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INTRODUCCION

El presente trabajo de suficiencia profesional, para optar al titulo de “Licenciado en
Administracion”, pretende evaluar la posibilidad de ingreso del Grupo Fast Retailing al
mercado peruano. Para ello, se realizard un profundo analisis integrando un punto de vista
interno, un analisis externo, y el desarrollo de matrices, que sirven como herramienta para

el desarrollo de estrategias que se aterrizaran en una propuesta de mejora tangible.

En primer lugar, se realiza un exhaustivo andlisis interno, mediante la
identificacion de modelo de negocio con ayuda de la herramienta del Lienzo de
Osterwalder, ademas de un analisis de la cadena de valor, la identificacion de ventajas
competitivas, y finalmente, la determinacion y sustentacion de las fortalezas y debilidades
del grupo. Los enfoques de analisis se desarrollaron desde el punto de vista del Grupo

Fast Retailing, y por unidad estratégica de negocio (UEN).

Posteriormente, se realiza un analisis externo enfocado en el entorno y coyuntura
peruana que rodea la industria retail. En este capitulo se explora a través del analisis PEST
y el anélisis de las 5 fuerzas competitivas de Porter, para finalmente determinar las
principales oportunidades y amenazas del sector, con la intencion de examinar el

potencial éxito o fracaso de la entrada de Fast Retailing al mercado peruano.

En el capitulo tres, se utilizan diversas herramientas y matrices para el
establecimiento de estrategias tomando en cuenta la situacion actual de la empresa y las

distintas oportunidades en el entorno.

Finalmente se aterrizan las estrategias planteadas mediante propuestas de redisefio
sobre la estructura de las UEN y se evaluan las metodologias de control estratégico e
indicadores medibles para asegurar el éxito concreto de la propuesta planteada.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1. Diagnéstico Interno

Se realizara un diagndstico interno con el fin de conocer como se encuentra la empresa
actualmente. Se busca identificar sus fortalezas, debilidades, recursos, capacidades, y
potencial, para poder establecer una ventaja competitiva.

Para ello, empezaremos definiendo la identidad de la empresa, sus principales
actividades y recursos. Posteriormente se presentara la cadena de valor de la empresa, asi
como sus principales fortalezas y debilidades, para finalmente sustentar las ventajas

competitivas.

1.1.1. Anadlisis del modelo de negocio

La multinacional de origen japonés, Fast Retailing (FR), es una organizacion que se
dedica a la manufactura y comercializacion de ropa de alta calidad y a precios accesibles.
El Grupo FR estd compuesto por 6 marcas; UNIQLO, GU, Theory, Comptoir des
Cotonniers, Princesse tam.tam y J Brand (Takeuchi, 2012, p. 1).

Asimismo, estas 6 marcas componen sus 3 segmentos de negocio; UNIQLO
Japdn, UNIQLO Internacional y Marcas Globales, siendo la Gltima la que contiene a las
5 marcas restantes (Fast Retailing, 2018, parr. 1). Sin embargo, debido a las estrategias
aplicadas para lograr objetivos a largo plazo, se busca crear nuevos segmentos de
negocio, con miras a que la marca GU llegue a ser la segunda marca principal de FR,
luego de UNIQLO. Estos nuevos segmentos serian; UNIQLO Japon, UNIQLO
Internacional, GU y las Marcas Globales, también llamadas, las marcas de Lujo

Asequible.

Para poder realizar un analisis eficiente del modelo de negocio se utilizara como
herramienta al Lienzo de Osterwalder, y para ello dard mayor enfoque a la marca mas
grande del grupo FR, UNIQLO. Este modelo consta de nueve bloques que contribuyen a

un planeamiento estratégico con un punto de vista integrador.



Tabla 1.1

Lienzo de Modelo de Negocio de Fast Retailing

Socios Clave Actividades Clave Propuesta de Relaciones con Segmentos de
Tadashi Yanai, La planificacion y disefio de Valor Clientes Clientes
tiene el 21,67% y productos, adquisicion de  Ropa de alta Importante sistema de  Hombres y
el resto cotizaen material, produccion, calidad a precios atencion al cliente y mujeres de 20 a
bolsa control de calidad, ajustes  asequibles para  servicio en tienda 60 afios

de inventario, operaciones  todo publico

en tienda

Recursos Clave Canales

Insumos de alta calidad, Tienen 3294 tiendas

personal de ventas y fisicas en 19 paises.

grandes lideres Ademaés, venden en

canal online.

Estructura de Costos Fuente de Ingresos
Costos competitivos por ausencia de agentes en A través de la venta de productos de sus 7 marcas

cadena de suministro

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011)
Elaboracidn propia.

Segmentos de Clientes

Los clientes de FR se encuentran dentro del rango de edad de 20 a 60 afios. Estos clientes
buscan prendas basicas y sencillas, pero de buena calidad, y con un precio asequible.
Ellos tienen como misidn corporativa crear “prendas realmente buenas” que cualquier

persona estaria dispuesta a usar (Takeuchi, 2012, p. 10).
Propuesta de Valor

FR tiene como propuesta de valor comercializar prendas de alta calidad, con disefios
basicos y de amplio espectro, que se acomoden a todo tipo de estilos, a precios asequibles
para todo publico. Como mencionan en uno de sus objetivos; ellos buscan “crear ropa
excelente con un valor nuevo y exclusivo, y permitir a la gente de todo el mundo
experimentar la alegria, la felicidad y la satisfaccion de poder poneérsela” (Takeuchi,
2012, p. 6).

Esta propuesta de valor se refleja perfectamente en el lema de la compafiia:
“Cambiando la ropa. Cambiando las creencias convencionales. Cambiamos el mundo”
(Takeuchi, 2012, p. 23). Buscan innovar con una oferta de alto valor y calidad, por sus

insumos, servicio en tienda, y su labor con la sociedad.

Se utilizan insumos de la mejor calidad del mundo, por ejemplo, utilizan
cachemira de Mongolia. Asimismo, se pone mucha atencion al nivel de servicio en

tiendas, incluyendo limpieza, rapidez y buen trato. Finalmente, FR buscd lograr un
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posicionamiento como gran contribuyente de la sociedad liderando distintas camparias
de Responsabilidad Social. (Takeuchi, 2012, p. 11).

Canales

FR se ha expandido a nivel mundial colocando grandes tiendas en las principales capitales
del mundo. Segun Rankia, actualmente tienen 3294 tiendas en 19 paises para todas sus
marcas (Chen, 2018, parr. 13).

Sus tiendas tienen en promedio 710 metros cuadrados, sin embargo, poseen
tiendas mucho mas grandes en las capitales mas famosas (“Flagship stores”), por
ejemplo, hay una tienda en Tokio de 4959 metros cuadrados. Sus tiendas también se
caracterizan por alto nivel de servicio (UNIQLO, 2012, parr. 5). Otro importante canal

de venta es la tienda online inaugurada en el 2001 (Takeuchi, 2012, p. 19).
Relaciones con Clientes

FR pone gran atencion a sus relaciones con clientes como factor clave para su
funcionamiento. A lo largo de los afios se ha buscado fortalecer relaciones con los clientes

a traves de distintas estrategias.

En 1994, se anunciaron tres promesas orientadas al cliente; “1) mantener limpio
el suelo de la tienda; 2) evitar la escasez de existencias de los articulos anunciados; y 3)
aceptar la devolucion y el cambio de los productos durante los tres meses posteriores a la
adquisicion” (Takeuchi, 2012, p. 3).

Asimismo, el desarrollo de los nuevos productos estaba basado en los comentarios
de los clientes. “El centro de atencion al cliente de UNIQLO recibia aproximadamente

72.000 comentarios anuales” (Takeuchi, 2012, p. 7).

Ademas, UNIQLO busco fortalecer su relacion con clientes a través de
inserciones de periodicos, Ilamados “mi carta de amor a los clientes”, en los cuales se

promocionaban los productos (Takeuchi, 2012, p. 8).

Finalmente, FR buscd conectar con sus clientes creando programas sociales.
Ellos tienen la percepcion de que el valor de la compafiia esta indisolublemente ligado al
valor que aporta a la sociedad en su conjunto (Takeuchi, 2012, p. 11).



Fuente de Ingresos

La fuente principal de ingresos es mediante la venta de sus productos, en el caso de FR
prendas de vestir. Segun un articulo de Europa Press, la facturacion de UNIQLO asciende
alo 1,18 billones de yenes, entre septiembre de 2017 y febrero de 2018. Los ingresos de
UNIQLO Japon se incrementan en 8.5%, los de UNIQLO Internacional en 29.2% y
Marcas Globales en 11.4% (Europa Press, 2018, parr. 2).

Recursos Clave

FR tiene una serie de recursos clave para asegurar su funcionamiento, como insumos de
alta calidad, fabricas con maquinaria especializada, tiendas de gran tamafio, y personal
de éxito. La calidad es un factor diferenciador para FR, es por eso que los insumos de alta

calidad son un recurso indispensable.

FR caracterizan por su orientacion a la venta frente a la produccién. Segun Yanai:
“Vender es diez veces mas importante que producir” (Takeuchi, 2012, p. 8). Es por esta
razon que se da bastante atencion a las tiendas en materia de limpieza, ubicacién y
tamafio, asi como se percibe a los encargados de tiendas y personal de ventas como
actores centrales de la compafiia. Se realizan promociones a empleados hasta con seis

meses de trabajo, y hay varias premiaciones para motivar.

Otro recurso clave son los lideres y grandes talentos de la organizacion. Es por
eso que Yanai creo el Fast Retailing Management and Innovation Center (RMIC), un
centro de formacion de futuros lideres (Takeuchi, 2012, p. 13). Con ellos se buscaba la

generacion e implementacion nuevas ideas frescas e innovadoras.
Actividades Clave

FR es un minorista con tiendas especializadas y marca propia, también llamado SPA, por
sus siglas en inglés (Specialty store retailer of private label apparel) (Takeuchi, 2012, p.
3), por ello, asumen el control del proceso en su totalidad para asegurar los costos y el
nivel de calidad. Las actividades claves son; la planificacion y disefio de productos,
adquisicion de material, produccion, control de calidad, ajustes de inventario,

operaciones en tienda y marketing.

La gestion adecuada de costos es un pilar importante para FR, es por ello que se
considera como actividad clave, la adquisicion estratégica de materias primas de alta

calidad al precio mas bajo posible por medio de negociaciones directas con fabricantes.



Otra actividad clave es el desarrollo de innovacion y tecnologia dentro de la
compafiia, para promover la adaptacion y rapida adaptacion a las necesidades de los
clientes. En el 2004, se establecid un centro de I+D para el desarrollo de nuevos productos
(Takeuchi, 2012, p. 6).

Socios Clave

FR comenzo a cotizar en la Bolsa de Tokio en el afio 1999 (Takeuchi, 2012, p. 4). Segun
el diario Modaes Latinoamérica, Tadashi Yanai posee el 21,67% de acciones de Fast
Retailing, al 2016, el resto lo cotiza en bolsa (Riafio y Pérez, 2016, parr. 29).

Se compraba la mayor parte de sus insumos a Toray Industries (Takeuchi, 2012,
p. 4). FR tiene relaciones laborales bastante estrechas con un limitado nimero de fabricas.
Llegd a firmar contratos con 80 compafiias, a las cuales se realiza visitas semanales para

inspeccionar calidad (Takeuchi, 2012, p. 7).

En el 2004, FR adquiri6 acciones de la empresa Link International, que poseia la
marca de lujo Theory, fundada por Andrew Rosen. Asimismo, se formé joint ventures
con Lotte Shopping, en Corea 2005, y Wing Tai Retails, en Singapur 2008 (Takeuchi,
2012, pp. 5-7). Ademas, FR form¢ alianzas con disefiadores, por ejemplo, con Jil Sander,

un disefiador aleman de alta costura de renombre internacional (Takeuchi, 2012, p. 6).

Finalmente, se realizd una joint venture con el profesor Muhammad Yunus,
creado un negocio social, para vender productos de calidad a precios asequibles para los
habitantes pobres en Bangladés (Takeuchi, 2012, p. 11).

Estructura de Costos

FR trabaja con un sistema de costos que le permite alcanzar una ventaja competitiva. Se
lograban costos bastante por debajo de la competencia, por ejemplo, la “Fleece
Campaing”, producto que se vendia por 1 900 yenes, cuando otras marcas vendian
productos similares por 10 000 yenes (Takeuchi, 2012, p. 4).

FR compraba grandes cantidades de materia prima consiguiendo buenos costos,
y se encargaba del resto de la cadena de suministro, asumiendo varios costos, pero
generando mayor margen. De manera contraria al trabajar con fabricantes y mayoristas
hay un margen que cada nivel debe ganar, disminuyendo el margen final del minorista.
UNIQLO lograba costos competitivos por la ausencia de agentes externos en cadena de

suministro.



1.1.2. Andlisis de la cadena de valor

A continuacion, se realizara un analisis de la cadena de valor, para entender mejor el
modelo de negocio de la Unidad Estratégica de Negocio méas importante del Grupo FR,
UNIQLO.

Tabla 1.2

Cadena de valor — Fast Retailing

Infraestructura

Agilidad de toma de decisiones.

Filosofia de adaptacion al cambio y flexibilidad; “renovarse o morir” (Takeuchi, 2012, p. 1).
Gestidn de Recursos Humanos

Trabajadores en tiendas actores centrales de la compafiia.
Programa de sucesiones FRMIC.

Contabilidad y finanzas

Respaldo financiero y alta rentabilidad del negocio.
Gestion de mantenimiento y supervision

Visitas semanales a fabricas.

Equipo de especialistas técnicos expertos (Takumi).

Disefio Producciéon Distribucion  Ventasy Gestion de  Servicio al cliente

> Desarrolloy Relacién Canales de Marketing calidad Opinién de los
adquisicion de  directacon  distribucion » Control de Conel clientes de toma
materias primas fabricas estratégicos en inventario objetivo de  en consideracion

» Gestion de 14D asociadas. costos (Canal » Gestionen lograr para el desarrollo

» Merchandising fisicoy tiendas calidad de  de productos

> Planeacion de virtual). excelencia.  futuros.
produccion

Fuente: Hill y Jones (2009)
Elaboracién propia.

1.1.3. Ventaja competitiva de la empresa y UEN

Fast Retailing cuenta con una serie de factores que le han permitido lograr un crecimiento
constante; estos son la eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de satisfacer al cliente.
Estos factores forman la base se su estrategia para la reduccion de costos y logro de
diferenciacion frente a la competencia. Asimismo, sus UENs también comparten algunas

de sus ventajas competitivas, el detalle se puede ver en la siguiente tabla.
Tabla 1.3

Matriz de ventaja competitiva de FR y por UEN

FR UNIQLO GU Marcas Globales
Calidad Superior X X X
Innovacion Superior X X
Eficiencia Superior X X X
Satisfaccion al Cliente Superior X X X

Fuente: Elaboracion propia.



Calidad Superior

La prioridad nimero uno del grupo FR es mantener un nivel de calidad excepcional para
sus productos. Es por esta razon que sea realizan distintas estrategias alineadas con esta
prioridad. EI modelo SPA, en el cual se tiene control de todo el proceso desde la
planeacion hasta su venta, permite asegurar la calidad durante todo el proceso de

desarrollo del producto.

UNIQLO cuenta con un Equipo de Desarrollo de materiales, que asegura la
obtencion de materias primas de alta calidad. EI aseguramiento de la calidad también se
da mediante inspecciones continuas en las fabricas y apoyo de expertos para evitar fallas.
Todas estas estrategias han contribuido a posicionar la imagen de marca como de alta

calidad y confianza.

Para el caso de la marca Theory, posee una imagen de marca reconocida por su
alta calidad. Ellos ofrecen calidad suprema mediante telas italianas de alta calidad y un

estilo sofisticado.
Eficiencia Superior

FR logra una ventaja competitiva en base a sus costos. EI manejo de modelo SPA le
permite mantener el control de todo el proceso de negocio, desde la planeacion hasta la
venta. FR aplica este modelo en dos de sus marcas, UNIQLO y GU, los cuales les
permiten obtener costos totales equivalentes a la mitad de los costos de compafiias
tradicionales.

Asimismo, el equipo de Desarrollo de Materiales vela por obtener los costos mas
bajos posibles para sus insumos de calidad. FR logra mantener precios mas bajos en
comparacion a la competencia gracias al gran tamafo de sus pedidos (“compras a granel”)
y las buenas relaciones con proveedores a nivel global. Cuando FR vendia forros polares
a 1900 yenes, la competencia los vendia por lo menos 10000 yenes (Takeuchi, 2012, p.
4).

Capacidad de Satisfaccion al Cliente Superior

FR busca colocar sus productos en el mejor momento estacional para asegurar el éxito de
las “trends” en ese periodo. La capacidad de satisfacer al cliente yace en ofrecer el

producto deseado en el momento que quieran.



En el caso de UNIQLO, cuenta con atencion especial a los puntos de venta, se
caracteriza por tener grandes tiendas, bastante modernas, y organizadas para que los

productos se puedan encontrar facilmente.

Ademas, tienen politicas de orientacion al cliente como; Limpieza en tienda,
evitar escasez de productos anunciados y aceptar la devolucion y cambios de productos
hasta tres meses posteriores a la adquisicion. Asimismo, se motiva a al personal y
encargados de tienda, pues son considerados actores centrales de la compafiia y su

motivacion esté directamente relacionada con una buena experiencia del cliente.

Las Marcas Globales también logran satisfaccion al cliente superior mediante su

servicio en puntos de venta y calidad de excelencia.
Innovacion Superior

La gestion exitosa de innovacion proporciona a la compafiia algo exclusivo, algo que sus
competidores no tienen. Permite que una compafiia se diferencie de sus rivales y cobre

un precio superior por su producto.

FR pone especial atencion en la innovacion a través de la calidad, y procesos para
poder lograr precios competitivos y maximizar el valor de sus productos. Asimismo,
desarrollan nuevos materiales junto con los mejores innovadores de tecnologia de tejidos
del mundo, creando disefios basicos, pero con materiales naturales, notablemente
superiores, por ejemplo, el lanzamiento de los productos UNIQLO LifeWear. Tienen
departamentos especializados de Investigacion y Desarrollo para el impulso de productos

nuevos.

1.1.4. Fortalezasy debilidades de la empresay UEN
Tabla 1.4

Fortalezas y debilidades para el grupo FR

Fortalezas Debilidades
> FR es una marca reconocida mundialmente, que inclusive ha sido > Las posibles barreras del idioma,
premiada repetidas veces (Takeuchi, 2012, p. 2). reflejadas en la incapacidad de

los colaboradores para

comunicarse en inglés podria

retrasar el progreso y dificultar

la expansion y sinergia con

paises de distintas culturas.
(continta)




(continuacion)

Fortalezas

Debilidades

> Detras del éxito de FR yace un lider preparado y con gran
capacidad de gestion, Yanai, quien se mantuvo atento a las
tendencias globales para ser un lider competitivo. Creo el “Grupo
de Gestion de Cinco”, el cual agilizé la toma de decisiones y
facilité la coordinacion dentro de la empresa (Takeuchi, 2012, p.
9). Mas adelante se cred el FRMIC, un centro de formacion de
futuros lideres para desarrollar e implementar ideas innovadoras
(Takeuchi, 2012, p. 13).

> FR posee una ventaja en costos por la compra de grandes
volimenes a fabricantes y ausencia de agentes externos en la
cadena de suministro. Esto le permite tener precios bastante por
debajo de la competencia.

» Otra fortaleza esta en sus procesos de adquisicién y desarrollo de
materiales. Se adquiere materia prima de alta calidad logrando el
costo més bajo posible gracias a negociaciones directas con
fabricantes en todo el mundo. Asimismo, cuenta con un Equipo
de Desarrollo de Materiales, encargado de desarrollar materiales
nuevos Yy funcionales junto con los fabricantes de materiales.

» La adopcién del modelo SPA ha sido un factor clave para la
fortaleza de amplia capacidad de respuesta y flexibilidad, al tener
control sobre el proceso de produccion, el punto de venta 'y
contacto directo con el cliente.

> Las tiendas de FR se caracterizan por tienen tamafios bastante
mas grandes que las tiendas tradicionales. Ademas, utilizaron el
concepto “Lego” para construir tiendas de manera sencilla
rapida, y del mismo modo desmontarlas o reutilizar piezas para
maximizar el valor de ubicacion (Takeuchi, 2012, p. 19).

» Tiendas buscan asegurar la mejor experiencia posible para el
cliente; asegurando la limpieza, evitando la escasez de productos
anunciados y con politicas de devolucién y cambios de productos
de hasta tres meses luego de adquirirlos (Takeuchi, 2012, p. 3).

» Se mantiene un enfoque de orientacion a la venta frente a la
produccion, por ello se posiciona a los encargados de tiendas y
personal de ventas como actores centrales de la compafiia y se
les incentiva contantemente para asegurar una buena experiencia
del cliente (Takeuchi, 2012, p. 8).

> FR se caracteriza por su orientacion al cliente, y sus
innumerables estrategias para mantenerlos satisfechos. Las
politicas de orientacion al cliente también se extienden al potente
servicio de atencion al cliente.

> EIl Grupo FR, prioriza la alta calidad frente a la reduccion de
costos. Se utilizan los mejores materiales del mundo, y se
mantienen relaciones cercanas con las fabricas, pues reciben
apoyo de expertos, mantenimientos y rigurosos controles de
calidad.

> FR se caracteriza también por su constante innovacion. Parte de
sus beneficios en calidad y costos, es debido a una previa
investigacion para poder maximizar los recursos (Takeuchi,
2012, p. 6).

> FR tiene una fortaleza de marketing por campafas exitosas en
medios tradicionales y nuevos (Takeuchi, 2012, p. 3). Se utiliz6
de manera eficaz las inserciones en periodicos, gané tres premios
internacionales de publicidad por campafia UNIQLOCK
(Takeuchi, 2012, p. 8).

» Falta de un sucesor que tome las

riendas del negocio de igual o
mejor manera de Tadashi Yanai.
Yanai tuvo muchos intentos
fallidos para preparar y producir
sucesores de la nueva generacién
de lideres para FR (Takeuchi,
2012, p. 13).

> Existe una falta de conocimiento

del mercado Latinoamericano,
ya que aun no se ha incursionado
en ningun pais de esta region, ni
siquiera mediante venta online.
Sin embargo, se tiene como
objetivo ampliar los “espacios de
venta online, sus sistemas y su
distribucion por todo el mundo”
(Pert Retail, 2018, parr. 4).

» Conflictos con trabajadores, ya

que como FR es duefio de toda
su cadena de suministro tiene a
mucho personal de por medio.
Segun el Diario La Nacion, a
fines de febrero del 2018 hubo
una protesta en Londres para
exigir el pago de més de 5
millones de d6lares en
indemnizaciones por el despido
de 2000 trabajadores en
Indonesia (La Nacién, 2018,
parr. 19)

» Dificultad en el manejo de las

operaciones internacionales por
gran presencia a nivel mundial.
Ademas, al tener sus propias
fabricas, puede ser considerado
una debilidad tener que asumir
todos los riesgos y ciertos
costos, como por ejemplo los
costos de inventario.

» Carencia de programas y

proyectos para fidelizar a sus
clientes que contribuyan a crear
mayor lealtad de marca.

(continua)
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(continuacion)

> Alianzas y colaboraciones con sus distintas marcas. Por
ejemplo, la colaboracién del famoso disefiador Jil Sander
(Takeuchi, 2012, p. 6).

» Ademas, FR logro un buen posicionamiento corporativo
relacionado con el valor social.

» Manejo de distintas marcas, para distintos sectores,
ofreciendo una amplia gama de productos para todo tipo de
personas.

> Répida respuesta ante la globalizacién. Ellos han logrado
tener una gran presencia internacional gracias a su rapida
expansion en Europa, Asia y América. Asimismo, cuentan
con un plan de globalizacion que busca minimizar diversas
barreras culturales, por ejemplo, el idioma (Takeuchi, 2012,
pp. 18-19). Otra fortaleza es su presencia en el mundo online
desde el 2001 (Takeuchi, 2012, p. 19).

» Buena situacion econdmica. Al cierre del 2017 presentaron
un margen operativo de 9.5% y un ROE de 18.3 (Fast
Retailing, 2017, p. 61).

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 1.5

Fortalezas y debilidades por UEN

UEN Fortalezas

Debilidades

» Marca reconocida mundialmente, ha recibido varios
reconocimientos, entre ellos un Porter Prize en el 2009
(Takeuchi, 2012, p. 2).

> Ventaja en costos. Vendia forros polares a 1900 yenes,
otras marcas como North Face, vendian productos muy
similares por 10000 yenes (Takeuchi, 2012, p. 4).

» Adopcién del modelo SPA.

» Tiendas caracteristicas, las famosas “flagship stores”.

» Buenas politicas de servicio de atencion al cliente. Se
atienen alrededor de 72 000 comentarios anuales, y se
toman en consideracion al momento de crear nuevos
productos (Takeuchi, 2012, p. 7).

> La fortaleza de excelencia de calidad es un factor
diferenciador para la marca UNIQLO.

» Gestién de la innovacién. En el 2004 se establecio el
centro de 1+D de UNIQLO, que genero una estructura
global para el desarrollo (Takeuchi, 2012, p. 6).

» Fortaleza por buenas campafias de marketing, por
ejemplo, la politica de devolucién de UNIQLO, cuyo
anuncio en la television de volvié muy famoso
(Takeuchi, 2012, p. 3).

> Politicas de Responsabilidad Social Empresarial. Se
tuvo campafias de reciclaje en las tiendas.

Uniglo (Japdn e internacional)

» Riesgos por tener fabricas
propias.

» Tiene la mayor participacion en
los resultados de FR y lo cual la
hace vulnerable a pérdidas o
amenazas (Fast Retailing, 2017,
p. 67).

» Posible asociacién con el
perjuicio de que las prendas
asiaticas son de “mala calidad”.

(continua)
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(continuacion)

> Ventaja en costos por la compra de grandes volimenes a > Falta de presencia internacional.
fabricantes y ausencia de agentes externos en la cadena > Tard6 un afio en ser rentable
de suministro. GU “fue toda una sensacion en Japon para la empresa (Takeuchi, 2012,
cuando introdujo unos vaqueros por 990 yenes en 2009”  p. 6).
3 (Takeuchi, 2012, p. 6).
» Adopcién del modelo SPA.
> Politicas de Responsabilidad Social Empresarial. Se
tuvo campafias de reciclaje en las tiendas.
>
8 » Alta calidad en sus productos. Theory, esta era una » Caida del negocio y reduccion
= marca reconocida por su calidad suprema mediante la de red comercial de CDCy PTT
o utilizacion de telas italianas y estilo sofisticado. (Modaes, 2018, parr. 4).
i » Portafolio diferenciado, marcas enfocadas en distintos > Plan de reduccion del personal
=] nichos de mercado. en las oficinas centrales de CDC
o y PTT (Modaes, 2018, pérr. 1).

Fuente: Elaboracion propia.

1.2.  Diagnostico Externo

1.2.1. Andélisis PEST

Tabla 1.6

Tabla de andlisis PEST

Factor Escenario actual Escenario Futuro
Politico » Situacioén de incertidumbre politica en el 2018 > Situacién politica mejora por fin de

por elecciones regionales, municipales y elecciones y referéndum. (O)
referéndum. (A) » Disminucién de turbulencia politica

> Crisis y turbulencia politica por casos de por nuevas politicas anti corrupcion.
corrupcion desencadena cautela en inversoresy  (O)
consumidores. (A) > Peru concretaria 27 Acuerdos de libre

» Per( cuenta con 19 Acuerdos de libre comercio  comercio al 2025 (EI Comercio, 2018,
con 53 paises. (O) parr. 1).

Econdmico » Gran potencial de crecimiento del sector textil > Sector textil en continuo crecimiento

(0) (0).

» Gran de potencial de crecimiento en paises »Per( y Colombia como paises con alta
emergentes, como Perd y Colombia. (O) inversion y crecimiento. (O)

> Se espera que las ventas del sector retail > Ventas del sector retail en Per(
registren un crecimiento de hasta 9% al cierre continGan con tendencia creciente. (O)
del 2018 (O) » Centros comerciales siguen creciendo

» Aumento en el namero de centros comerciales  en Per(. (O)
en Perd. (O) > Regiones peruanas contintian

» Acelerado crecimiento de otras regiones del crecimiento y Lima se vuelve menos
Perd. (O) descentralizada. (O)

» Crecimiento de la economia mundial luego de > Economia mundial sigue creciendo.
la crisis internacional. (O) (O)

> Industria textil est4 en un entorno dificil, > Industria textil esta en un entorno adn
cambiante y extremadamente competitivo (A) mas competitivo (A)

» Desastres naturales, como el Fenémeno del » Alta probabilidad de sufrir desastres
nifio costero que afecto la economia peruana. naturales en Per(. (A)
(A) » Continua apocalipsis retail (A)

» Apocalipsis retail (A)

(continua)
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(continuacion)

Social > Gran acogida del Fast Fashion en Per(. (O) » Acogida del Fast Fashion se estabiliza
> Aumento en el consumo y utilizacion de en Perd. (A)
tarjetas de crédito. (O) » Continua el consumo y utilizacién de
» Gustos y preferencias son cada vez mas tarjetas de crédito. (O)
globales. (O) » Gustos y preferencias globalizados.
» Facilidad de comunicacion y el acceso a (0)
informacién. (O) » Mayor facilidad de comunicacion y el
» Tendencias de moda se propagan via internet acceso a informacion. (O)
en tiempo real. (O) » Todo tipo de informacién propagan via
> Posibles imitaciones de productos y el mercado internet en tiempo real. (O)
negro. (A) » Mejores regulaciones y menor grado
» Cautela en inversores y consumidores en Perli,  de informalidad en los negocios. (O)
por crisis politicas. (A) » Menor cautela en inversores y
consumidores en Perd. (O)
Tecnolbgico » Capacidad para recopilar informacion, » Capacidad responder a las necesidades
analizarla, procesarla y responder a las del cliente mucho mas réapido. (O)
necesidades del cliente rdpidamente con ayuda > Nuevos competidores virtuales con
de herramientas tecnologicas. (O) alta tecnologia. (A)

> Las apariciones de competidores virtuales
amenazan al sector retail, como por ejemplo la
entrada de Amazon. (A)
Fuente: Alvarado (2015)
Elaboracién propia.

1.2.2. Anadlisis de las fuerzas competitivas del sector industrial

A continuacidn, se realizara un analisis de las fuerzas competitivas de la industria retail

en el mercado peruano.
Tabla 1.7

Analisis de rivalidad entre competidores actuales

Factor Explicacion Respuesta

Segun Euromonitor (2018), la industria retail en el Per llegaria a mover
S/. 3,670 millones en el 2018, manteniendo un crecimiento continuo, pero
con cierta desaceleracion con respecto a afios anteriores.

Asimismo, el mercado se encuentra fragmentado. Segin Euromonitor

(2018), la participacion de mercado por marca en la industria Retail

sefiala que hay 7 marcas que se apoderan del 61,2% del mercado, sin
Estructurade embargo, existe un 39,8% del mercado correspondiente a “otras marcas”. .

. : Oportunidad

la industria

Este alto porcentaje nos da a entender que cerca del 40% de la industria

pertenece a marcas pequefias, cuya participacion no excede el 2,9% de

Pierre Cardin (Ver Figura 1.1).

Entonces, si la estructura de la industria es fragmentada pero la demanda
es creciente, esto representa una oportunidad para la industria.

(continua)
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(continuacién)
Factor Explicacion Respuesta

El mercado es bastante grande y la demanda contintia en crecimiento.
Mientras haya mayor demanda, los competidores tienen menor rivalidad, Oportunidad
lo cual representa una oportunidad para la industria.

El costo de cambio dentro de la industria es muy pequefio o inexistente.

Crecimiento
de la demanda

Costo de Como es facil para los clientes ir cambiando entre competidores, la Amenaza
cambio rivalidad entre ellos aumenta, lo cual representa una amenaza para la
industria.

La categoria de productos retail, asi como prendas de vestir, son
altamente diferenciables. Esto genera una oportunidad para la industria, Oportunidad
pues se reduce la rivalidad entre sus competidores.

Las barreras de salida en la industria retail y de fast fashion son altas. La

industria fast fashion se caracteriza por el manejo de costos estratégicos,

para ello, se cuenta con maquinaria de alta tecnologia, que permita lograr

esta ventaja. Asimismo, suelen emplear a muchos trabajadores, por lo que
Barrera de su liquidacion seria extremadamente cara. Un claro ejemplo es el de FR,
Salida que a agosto del 2018 emplea a 52 839 personas (Fast Retailing, 2018,

parr. 6).

Las altas barreras de salida aumentan la rivalidad entre los competidores

actuales, pues al no poder salir del negocio, no les queda mas que seguir

compitiendo.

Es muy comun que en el sector retail se incurra en costos de almacenaje a
Costos de cauda de los productos no vendidos. Estos costos pueden llegar a ser muy Amenaza
almacenajes  altos, es por eso que muchos competidores del sector se apoyan con,

promociones y descuentos para licuar inventario.

Fuente: Elaboracion propia.

Diferenciacion
del producto

Amenaza

Figura 1.1
Participacion de mercado por marca (2017)

SOM 2017 (%)

= Topi Top

= Bata
= H&M
» Tommy Hilfiger
= Jara
Platanitos
Pierre Cardin
= Otras

Fuente: Euromonitor, 2018.

Se observan distintas oportunidades y amenazas para la industrial. Si bien la
industria es fragmentada la industria sigue siendo competitiva, por los altos costos de
salida, el bajo costo de cambio, las economias de escala y otras ventajas competitivas que
ciertos competidores grandes alcanza. La rivalidad entre consumidores actuales es media

alta.
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Tabla 1.8

Analisis amenaza de entrada de nuevos competidores

Barrera de entrada

Explicacion

Respuesta

Requisitos de capital

Economias de escala

Know How

Barreras legales

Acceso a materia prima

estratégica

Guerras de precios

Para lograr costos competitivos en el mercado es
indispensable contar con tecnologia que permita
conseguir costos estratégicos. La inversion en
tecnologia conlleva una alta inversion.

Los competidores de esta industria si operan con
economias de escala para poder lograr costos
competitivos.

Las grandes empresas del sector tienen estrategias
diferenciadas que las demés compafiias no pueden
imitar, ya sea por temas de costos estratégicos, gestion
de moda rapida y de tendencia, o alta calidad.

No existen barreras legales significativas dentro de la
industrial retail del mercado peruano.

Si existen competidores dentro de la industria que
acceden a materia prima estratégica. Por ejemplo, el
caso de UNIQLO y sus negociaciones con proveedores
de materia prima con excelencia de calidad, como la
lana de cachemira.

Si existen guerras de precios, ya que el concepto de los
Fast Fashion también incluye precios altamente
atractivos.

Si es una barrera de
entrada, genera una
oportunidad.

Si es una barrera de
entrada, genera una
oportunidad.

Si es una barrera de
entrada, genera una
oportunidad.

No es una barrera de
entrada, genera una
amenaza.

Si es una barrera de
entrada, genera una
oportunidad.

Si es una barrera de
entrada, genera una
oportunidad.

Fuente: Elaboracion propia.

Existen varias barreras de entrada para nuevos competidores dentro de la

industria, lo que genera una oportunidad para los competidores actuales.

Tabla 1.9

Anadlisis del poder de negociacion de proveedores

Factor Explicacion Poder
Numero de proveedores Se suele tener varios proveedores dentro de esta industria. Bajo
Calidad del insumo Puede llegar a ser de alta calidad. Alto
Costo de cambio Existen muchos_ proveedores de materias primas para Bajo

prendas de vestir en el mundo.
¢ Sustitutos? Existen una amplia variedad de materiales y calidades. Bajo

Integracion hacia
adelante

Existe cierta dificultad pues incurriria en altos costos y las

barreras de entrada son altas. Sin embargo, existen casos en
el mercado peruano, en que los proveedores han logrado
integrarse hacia adelante con éxito, sacando adelante sus

propias marcas. Por ejemplo, la marca Emporium.

Medianamente
alto

Fuente: Elaboracion propia.

El poder de negociacion de los proveedores es medianamente bajo.
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Tabla 1.10

Analisis del poder de negociacion de los compradores

Factor Explicacion Poder
Namero de compradores Gran nimero de compradores Bajo
Costo de cambio Es bajo o inexistente Alto
Grandes compras En pocos casos Bajo
Integracion hacia atras Baja probabilidad Bajo
Informacion sobre los costos No tiene informacion exacta sobre costos Bajo

Fuente: Elaboracién propia.

El poder de negociacion de los compradores en la industria es bajo.

Amenaza de productos sustitutos

Los productos sustitutos para las prendas de vestir de Fast Fashion pueden ser las
boutiques exclusivas, o las tiendas dirigidas para necesidades especificas, por ejemplo, la
ropa de deporte. Sin embargo, hay una variacion en el precio de adquisicion de las tiendas
Fast Fashion con relacion a las boutiques y tiendas exclusivas, por ellos, la amenaza se

considera como media baja.

1.2.3. Oportunidades y amenazas
Tabla 1.11

Oportunidades y amenazas para el Grupo FR

Oportunidades Amenazas
> Sector retail con gran potencial de crecimiento. Segin Jorge » Sector retail esta en un entorno
Lizan (2018), Director General de Lizan Retail Advisors, “El dificil, cambiante y
retail tanto fisico como electrénico est prosperando en general ~ extremadamente competitivo. Otra

en todo el mundo” (parr. 2). Al 2009, el sector textil movia a amenaza es que los consumidores
nivel mundial 10.3 millones de délares (Takeuchi, 2012, p. 9). son cada vez mas exigentes, y

» Ademas, existe gran potencial de crecimiento en paises tienen mas acceso a informacion.
emergentes; entre ellos, Per( y Colombia. En el 2017, el Perd ha > Posibles imitaciones de los
sido catalogado como uno de los paises emergentes mas productos, que pueden venderse a
atractivos para invertir en el sector retail seglin el Global Retail ~ menores precios, y hasta engafiar al
Develpment Index 2017 (GRDI). “Pert encabeza esta lista a consumidor sobre el fabricante. La
nivel regional gracias al crecimiento econémico sostenido existencia de mercados negros e
durante dos décadas” (Mercadonegro.pe, 2018, parr. 1). ilegales.

» Una gran oportunidad para las empresas en sectores de amplio > Las apariciones de competidores
crecimiento es la capacidad para recopilar informacion, virtuales amenazan al sector retail,
analizarla, procesarla y responder a las cambiantes exigencias de  como por ejemplo la entrada de
los clientes, en el menor tiempo posible. Amazon.

» Asimismo, existe una oportunidad de omnicanalidad, hoy en dia
“la omnicanalidad tiene que ser una realidad y algunos ya lo
venimos implementando en nuestro negocio” (Mercadonegro.pe,
2018, parr. 14).

(continta)
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(continuacién)
> En Pert hubo una gran acogida del “Fast Fashion”, siendo el > Desequilibrio e incertidumbre
2017 el afio en el cual se duplicaron sus ventas en comparacion a politica. En el 2018, el Per(

los grandes almacenes, y es probable que estas ventas sigan presente un alto nivel de
creciendo en los préximos afios (Mercadonegro.pe, 2018, parr. incertidumbre politica, y esto tiene
3). un impacto desfavorable en la

> Existe un aumento en el consumo y utilizacion de tarjetas de economia nacional. “La economia

crédito. En Per(, la mayoria de tiendas, por conveniencia, solo requiera de estabilidad politica en
aceptan efectivo, lo cual es una limitacion para este formato, sin  democracia para poder progresar”
embargo, es una oportunidad para las tiendas que manejan (Parodi, 2017, parr. 6). Las
diversas modalidades de pago (Mercadonegro.pe, 2018, parr. 4).  elecciones regionales, municipales
> La rapida expansion y crecimiento de centros comerciales en el 'y el referéndum de diciembre del
Per( aportara al proceso de expansion, consolidacion y 2018, también provocarian cierta
desarrollo del sector (Mercadonegro.pe, 2018, parr. 9). desaceleracion de la inversion
» Acelerado crecimiento de otras regiones dentro del Perd. En el publica.
2014, las provincias del Pert solo representaban el 20% de las > Crisis y turbulencia politica por
ventas. Sin embargo, en el 2016 lleg6 a alcanzar un 30%, cifra casos de corrupcion desencadena

que se ha ido incrementando a través de los afios, y se espera cautela en inversores y
Ilegar a un 50% en el 2020 (Mercadonegro.pe, 2018, parr. 7). consumidores, por temor a

» Acuerdos entre paises para disminuir barreras comerciales y endeudarse en situaciones de riesgo.
promover la inversion extranjera. En la actualidad, “Los negocios de ropa estan
“el Peru cuenta con 19 Acuerdos de libre comercio que conectan  detenidos por la coyuntura politica
con 53 paises y cubren alrededor de 90% del comercio y econémica que vive el pais, ya
internacional libre de aranceles” (El Comercio, 2017, parr. 3). gue al no haber inversion la compra

» La industria retail tiene otras oportunidades relacionadas con la  de indumentaria ha disminuido ente
globalizacién y el mundo cambiante de hoy. En primer lugar, los  10% a 15%” (Mercadonegro.pe,

gustos, preferencias y estilos son cada vez mas globales, es 2018, parr. 11).
decir, las barreras entre paises y continentes van desapareciendo » Efecto de la “apocalipsis del retail”,
(Takeuchi, 2012, p. 9). este se refiere a la transformacion

» Un factor importante es la facilidad de comunicacion y el acceso  que ha venido teniendo el sector
a informacion. ahora las noticias se viven en tiempo real en todo  como resultado de nuevos hébitos

el mundo, e inclusive las tendencias de moda se propagan en consumo, preferencias y el
rdpidamente via internet. Existe un flujo continuo de crecimiento del comercio
informacién entre empresa y cliente, si bien el cliente puede electrénico (Lopez, 2018, parr. 1).

informarse mas sobre las opciones disponibles, la empresa posee  El término empez6 a ser utilizado
informacién sobre patrones de consumos, gustos y preferencias  por Bloomberg y Forbes para
para mejorar su oferta. describir la crisis del consumo

> En el 2018, se espera un crecimiento por encima del 3% a nivel — minorista, el cual se reflejo en el
mundial, luego de que en los Ultimos afios se registraran cifras cierre de cerca de 7 mil tiendas en
menores debido a la crisis internacional (Reategui, 2018, parr. centros comerciales, tiendas
4). Finalmente, como la Doctora Reategui (2018) menciona; “Si  detallistas y especializadas durante
bien la inestabilidad politica puede abonar para que esto suceda, el 2016 y los primeros meses del
el Banco Central de Reserva cuenta con las reservas adecuadas 2017 (Lozano, 2018, pérr. 8).
para hacer frente a una mayor demanda de dolares* (parr. 6).

Fuente: Elaboracion propia.
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2.1.

Matriz EFI

Tabla 2.1

Matriz EFI Grupo FR

CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Matriz EFI
Peso Calif. p Vglor d
Fortalezas onderado
1 Fortaleza de marca reconocida internacionalmente 0,04 4 0,16
2 Buena capacidad de gestién 0,05 4 0,2
3 Aplicacién del modelo SPA 0,03 3 0,09
4 Tiendas de gran tamafio y estrategias exitosas 0,04 4 0,16
5 Politicas de orientacion al cliente 0,05 4 0,2
6 Excelencia de calidad 0,07 4 0,28
7 Innovacion en procesos y productos 0,06 4 0,24
8 Fortaleza de marketing en medios tradicionales y nuevos 0,02 3 0,06
9 Posicionamiento corporativo relacionado con el valor social 0,01 3 0,03
10 Relaciones cercanas con fabricas 0,04 4 0,16
11 Apertura de tienda online 0,03 3 0,09
12 Gestion estratégica de costos 0,06 4 0,24
13 Plan de globalizacién 0,04 4 0,16
14 Buena situacién econdmica 0,04 4 0,16
Debilidades
1 Posibles barreras del idioma 0,05 1 0,05
2 Intentos fallidos para preparar y producir futuros lideres 0,09 2 0,18
3 Conflictos entre trabajadores, pues tienen mucho personal a 0,08 2 0,16
cargo
4 Falta de conocimiento sobre mercados Latinoamericanos 0,07 1 0,07
5 Asumir todos los riesgos por tener fabricas propias 0,07 2 0,14
6 Asumir costos extra por tener fabricas propias 0,06 2 0,12
Total 1 2,95

Fuente: David (2008)
Elaboracién propia.
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Se obtiene un puntaje de 2,95, lo cual se encuentra dentro del rango aceptable de

2,5y 3,1. La empresa posee grandes fortalezas que contribuyen a apaciguar sus

debilidades.
2.2.  Matriz EFE
Tabla 2.2

Matriz EFE Grupo FR

Matriz EFE . Valor
- Peso Calif. derad
Oportunidades Ponderado
1 Gra}n potenugl de crecimiento del sector retail en el Perd y 0,07 4 0,28
a nivel mundial
2 Gran de pptenual de _creC|m|ento en paises emergentes, 0,06 4 0,24
como Peru y Colombia
3 Aumento en el nimero de centros comerciales en Peru 0,03 4 0,12
4 Pe[u cuenta con 19 Acuerdos de libre comercio con 53 0,04 4 0.16
paises
5 _Cremmn_ento de la economia mundial luego de la crisis 0,05 4 0,20
internacional
6  Gran acogida del Fast Fashion en Per( 0,03 4 0,12
7 Aumento en el consumo y utilizacion de tarjetas de crédito 0,02 4 0,08
8  Gustos y preferencias son cada vez méas globales 0,09 4 0,36
9  Facilidad de comunicacion y el acceso a informacién 0,06 3 0,18
10 Tendencias de moda se propagan via internet en tiempo real 0,07 4 0,28
11  Omnicanalidad 0,05 3 0,15
Amenazas
1 Industria retail esta en un gntorno dificil, cambiante y 0,09 1 0,09
extremadamente competitivo
2 Situacion de incertidumbre politica en el Per( (2018) 0,07 2 0,14
3 CI’IS,IS y turbulencia politica por casos de corrupcion en el 0,06 5 0,12
Perd
4 Desastres naturales, como el Fendmeno del nifio costero 0,03 5 0,06
que afecto la economia peruana.
5  Apocalipsis retail 0,02 3 0,06
6  Posibles imitaciones de productos y el mercado negro 0,05 2 0,1
7 Caqtgla en inversores y consumidores en Per(, por crisis 0,03 1 0,03
politicas.
Las apariciones de competidores virtuales amenazan al
8 . . 0,08 2 0,16
sector retail, como por ejemplo la entrada de Amazon
Total 1 3,02

Fuente: David (2008)
Elaboracién propia.
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Se obtiene un puntaje de 3,02, lo cual se encuentra dentro del rango aceptable de

2,5y 3,1. La empresa posee oportunidades mas prometedoras que amenazas.

2.3. Matriz de las estrategias genéricas

Es importante resaltar que FR tiene distintas estrategias genéricas para cada negocio. A

continuacion, se muestra el resumen de la estrategia y el sustento por tipo de negocio:

Tabla 2.3

Matriz de Estrategias Genéricas por UEN

Negocio Sustento Estrategia genérica
UNIQLO Segmentacién  Baja, pues venden productos simples, bésicos y de  Diferenciacion
amplio espectro, hechos para todo publico. ampliada, ya que se
diferencian por su
Diferenciacion  Alta, ya que se caracteriza por su excelencia en calidad de
calidad, y la utilizacién de materias primas excelencia, pero
exclusivas. manteniendo
Habilidades Si, reduccidn de costos, por compras de grandes ventajas en costos,
distintivas volimenes y ausencia de agentes externos en la por una gestion
cadena de suministro. estratégica de
economias de escala
GU Segmentacién  Baja, aplica un modelo similar a UNIQLO. Ropa  Lider en costos con

Diferenciacion

Habilidades
distintivas

simple y para todos, pero a diferencia de UNIQLO, ligera, ya que

ellos manejan precios mas bajos. prioriza la eficiencia

Media baja, pues busca mejorar la experiencia del  en costos, para lograr
cliente al aumentar el nimero de productos y las los costos més bajos

tiendas digitalizadas. Sin embargo, se prioriza del mercado, y ser
mantener precios bajos antes que diferenciar los altamente
productos. competitivo.

Si, Aplicacion del modelo SPA permite la
reduccion de costos, por compras de grandes
volimenes y ausencia de agentes en la cadena de
suministro.

Marcas Segmentacién
globales

Diferenciacion

Habilidades
distintivas

Media alta. Por un lado, Theory segmenta a un Diferenciacion
estilo de ropa elegante, moderno y con tendenciaa enfocada, ya que es
ropa de trabajo u “estilo oficinista”. Presenta un ropa de calidad para
estilo minimalista, que realza la elegancia y lujo en ocasiones

la simpleza (Radovic, 2011, pérr. 3). Mientras de  especificas, como
CDC maneja concepto “transgeneracional”, donde para hogar, deporte,
encuentras ropa para madre e hija. Oferta sencillay y con acabados
refinada para crear looks modernos para todo tipo  especificos, ya que la

de ocasion (CDC, s.f, parr. 2). mayoria de la
Es alta, ya que Theory ofrece calidad suprema lenceria usa material
mediante telas de calidad y estilo sofisticado. de encaje estilo

Asimismo, utiliza materias primas de alta calidad;  francés
“Comptoir elige entonces minuciosamente los

materiales para aportar flexibilidad, brillo y

resistencia a las arrugas” (CDC, s.f, parr. 4).

No hay mencién especifica de ahorro en costos y

los precios son elevados.

Fuente: David (2008)
Elaboracién propia.
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2.4. Matriz FODA

Tabla 2.4

Matriz FODA Cruzado

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1: Marca reconocida

F2: Buena capacidad de gestion

F3: Politicas de orientacidn al cliente
F4: Excelencia de calidad

F5: Innovacién en procesos y
productos

F6: Fortaleza de marketing en medios
tradicionales y nuevos

F7: Posicionamiento corporativo
relacionado con el valor social

F8: Apertura de tienda online

F9: Plan de globalizacién

D1: Barreras del idioma

D2: Intentos fallidos para preparar y
producir futuros lideres

D3: Asumir todos los riesgos por
tener fabricas propias

D4: Falta de conocimiento sobre
mercados Latinoamericanos

D5: Conflictos con trabajadores

OPORTUNIDADES

O1: Gran potencial de
crecimiento del sector
retail en el Perd y a nivel
mundial

02: Gran de potencial de
crecimiento en paises
emergentes, como Per(
y Colombia

0O3: Aumento en el
nimero de centros
comerciales en Per(

O4: Peru cuenta con 19
Acuerdos de libre
comercio con 53 paises

0O5: Gran acogida del
Fast Fashion en Per(

06: Gustos y
preferencias son cada
vez mas globales

O7: Facilidad de
comunicacion y el
acceso a informacion

08: Tendencias de moda
se propagan via internet
en tiempo real

09: Omnicanalidad

Estrategias Ofensivas

01+02+03+04+05+06+F1+F2+F9:
Expansién de mercado: Expansion al
mercado peruano que ha demostrado
gran potencial de crecimiento.

06+07+F9: Estrategia funcional de
RRHH: Estrategia para mantener una
cultura organizacional global, agil y
flexible ante los cambios del entorno.

09+06+05+F5+F8: Expansion virtual
a nuevos mercados: Ampliar los
canales de distribucion para permitir la
venta online en nuevos mercados
geogréficos.

06+07+08+09+F3+F8: Estrategia
funcional de tecnologia: Mejorar la
experiencia del cliente en medios web,
mediante herramientas mas amigables
con los usuarios e innovaciones
tecnoldgicas virtuales.

Estrategias de Reorientacién

01+02+03+04+D3+D4:
Integracién horizontal: Posible
adquisicion de competidor del
sector retail en el Perd.

D3+02+04: Estrategia funcional de
Operaciones: Establecimiento de
nuevas fabricas en Latinoamérica.
Posible utilizacion de insumos
locales de alta calidad, como por
ejemplo el algodén pima peruano.

01+02+03+D4: Estrategia
funcional de marketing: Desarrollo
de investigacién de mercado para
evaluar al mercado con la potencial
entrada a nuevos mercados
geogréficos.

0O7+08+D4: Estrategia funcional de
Marketing: Estrategia de
fidelizacion y control de
informacién sobre la cartera de
clientes.

D5+ O7: Estrategia funcional de
RRHH: Tomar iniciativas para
mejorar el clima laboral y mantener
hincapié con la fuerza de ventas que
tiene relacion directa con el cliente
(Actores centrales).

(continua)
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(continuacién)
AMENAZAS Estrategias Defensivas Estrategias de supervivencia

Al: Industria retail en un

entorno extremadamente F6+A1: Penetracidon de mer~cado: A1+A4+D1+D4: Es_trat.egia _

competitivo Medlaqte poder_osas campafias _de 3 funC|oqa}I de marketmq. Estrategia
marketing para impulsar participacion  de gestion de marketing de

A2: Desastres naturales, |en mercados existentes. contenido para lograr impulsar el

como el Fenémeno del alcance organico y las interacciones

nifio costero que afecto | A2+F7+F1: Estrategia funcional de mediante redes sociales y otros

la economia peruana. Responsabilidad Social Empresarial: ~ medios.

Marketing con causa social, proyectos
de responsabilidad social que
involucren a América Latina para
posicionar la imagen de FR en nuevos
Ad4: Las apariciones de [ mercados

competidores virtuales
amenazan al sector retail [ F4+A3: Estrategia funcional de
marketing: Gestion de comunicacion
sobre calidad de excelencia, de manera
efectiva para minimizar la amenaza de
los imitadores. Esta gestién de
comunicacion también se puede ser via
redes sociales.

AZ3: Posibles imitaciones
de productos y el
mercado negro

Fuente: David (2008)
Elaboracién propia.

2.5.  Vision, Mision y Politicas

El Grupo Fast Retailing opera en el sector retail con sus mas de 6 marcas y su mision

como compaiiia es:

=  Crear ropa excelente con un valor nuevo y exclusivo, y permitir a las personas
de todo el mundo experimentar la alegria, la felicidad y la satisfaccién de

poder ponérsela.

= Enriquecer la vida de las personas mediante nuestras actividades corporativas
exclusivas, y hacer crecer y desarrollar nuestra compafiia en linea con la
sociedad. (Takeuchi, 2012, p. 23).

Por otro lado, el suefio, o la visién de FR a lograr a través de sus distintas marcas;
“Convertirse en el minorista de prendas de vestir nimero uno en el mundo desarrollando

multiples marcas “(Yanai, s.f, p. 1)

Ademas, su declaracion corporativa es: “Cambiando la ropa. Cambiando las

creencias convencionales. Cambiamos el mundo” (Takeuchi, 2012, p. 23).

Con respecto a las politicas de la empresa, el Grupo FR tiene un alcance tan

grande, que es dificil controlar todas las operaciones de la empresa, sin embargo la
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filosofia de la empresa de rige con respecto a 23 principios de gestion, compartidos para

todos los miembros de la familia FR.

Estos principios detallan distintos temas de importancia, entre ellos se menciona
la importancia méxima de satisfacer las necesidades de los clientes, asi como innovar,
estan en constante adaptacion, renovacion y mejora, para ayudar al mundo a avanzar y
cambiar a la sociedad. Asimismo, se habla de la promocidn de la diversidad y trabajo en
equipo, asi como el logro de metas en conjunto, acompafiado de elementos clave como

la eficacia y eficiencia para lograr mejores resultados (Takeuchi, 2012, p. 29).

Ademas, como parte de las politicas de la empresa FR comparte un manual de
conducta a las fabricas que trabajan con ellos para asegurar una alineacién clara sobre
ética e integridad (Takeuchi, 2012, p. 23).

2.6. Objetivos estratégicos de la empresa

El objetivo estratégico de Fast Retailing declarado por Tadashi Yanai es: “Para 2020,
alcanzar un beneficio de 1 billén de yenes como consecuencia de las ventas de 5 billones,
generados a partes iguales por Japon, China, Asia, Estados Unidos y Europa —un millén
cada uno—" (Takeuchi, 2012, p. 23). Para poder lograr este objetivo planteado en el
2020, se debe mantener una politica de crecimiento anual del 20% y un 20% de beneficio
ordinario (Takeuchi, 2012, p. 1).

Con respecto a los objetivos estratégicos de UNIQLO Internacional, se busca
duplicar el numero de tiendas en los proximos dos o tres afios, y trabajar en crear lazos
mas fuertes con los consumidores y sus comunidades. UNIQLO en Estados Unidos, tiene
como objetivo en los proximos afios, transformar las operaciones de tienda, estrategias

de expansion y la venta online (Fast Retailing, s.f, parr.10).

UNIQLO Internacional es el segmento mas fuerte de crecimiento para FR. En el
2015, el crecimiento de UNIQLO internacional fue el impulsor clave para lograr un
crecimiento exponencial. Los objetivos, planes y estrategias de FR en los siguientes afios

son de abrir mas tiendas internacionalmente (Hendriksz, 2015, parr. 5).

UNIQLO Japdn basa sus estrategias en la reduccion de costos y el control de
descuentos en puntos de venta. Asimismo, se desarrollara el “Proyecto Ariake” con el

objetivo de incrementar el margen operativo a 15% en el mediano plazo, incrementar la
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eficiencia en la distribucion, expandir los servicios e-commerce, mejorar la precision de
las proyecciones de ventas y reducir los tiempos de produccion (Fast Retailing, 2018,

parr. 1).

GU tiene como objetivo estratégico convertirse en la segunda marca pilar con
ventas de 1 trillén de yenes en el mediano plazo (Fast Retailing, 2018, parr. 3).
Finalmente, la UEN de Marcas globales tiene como objetivo el desarrollo continuo de la

marca Theory como una marca de precio razonable (Fast Retailing, 2018, pérr. 4).

2.7. Redefinicion de las UEN o creacion de nuevas UEN

La estructura actual de FR estd compuesta por cuatro UENs; UNIQLO Japén, UNIQLO
Internacional, GU y Marcas Globales. FR busca expandirse a nuevos mercados, ganar
mayor presencia internacional, como lo han hecho sus competidores. UNIQLO
internacional es el impulsor clave para lograr crecimiento, es por eso que se debe poner

especial atencidn a su expansion.

En un primer momento, UNIQLO internacional podria operar bajo las mismas
estrategias y lineamientos, sin embargo, con su llegada a mas paises europeos y gran parte

de Estados Unidos, la estructura de vuelve mas compleja.

Mi propuesta de redefinicion de UENS es que debido a que UNIQLO es una
marca en expansion, deberia dividirse segln sus nuevos mercados, y agruparlos segun
comportamientos y climas similares. Las nuevas UENs para UNIQLO serian; UNIQLO
Japon, UNIQLO Estados Unidos, UNIQLO Europa, UNIQLO Asia. Asimismo, en el
futuro se incluiria UNIQLO Latinoamérica cuando se expanda por la region de América
del Sur.

Ademas, propondria un cambio para GU, debido a que se tiene como objetivo
lograr que se convierta en la segunda marca pilar de FR. La UEN actual es la de GU, pero
para poder lograr una expansion rapida como la de UNIQLO, podria convertirse en GU

Japon y GU Internacional.
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Tabla 2.5

Propuesta de redefinicion de UENs

UENSs Actuales Propuesta de UENs
»UNIQLO Jap6n » UNIQLO Jap6n » UNIQLO Latinoamérica
> UNIQLO Internacional »UNIQLO Estados Unidos > GU Japén
» Marcas Globales » UNIQLO Europa » GU Internacional
»GU »UNIQLO Asia » Marcas Globales

Fuente: Elaboracion propia.

2.8.  Propuestay sustentacion de estrategias en el ambiente Global, Corporativas,

de Negocios y Funcionales
Estrategias de Ambiente Global

FR se encuentra en un periodo de expansién a nivel internacional cuya prioridad se basa
en el ahorro de costos frente a la adaptacion a cada pais. FR estaria aplicando una
estrategia global, pues vende productos estandar en todos los paises logrando economias

de escala y la oficina matriz dicta la estrategia competitiva.

El grado de adaptacion local es bajo, pues el producto ofrecido es el mismo, y la
estrategia también, los Unicos cambios estan ligados con temas de estacionalidad.
Asimismo, gana en precio a otros competidores locales que ofrecen productos de
calidades similares. Finalmente, la modalidad de entrada seria mediante subsidiarias de
propiedad local, ya que mantener el nivel de calidad es fundamental para la imagen de la

empresa.

Como propuesta, mantendria la estrategia global de expansion, conservando
ventajas en costos, mediante subsidiarias propias en distintos mercados geograficos.
Posteriormente se entrard a un periodo de transicion a una estrategia trasnacional,

logrando sinergias de canales, y mayor adaptacion por region geografica.
Estrategias Corporativas

Una primera estrategia es la de integracion horizontal con competidores del sector retail
en Peru para poder ganar mayor experiencia sobre el comportamiento dentro del sector
retail. ES una posible manera de aprovechar todas las oportunidades de un mercado con
alto potencial y crecimiento en la region Latinoamericana, en la cual adn no tienen

operaciones.
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No se propone ningun tipo de diversificacion, pues FR ha tenido varios intentos
fallidos de sacar adelante otro tipo de productos mediante la aplicacion del modelo SPA,

por ejemplo, con el negocio de alimentos.
Estrategias de negocio

Se propone la expansion de mercados al mercado peruano. Esta estrategia se basa en que
estd dentro de los planes de FR expandirse a nuevas regiones geograficas y dentro de
Latinoamérica, los dos paises con mayor potencial de crecimiento con Per( y Colombia.
El contexto peruano brinda grandes oportunidades de desarrollo para el bien acogidas

“Fast Fashion”.

Asimismo, propongo una estrategia de penetracion de mercado para impulsar la
cuota en mercados ya existentes, mediante efectivas camparias de marketing en medios

tradicionales y nuevos, como las redes sociales.
Estrategias funcionales
Tabla 2.6

Propuesta de Estrategias funcionales por area

Area Estrategia
Recursos » Gestidn de una cultura organizacional global y &gil ante los cambios del entorno.
Humanos » Mejorar clima laboral y motivacién constante de los trabajadores.

» Desarrollo de marca empleadora que promueva la captacién y retencion de gran
talento dentro de la organizacion.

Marketing » Rigurosa investigacion de mercado antes de entrar a mercado nuevo (Per0).
Investigacién cualitativa y cuantitativa para determinar las mejores oportunidades de
locacion, oferta de productos, marketing mix, etc. Analizar a profundidad el perfil de
compra del consumidor para poder descubrir los “insights” mas valiosos que generen
ventajas frente a competidores.

» Gestidn de marketing de contenido para crear mayor identificacion con la marca.
Aumentar presencia en medios web fortaleciendo la imagen de marca a nivel
mundial.

> Estrategia de comunicacién efectiva sobre la calidad a los clientes mediante medios
tradicionales y nuevos, como, por ejemplo, redes sociales.

> Expansion virtual a nuevos mercados mediante la ampliacion de canales de
distribucion para permitir la venta online en nuevos mercados geograficos. Crear
sinergia de procesos para lograr canales estratégicos que permitan ventajas frente a
competidores.

CRM > Estrategia de fidelizacion que permita desarrollar el “journey” de cliente para
identificar los distintos puntos de contacto estratégicos para asegurar la mejor
experiencia con la marca.

Operaciones > Establecimiento de nuevas fabricas en Latinoamérica y posible utilizacion de
insumos locales de alta calidad, como por ejemplo el algodén pima peruano.

RSE > Proyectos de ayuda social que involucre a América Latina para posicionar la imagen
de FR en nuevos mercados.

Tecnologia ~ » Mejorar la experiencia del cliente en medios web, mediante herramientas mas
amigables con los usuarios e innovaciones tecnoldgicas virtuales.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

3.1.  Evaluacion del redisefio de la estructura organizacional de la empresa

La propuesta de redisefio es indispensable para la complejidad que alcanza al aumentar
presencia internacional. Cuando la marca méas grande del grupo, UNIQLO, empez6 a
expandirse internacionalmente, optaron por dividir la UEN en UNIQLO Japon y
UNIQLO Internacional, esto ha permitido un crecimiento mas ordenado, diferenciando
el mercado con mayor relevancia para la marca, pues Japon representa el 46.4% de las
ventas totales de UNIQLO (Pareja, 2015, parr. 4).

Sin embargo, el grupo tiene objetivos ambiciosos y miras de seguir creciendo a
un ritmo acelerado. Es por eso que la redefinicion de UENSs es lo més adecuado para un
contexto de crecimiento, definiendo estrategias diferenciadas segtn el proposito, el nivel
de madurez de mercado y las expectativas de crecimiento de la region. Asimismo, la
redefinicion de UENs también da pie a la transicion a una estrategia de expansion
trasnacional. Esta estrategia iria ligada a crear sinergias especificas en cada region para

segun aumentando valor a sus productos mediante la gestién de economias de escala.

Para el caso de GU, es una UEN con alto potencial, y con grandes expectativas
por parte de los lideres de FR. Para poder lograr los objetivos planteados, se deben
empezar a plantear estrategias distintas y adecuadas a los nuevos contextos de mercados
internacionales. Una diferenciacion entre las UENs de Japén e Internacional promete

buenos resultados, y se respaldan con el éxito de UNIQLO al adoptar estar estrategia.

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

empresa

Si bien la divisién de UENS por region busca lograr estrategias diferenciadas que generen
mayor valor mediante un mejor aprovechamiento de oportunidades segun contextos
coyunturales més especificos, tambien se debe tomar en consideracion la generacion de
sinergias en procesos. Para lograr el éxito de las propuestas de redisefio, se debe lograr
una sinergia total de operaciones que asegure el logro de resultados y rapida expansion.
Para ello se propone implementar tres estrategias principales; El establecimiento de
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nuevas fabricas por region, gestion estratégica de sinergia en canales y equipos

multifuncionales para crear valor en conjunto para la marca.

El establecimiento de fabricas por region busca crear ventajas competitivas
mediante la gestion estratégica de procesos y costos, manteniendo los mismos niveles de
calidad. Asimismo, esta estrategia contribuye a la transicion a una estrategia de expansion
trasnacional mediante la adaptacion a las coyunturas regionales y la posibilidad de una
rapida reaccion frente a comportamientos de mercado. Ademas, se deben crear canales
estratégicos que conecten las distintas subsidiarias y tiendas de la region de la manera

mas eficiente posible.

Finalmente, para para no perder la vision holistica del negocio, se propone la
creacion de equipos multifuncionales entre UENs o regiones, para poder lograr
aprendizajes conjuntos, creacion de nuevas sinergias, y asegurar la continua alineacion

frente al mismo objetivo.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1.
Figura4.1

Mapa estratégico de control de Fast Retailing
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Fuente: Kaplan y Norton (2009)
Elaboracién propia.

Satisfaccion
del cliente

Gestién
estratégica

/ de insumos

Disefio de un mapa estratégico de control para la empresa

Servicio de
atencién al
cliente
(Post venta)

|

Innovacién
y desarrollo

Enfoque de RSE

4.2. Desarrollo de un cuadro de mando integral con un minimo de 10 indices de
gestion
Tabla 4.1

Cuadro de mando integral con indices de gestién

Propésito Indicador Formula

Objetivo

Alcanzar un
beneficio de 1

Rentabilidad sobre el

patrimonio (ROE) Utilidad Neta / Patrimonio

Alcanzar un ROE de al
menos 20% para el 2020

billén de yenes
COmMO consecuencia
una venta de 5
billones de yenes
para el 2020.

Variacion de las
ventas

(Ventas del afio / Ventas
del afio anterior) - 1

P. financiera

Lograr incremento en
las ventas de 30% en el
afo 2019

(continua)
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(continuacién)

Reduccion de
costos
(Productividad)

Unidades producidas /

Total de recursos utilizados

para obtenerlas

Lograr una reduccion
de costo del 15% en el
2019

Aseguramiento de
calidad 6ptima en

Indicador de
calidad percibida

Numero de quejas anuales

de clientes por pais

relacionadas con la calidad

Que el nimero de
quejas registradas por
consumidores en cada
pais donde opera sea

todos sus productos.
*°é P de producto menor a 1000 en el
2 2019
& | Aumentar el grado
- | de satisfaccion del 1 - (Ndmero de quejas de ue el nimero de
o
cliente mediante la  Satisfaccion del clientes/ Namero de quejas  quejas totales de
gestion de una cliente de clientes del afio anterior) clientes disminuya en
experiencia x 100 10% en el 2019
agradable.
Aumentar presencia Alcanzar una cuota de
en nuevos mercados Cuota de mercado Ventas de la empresa / mercado del 40% a
y penetrar en Ventas de la industria nivel mundial en el
mercados existentes 2020
o —
o | Gestion de la . .
8 |innovacion activa (NUmero de productos Que el nimero de
) . Innovacion en nuevos anuales/ Numero de  productos nuevos
5 | como pilar N 0
) productos productos nuevos del afio crezca en 10% en el
© | importante de su .
© . - anterior) -1 2019
a' | ventaja competitiva
Crecimiento de 3 . Aumentar la presencia
. . . (Numero de conversiones X ]
presencia en medios Ratio de , 2 web reflejada en un
2 " 100) / NUmero de visitas a . L
web y generacion de  conversion la pagina web ratio de conversion
interacciones. mayor a 1 en el 2019
h Obtener resultados
2 satisfactorios en la
[&] N -z .
2 Clima laboral Encuesta sobre satisfaccion  encuesta de clima
% Mejorar la con el clima laboral laboral del 80% de los
o | motivacion y colaboradores en el
£ | satisfaccion de los 2019
S - .
2 | clientes internos. . , Lograr por lo menos
G Ratio de Namero de empleados ung:JLO%pde empleados
3 promocion de promovidos / Numero total romovidos en el
a personal de empleados P

2019

Fuente: Kaplan y Norton (2009)
Elaboracién propia.
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CONCLUSIONES

Fast Retailing es un grupo con gran potencial, no solo por el crecimiento de la industria,
sino por su propuesta de valor unica y dificil de alcanzar. Ellos logran diferenciarse de
sus competidores mediante la oferta de prendas de vestir con excelencia de calidad y alto
grado de innovacién por uso de tecnologias y materiales de primer nivel, pero con precios

asequibles, gracias al logro de economias de escala.

Esta combinacidn ideal, se logra porque en vez de generar una gran cantidad de
productos nuevos para distintos estilos de vida, FR se enfoca en prendas simples, y para
todo publico con el objetivo que producir en grandes cantidades y comprar insumos a
granel, obteniendo ventajas en costos. Todo esto se ve reflejado en los resultados de su
matriz EFI, obteniendo un puntaje de 2,95 puntos. El nivel de ventaja competitiva

alcanzado por FR, da pie a una rapida expansion alrededor del mundo.

En el presente trabajo de investigacion se han explorado distintos elementos clave
para poder determinar la estrategia que debe seguir FR a futuro y si es factible entrar al

mercado peruano.

A través de las distintas matrices y analisis se observa que Per( es un pais
emergente y de tercer mundo, tiene gran potencial a nivel mundial por el crecimiento
exponencial de su industria y por un aumento en el poder adquisitivo. Es por esta razén
que desde hace un par de afios muchas compafiias retail han decido apostar por este
mercado. Esto también se ve reflejado en la matriz EFE, logrando un puntaje de 3,02 que

sustenta como las oportunidades superan en peso a las amenazas presentes.

El Peru tiene un mercado bastante complejo, sin embargo, si FR quiere continuar
expandiéndose y cumplir sus ambiciosos objetivos, debe incursionar en nuevos territorios
y mercados distintos a los actuales. Entrar a Per0 significa poner un pie en la region
Latinoamericana, para luego seguir avanzando, es el inicio a una nueva ventana de
oportunidades. Esta no es una tarea sencilla, es clave seguir trabajando en mejorar los

procesos y operaciones para poder ofrecer mayor valor al cliente.

Finalmente, mediante la propuesta de redisefio de UENS por region geogréfica, se

espera lograr nuevas sinergias en procesos y canales, para poder adaptarse mejor a los
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requerimientos de cada mercado, sin dejar de lado el enfoque holistico y la alineacion de

estrategias en equipos multifuncionales de trabajo, para crear mayor valor en conjunto.
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RECOMENDACIONES

Como recomendaciones generales para el grupo FR, se debe tomar conciencia de las
importantes ventajas competitivas que poseen, para aplicarlas y comunicarlas de manera

eficiente y asi ganar mayor cuota de mercado y posicionamiento.

Asimismo, FR debe estar siempre atento a su entorno para poder identificar las
nuevas oportunidades, asi como a las posibles amenazas, que le permitan elaborar un plan
de accion proactivo. Si el objetivo de FR es seguir creciendo en ventas y presencia
internacional, se recomienda un constante andlisis de mercados potenciales para poder

identificar las mejores oportunidades disponibles para seguir creciendo.

Luego de todo un analisis exhaustivo sobre la coyuntura del mercado peruano, si
se recomienda la entrada a este nuevo mercado, pues tiene gran potencial de crecimiento
econdmico, cuenta con grandes oportunidades de desarrollo en el sector retail y sirve
como puerta de entrada a una nueva region, Latinoamérica, donde ain no se ha
incursionado, pero que poseen grandes mercados emergentes, dejando a FR un paso mas

cerca de lograr convertirse en el minorista de prendas de vestir nimero uno en el mundo.
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