasa de Objetivos
Cumplidos: #Objetivos
superados / Objetivos
Determinados

60% por colaborador

Recompensas por
cumplimiento de
objetivos

aumentar la
satisfaccion de los
empleados

Retencidn del Personal

Aumentar la tasa en 5%
anual

Ofrecer horarios
flexibles

retencion del talento

Encuestas de
satisfaccion en el
trabajo

Aumentar en 10% la
tasa de colaboradores
felices en el trabajo

Reconocer la
importancia de tener a
cada colaborador en la
empresa y hacerlo
sentir importante

lealtad del colaborador
y compromiso laboral

Analisis histérico de
metas cumplidas y
cantidad de afios en la
empresa por cada
trabajador

Identificar al 20% de
trabajadores que
obtuvieron mejor
puntuacion en el
trabajo

Reconocimiento del
mejor talento de la
empresa para fines
estratégicos de
retencion

incremento de
capacitacion del
personal

Porcentaje de retencion
de nuevos conceptos

75% de retencion de
nuevos conceptos por
colaborador

Evaluaciones
trimestrales de
conocimientos

Fuente: Robert S. Kaplan, D. P. (2009)

Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Si bien es cierto que la implementacién de un gran nimero de tiendas no
garantiza un aumento en las ventas, UNIQLO Japén es la divisién que més
ganancias genera. Sin embargo, a la misma vez posee el porcentaje mas bajo
de tiendas en comparacion con UNIQLO Internacional, y las marcas globales
(Fast Retailing CO., LTD., 2017, p. 23).

La base de la empresa para que triunfe en el Per seré contar con empleados
capacitados y motivados que estén dispuestos a brindar atencion
personalizada al cliente. La personalizacién del servicio sera la clave para la
prosperidad del negocio.

Si UNIQLO no comienza a adaptarse a las necesidades de los distintos tipos
de consumidores, perdera la oportunidad de ganar mas una mayor cuota del
mercado, seguido por la pérdida a nivel de las ventas y, por lo tanto, dejara
de ser rentable.

Aunque la cultura corporativa del grupo Fast Retailing en Japon es
extremadamente solida, llena de valores y principios, en paises fuera de su
pais de origen estas politicas no son respetadas al 100%. El grupo japonés
debera lo suficientemente preparada como para afrontar satisfactoriamente el
abrupto cambio cultural en otros paises en el resto del mundo.

El consumidor promedio peruano posee la idea tan arraigada de que todos los
productos manufacturados en China son, en su mayoria, de muy mala calidad.
Esta seria una excelente oportunidad para cambiar este pensamiento desde la
raiz y aprovechar la ventana para que UNIQLO Peru ingrese al mercado con

mucha fuerza.

39



RECOMENDACIONES

El grupo japonés deberd cuidar mejor sus alianzas comerciales: a inicios de
este afio, una trifulca tuvo lugar en Londres en la que se le exigia al grupo el
pago de més de US$ 5 millones tras el despido de cerca de 2,000
colaboradores que trabajan en una importantisima fabrica en Indonesia
(British Broadcasting Corporation, 2018). Este tipo de episodios, claramente,
no le trae nada bueno a la empresa desde la perspectiva de millones de
personas que leyeron las noticias alrededor del mundo.

En el punto 3.2 se habl6 de la importancia que un plan de sucesion bien
elaborado tiene dentro de una empresa. Se sabe a viva voz que Tadashi Yanai
no va a estar mucho tiempo mas en el Directorio de Fast Retailing. Entonces,
se recomienda priorizar este punto como uno de los mas urgentes por afinar
para que el retiro del Presidente sea satisfactorio.

Se recomienda, ademas, invertir en la implementacion de herramientas
digitales (por ejemplo, aplicativos para dispositivos Android y iOS) en el que
el proceso de atencidn al cliente sea mas personalizado, dirigido y, sobre todo,
eficiente teniendo en cuenta el factor tiempo para el cliente y la empresa que
brinda el servicio. Vale la pena recalcar que el cliente evitara las engorrosas
colas en los centros fisicos de atencidn de poder realizar una consulta o queja
por la via digital y desde la comodidad de su hogar u oficina de trabajo.

Se debera reforzar el buen uso de las redes sociales a fin de que el contacto
con el cliente sea mas directo. Un peruano, hoy en dia, invierte muchas horas

al dia en las redes y esta ventana podria ser aprovechada por la compafiia.
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