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RESUMEN

El presente caso de investigacion estd enfocado en el desarrollo de un plan estratégico

para el ingreso de la empresa Fast Retailing al mercado peruano.

Fast Retailing es uno de los gigantes de la moda y del fast fashion en el mundo. Compite
con los grupos Inditex y H&M, donde ubica el tercer lugar. Su objetivo es convertirse en
el retailer nimero uno del mundo, y para lograrlo pone como su foco principal a su marca
UNIQLO.

Per( sigue considerandose como destino atractivo para las inversiones extranjeras y tiene
como objetivo ampliar los acuerdos de libre comercio para los siguientes afos, escenario
que favorece la entrada de Fast Retailing a este mercado. Asimismo, la tendencia de
consumo Yy caracteristicas del pablico peruano también son oportunidades para la

empresa.

El desarrollo consta de cuatro grandes capitulos donde se analizan las estrategias: el
diagnostico, formulacion, implementacion y control. En cuanto al tipo de estudio, se
realizd una investigacion cualitativa con técnicas de recoleccion de datos como
documentos e informes publicados. El tipo de alcance es descriptivo, donde se

describieron los principales datos encontrados como fuente para el analisis.

La investigacion concluye que la mision de Fast Retailing estd centrada en satisfacer a
sus clientes y brindarles el mejor servicio, la ventaja competitiva se centra en el liderazgo
en costos y la diferenciacion, y que tiene especial preocupacion por el desarrollo y

bienestar de los colaboradores.

En cuanto a su ingreso a Peru; se propone que ingrese con su marca UNIQLO, la misma
que tendria que hacer frente a sus rivales ya establecidos en la industria fast fashion del
pais, donde se presenta unarivalidad alta. Por lo anterior, se sugiere aplicar una estrategia
global con la cual disminuira costos y llegara al cliente con precios asequibles. Ingresar
al pais a través de subsidiarias, lo que le permitira tener control sobre sus operaciones y
aplicar una estrategia de diversificacion no relacionada en cuanto a su estrategia de

negocios.

Palabras clave: Fast Retailing, Uniglo, Fast Fashion, analisis.
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ABSTRACT

The present investigation case is focused on the development of a strategic plan for the

Fast Retailing company to enter the peruvian market.

Fast Retailing is one of the biggest groups in the fashion and fast fashion industries
worldwide. It competes with Inditex and H&M, where it ranks third. Its objective is to
become the number one retailer in the world and to achieve this, its brand UNIQLO is

the main focus.

Peru is still considered an attractive destination for international investors and aims to
settle more Free Trade Agreements for the following years, a scenario that favors the
entrance of Fast Retailing to the market. Likewise, the consumption trend and peruvian

public characteristcs are also opportunities for the company.

The present investigation includes four major chapters where the strategies are analyzed:
the diagnosis, formulation, implementation and control. Considering the type of study, a
qualitative research was carried out, using data recollection techniques such as documents
and published reports. The scope type is descriptive, where the main data found was
considered a source for the analysis.

The investigation concludes that the mission of Fast Retailing is focused on satisfying
their costumers and providing the best service, the competitive advantage is focused on
cost leadership and differentiation. Furthermore, the company cares about the growth and

welfare of employees.

Regarding its entry to Peru, it’s proposed to use the brand UNIQLO, so it can represent
the company and face the competitors already established in the fast fashion industry in
the country, where the rivalry is high. Therefore, it is suggested for the company to apply
a global strategy to reduce costs, so the final price for the consumers would be affordable.
Besides, entering the country through subsidiaries would allow the company to take
control over the operations and apply an unrelated diversification strategy, considering

business strategies.

Keywords: Fast Retailing, Uniglo, Fast Fashion, analysis.



INTRODUCCION

Desde su inicio en los afios 80, la industria del fast fashion ha presentado un crecimiento
realmente impresionante. Pero ¢;qué es el fendmeno del fast fashion? Es el cambio rapido
de colecciones de ropa que siguen las Ultimas tendencias y son vendidas a precios
asequibles en tiendas del sector retail. El avance de su crecimiento se puede explicar en
nuestro comportamiento: cada vez buscamos rapidez e innovacion, ya que nos cansamos

de lo que ya existe.

En el Per, la llegada de estas cadenas ha hecho que las tiendas por departamento
(su principal competidor) caigan en ventas. Zara, H&M y Forever 21 son algunas de las
empresas que conforman esta industria, donde todas coinciden en la idea de hacer una
rapida rotacion de prendas para dar una respuesta rapida a sus clientes. Otra de las
empresas que esta revolucionando el mercado internacional es Fast Retailing, duefia de
marcas como UNIQLO, GU, Comptoir des Cotonniers, Princess Tam Tam y Theory,

En agosto de este afio, Fast Retailing cerrd con una facturacién de 2,130 060
millones de yenes y un beneficio de 154,800 millones (Modaes, 2018). Solo con ver la
cifra nos damos cuenta que es el tercer gigante del mundo de la moda, después del grupo
Inditex (Zara) y H&M. La empresa tiene como objetivo convertirse en el retailer nimero
uno del mundo y para ello esta enfocandose en desarrollo de UNIQLO, que cerro el 2017
con una facturacion de 89,600 millones de yenes en sus tiendas internacionales (Modaes,
2018).

Fast Retailing planea ingresar al Per( el siguiente afio, por ello que el presente
trabajo tiene como finalidad analizar a la empresa y la creacion de un plan estratégico
para su ingreso. Dentro de este plan se hara una descripcion del diagnéstico interno y
externo de la organizacion actual, lo que nos permitira conocer las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas que serdn de soporte para la generacion de estrategias;
También, se evaluaréa el disefio organizacional y se propondra si es necesario realizar un
cambio en la estructura y por altimo, se desarrollaran los sistemas de control para la

evaluacion y seguimiento de las estrategias.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1. Diagnéstico Interno
1.1.1. Anélisis del modelo de Negocio.

El modelo de negocios se refiere a la forma en la que se deben agrupar las estrategias e
inversiones para generar rentabilidad y crecimiento de las utilidades superior al promedio

del mercado, para asi generar una ventaja competitiva (Hill, 2015).

A continuacion, se desarrollara el analisis del modelo de negocio tomando como

referencia el modelo Canvas.

a) Propuesta de valor
La propuesta de valor de Fast Retailing se centra en ofrecer al cliente ropa
comoda, de alta calidad y a precios bajos. Como organizacién, se preocupa
mucho por la sociedad, pues considera que debe contribuir a ella y no solo ser
aceptada.

b) Segmento de clientes
Hombres y mujeres entre los 20 y 60 afios que buscan prendas comodas, que
sean duraderas y de bajo coste.
En el caso de Perd, se puede decir que segun la lista de los estilos de vida de
Arellano, los productos van dirigidos a los Ilamados sofisticados, hombres y
mujeres con ingresos mayores que el promedio y se preocupan mucho por su
imagen personal; y a las modernas, mujeres que buscan ser reconocidas en la
sociedad, se preocupan por su imagen personal y estan pendientes de la moda
(Arellano Consultora, 2018).

c) Canales
Los canales de venta de las marcas de Fast Retailing estan centrados en el de
venta directa (tiendas fisicas) y el canal online (venta por la pagina web).

d) Relacion con clientes
Fast Retailing busca crear vinculos con sus clientes, que se sientan felices y
regresen a sus tiendas. Es por ello, que dado que prima el autoservicio, tienen
un protocolo de atencion en tienda para hacer sentir al cliente con confianza y

seguridad al momento de hacer sus compras.



e) Fuente de ingreso

f)

Los clientes de Fast Retailing pagan un precio justo por alta calidad. En
relacion a los medios de pago, este puede efectuarse en efectivo o con tarjeta.

Recursos clave:

Factor Intelectual: Fast Retailing involucré a CEQOS de otras empresas con la
organizacion, también en el area de produccion trabaja con personal con
amplio conocimiento en el sector textil, los Takumis, que cumplen el papel de
supervisores. Para el disefio de las prendas busca colaboracion con disefiadores
expertos.

Factor Fisico: Tiendas amplias a nivel internacional, ubicadas en las mejores
zonas de las ciudades. Centros de Innovacion y desarrollo en paises en los que
se encuentran.

Factor Humano: Bulsqueda de personal especializado y calificado. Cultura
orientada al desarrollo de los colaboradores.

Factor Econdmico: Cotizacion en bolsa, endeudamiento y alianzas con

empresas.

g) Actividades clave

El negocio de Fast Retailing cumple con el desarrollo de las actividades de la
cadena de valor, dentro de ellas podemos mencionar como claves las
siguientes:

Produccidn: tiene control de ella a través de los Takumis, se realiza de la mano
de los mejores fabricantes. Esta area es la mas importante porque se encarga
de realizar los productos para la venta, ajustes y entregas de stock a los
almacenes.

Marketing y Ventas: Se realiza la produccion y hace promocion por
campanas. Marcas y disefiadores que contribuyen en las colecciones, refuerzan
la promocion de la marca.

Investigacion y desarrollo: Investigacion de tendencias, disefios y los mejores
materiales para los productos.

Abastecimiento: Aproximadamente en 2 semanas para todas sus tiendas.
Servicio durante y post venta: Servicio rapido y con especial atencion al

cliente.



h) Asociaciones clave:
Socios Clave
El caso menciona que Fast Retailing entro al mercado americano gracias a la
participacion accionarial de Link International y gracias a Andy Rosen tuvo
acceso a la base de datos del sector. Mencionado lo anterior, los socios clave
de la empresa son empresas con alta presencia en el sector, fabricantes y
disefiadores exclusivos. Una nota de mayo del 2017, sefiala que todas las
compras de UNIQLO se realizan en Asia, China es su centro principal de
aprovisionamiento donde tiene un aproximado de 88 socios y luego sigue
Vietnam con 28 socios (Modaes, 2017).
Proveedores
Busqueda y contacto directo con fabricantes de tela de la mejor calidad del
mundo. El caso nos indica que trabajan con tejidos provenientes de Indonesia,
telas de Mongolia, Italia, Polonia, entre otros.

i) Estructura de costos
Segun el anexo 3 del caso entregado, podemos decir que la estructura de costos
se maneja en base a produccidn, cosido y procesado, planificacion de gastos y
gastos de ventas, generales y administrativos. Para el caso de UNIQLO, se
divide de la siguiente manera: 55% produccion, cosido y procesado de
materiales, el 25% destinado a gastos de ventas, generales y administrativos y

el 20% de margen.

1.1.2. Anélisis de la Cadena de Valor.

Michael Porter menciona en su libro Estrategia y Ventaja Competitiva que las
actividades de una empresa pueden agruparse en 9 categorias, dentro de las cuales
cada empresa desarrolla un namero de actividades de acuerdo al sector al que
pertenece y la estrategia que aplica. Las categorias pueden dividirse en 2 grupos:
actividades principales relacionadas con la creacion del producto o servicio, marketing
y servicio post venta; y las actividades de apoyo, las que hacen posible el desarrollo
de las actividades principales (Porter, 2006). Con la definicion anterior, la cadena de

valor del grupo Fast Retailing se explica de la siguiente manera:



a) Actividades Primarias:

Logistica interna:

El proceso de logistica interna, esta relacionada con las actividades y el manejo
de materiales de Fast Retailing para conseguir un servicio de forma efectiva.
El planeamiento de las actividades, se hace en base al anélisis de informacion
que recibe de los clientes, el cual le permite proyectar la demanda para cada
coleccidn e iniciar las operaciones en coordinacion con el area de produccion.

Ademas, cabe recalcar que los Joint Venture que realiza la empresa, le
permiten obtener informacion de calidad, como la amplia red de contactos a la
que accedio gracias a Andrew Rosen con la participacion en las acciones de
Link International.

Operaciones:

Para las operaciones y especificamente en el area de produccidn, Fast Retailing
tiene los llamados Takumis, quienes son expertos en temas textiles y se
encargan de la supervisién de los procesos, de forma que estos se realicen entre
los estandares adecuados y de forma eficiente.

Para la produccion, se debe mencionar que Fast Retailing se abastecia de
fabricantes externos debido a que no contaba con féabricas propias; sin
embargo, gracias al Joint Venture que hizo con Shima Seiki, importante
distribuidor de maquinarias, en Julio del presente afio, abri6 2 fabricas en China
y en Vietnam, donde aprovecharan su Investigacion y Desarrollo de forma
conjunta para el desarrollo de prendas innovadoras y de calidad (Fast Retailing,
2018).

Logistica externa:
El area de control e inventario, es la encargada de realizar el abastecimiento a
tiendas y la misma que vela por la reposicion de stock en cada una de ellas.
Cabe mencionar, que el tiempo que demora en disefiar un producto hasta
lanzarlo a la tienda es de aproximadamente 2 semanas, a diferencia de su
competencia (Zara) que logra hacer reposiciones de stock en 48 horas en todas
sus tiendas (Rodriguez, 2017).

Fast Retailing también hace uso de la tecnologia en la logistica, es por
ello que dese el 2017 empez6 a automatizar los procesos de su almacén en
Tokio. Ademas, la empresa esta en la busqueda de constantes oportunidades
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como la reciente alianza que tuvo con Daifuku, gracias a la cual automatizara
el manejo de sistemas de todos sus almacenes (Modaes, 2018).

Servicio Post Venta:

Las marcas de Fast Retailing tienen un servicio de atencion al cliente, donde
resuelven sus dudas y apoyan en lo que el cliente requiera. Los colaboradores
de tienda deben seguir un protocolo de 6 preguntas de presentacion y ayuda al
cliente. El tiempo de cada transaccion en caja debe ser maximo de 1 min y si
el cliente realiza el pago con tarjeta esta debe devolverse con ambas manos y
fijando la mirada en la del cliente. Finalmente, los vendedores deben acotar a
los clientes que esperan que vuelva pronto a la tienda (Modaes, 2015).
Desarrollo de Tecnologia:

Fast Retailing busca adaptarse a los cambios tecnoldgicos. Por ello, establece
centros de Investigacion y Desarrollo en diferentes paises donde tiene sus
operaciones, para el desarrollo de nuevos productos y bdsqueda de materias
primas. La compra de maquinaria nueva y especializada para optimizar sus
procesos también forma parte de esta adaptacion. Asimismo, también aplica la
tecnologia en sus ventas con el canal online, el cual tiene como objetivo llegar

al cliente de forma eficiente.

b) Actividades de Apoyo:

Infraestructura:

La organizacion como uno de sus factores clave. Control y supervision de
actividades, cotizaciones en bolsa, la relacion con inversores y un sistema de
endeudamiento financiero conformarian la infraestructura de la empresa.
Gestion de Recursos Humanos:

El factor humano es pieza fundamental para Fast Retailing, pues cree en los
colaboradores y busca que se sientan comodos en el centro de trabajo. Su
objetivo recae en que en el futuro, estos sean duefios de franquicias.
Como parte de su gestiéon, cumplen con una politica de no discriminacién y
compromiso con sus empleados, la cual se basa en el respeto e inclusion, y
oportunidades de desarrollo para todos. A través de su escuela interna el Fast
Retailing Management and Innovation Center (FRMIC), crean planes de
capacitacion y participacion para los colaboradores, donde hacen énfasis en sus
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filosofias de liderazgo llamadas Zen-in- Keiei (pensando como lideres).
Ademas, también velan por el bienestar de los colaboradores, por ello realizan
una serie de acciones para proteger su salud y bienestar. Asimismo, es
importan que los colaboradores se encuentren comprometidos con las ventas
de la compaiiia, los mismos que son reforzados a traves del sistema SPA (Fast
Retailing, 2018).

Marketing y ventas:

Esta es el &rea encargada de decidir los volumenes que deben producirse en
base a la demanda anual. Asimismo, promueve los productos en medios y lanza
promociones por campafas, tal y como lo hizo con UNIQLO en su inicio con
las publicaciones en periddicos los fines de semana.

Compras:

Para el proceso de compras negocia directamente con proveedores de todo el
mundo. Como el caso lo indica, compra materias primas de la mejor calidad a

costos bajos y realiza compras al por mayor.

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

Una estructura del negocio divida por unidades estratégicas consiste en agrupar
divisiones similares y delegar un responsable a cada una de ellas. Esta estructura
permite que sea mas facil la comunicacién y coordinacion entre las unidades de

negocio; y facilita la implementacion de las estrategias (David, 2003).

Por otro lado, la ventaja competitiva se entiende como el conjunto de
caracteristicas que hacen a una empresa 0 en este caso a una unidad de negocio,
diferente de otra y que permite que su rentabilidad sea superior. Michael Porter
en su libro Ventaja Competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio
superior, menciona que la ventaja competitiva parte del valor que una empresa

genera para sus clientes, el mismo que supera los costos de ello (Porter, 2015).

A continuacion, se hara mencién de la ventaja competitiva de cada una de las

unidades de negocio de la empresa Fast Retailing.

a) Fast Retailing: La empresa tiene 4 unidades de Negocio (UNIQLO Japon,
UNIQLO Internacional, GU y Global Brands). A continuacion se explicara
la ventaja competitiva en base a los 4 ejes.



b)

Eficiencia Superior: Aplican economias de escala. Tienen control de la
eficiencia de los operarios.

Calidad Superior: Colocan a la calidad como prioridad antes que el precio.
Hacen uso de insumos de alta calidad. Duefia de marcas reconocidas a nivel
global.

Innovacion Superior: De la mano de Accenture desarrollard nuevos
modelos de negocios digitales de innovacién, analitica de datos y
operaciones digitales (“Accenture y Fast Retailing juntos en el desarrollo de
servicios digitales para los consumidores”, 2015).

Mayor Satisfaccion al cliente: Busca la satisfaccion del cliente y
fidelizacion de las marcas. Ofrece productos con los que se sientan a gusto
y cdmodos. Ventaja Competitiva: Liderazgo en Costos + Diferenciacion

UNIQLO Japon y UNIQLO Internacional: Al cierre de Agosto del
presente afio, UNIQLO Japon tenia 827 tiendas mientras que la division de
UNIQLO Internacional cerr6 con 1241 distribuidas en Asia del Sur,
Oceania, Europa, Corea del Sur y Norte Ameérica (Fast Retailing, 2018).
Es importante mencionar que UNIQLO Japén y UNIQLO Internacional
conforman unidades de negocios independientes; sin embargo, para fines del
andlisis de la ventaja competitiva es que se esta considerando como un solo
UNIQLO.
Eficiencia Superior: Para reducir los precios de venta, aplic la norma “un
precio por articulo” (Takeuchi 2012, p. 8). Planean acortar el tiempo de
disefio hasta la entrega en 13 dias, el mismo tiempo que Zara (Bloomberg,
2017). Calidad Superior: Adquisicion de telas de la méas alta calidad de
todas partes del mundo.
Innovacion Superior: Creacion de centros de Innovacion y Desarrollo.
UNIQLO quiere estandarizar todas sus operaciones, incluso hacienda uso
de inteligencia artificial para predecir patrones de venta (Bloomberg,
2017).
Mayor Respuesta al cliente: Toman en cuenta los comentarios de los
consumidores para desarrollar los productos que ellos esperan.

Ventaja Competitiva: Liderazgo en Costos + Diferenciacion




c) GU: 393 tiendas al cierre de Agosto 2018.
Eficiencia Superior: Répida reposicion de stock cuando es requerido por
la demanda. Marca de ropa de precio mas bajo que aplico el modelo SPA
de UNIQLO para lanzar productos mas baratos (Takeuchi, 2012, p. 9).
Calidad Superior: Productos de moda y alta calidad.
Innovacién Superior: En el 2017, pilotearon una tienda de moda digital.
Lanzaron aplicacion movil en Korea antes de la inauguracion de su primera
tienda (Fast Retailing, 2018). Compra de carros inteligentes para mejorar el
servicio.
Mayor respuesta al cliente: Implementacion de procesos que ayudan a
mejorar la experiencia del cliente. Si no tienen articulos en tienda pero ain
hay en stock en almacén, estos se enviaran a casa del cliente (Fast Retailing,
2018) .

Ventaja Competitiva: Liderazgo en costos

d) Global Brands: compuesta por Theory, CDC y Princess Tam Tam, al cierre

del 2018 tenia 984 tiendas.

Eficiencia Superior: Especializacion en el proceso de produccion.
Calidad Superior: Uso de materia prima de gran calidad. Pruebas de
producto con clients antes de lanzamiento (Tam, 2018).

Innovacién Superior: Estudio de disefio, elaboracion y redisefio de
productos. Uso de tela que evita las arrugas.

Mayor respuesta al cliente: Toman en cuenta la retroalimentacion para
elaborar los productos. Servicio personalizado.

Ventaja Competitiva: Diferenciacion

1.1.4. Determinacion y sustentacién de las Fortalezas y Debilidades de la

empresa y por UEN (Unidad Estratégica de Negocios).

Las fortalezas y debilidades se definen como aquellas actividades que pueden
estar monitoreadas por la empresa y ser calificadas por su desempefio. Es
importante mencionar que estas son determinadas con relacion a los
competidores, se encuentran en todas las &reas funcionales de la organizacion

y su identificacion es clave para el desarrollo de ella (David, 2003).



Tabla 1.1.

Fortalezas y debilidades

NEGOCIO FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Conocimiento del negocio (know how). L Ezlttiioan?:rica presencia —en
2.Uso de economias de es_cala. 2 Falta de rapidez de Ia
3.Busca satisfacer a los clientes. reposicion de stock de sus
4. Colaboraciones con disefiadores de talla mundial. rgductos
FAST 5. Posicionamiento en Japdn. P '
RETAILING | 6.Actdan bajo una politica de responsabilidad social.
7.Contacto directo con proveedores y fabricantes.
8. Adaptacion de nuevos procesos haciendo uso de
tecnologia.
9. Trabaja con materia prima de la mejor calidad.
it 1. Baja adaptacion a la moda.
1. Implementacion dgl modelo SPA en sus procesos. 2. Mayor tiempo en entrega de
2.Enfoque en la calidad . .
3.Precios bajos ' colecciones a tiendas frente a
\;JA\IFESIN‘? 4.Productos con alta tecnologia como: Airism trcompetegeia.
UNIQLO (material para mantenernos secos), HeatTech
INTERN (solucién para combatir el frio) y Ultra Light Down
' (hace las prendas mas livianas).
5. Disefio de ropa que perdura en el tiempo.
6. Control adecuado de su cadena de valor.
1. Aplicacion de tecnologia en sus procesos: tienda de + .Pagm"," WEbd.:OIO en gjlorlna
moda digital, carritos. Jdapor)es a Caaanetg ae las
2. Colaboracién con marcas como Disney, Sailor enfps UEN. .
GU mabn IMitton® etc 2.Falta de presencia en
i T Latinoamérica.
1. Prendas de alta calidad 1.Falta de colaboraciones con
2. Especializacion en el desarrollo de cada producto. :Egrcfs dﬂg{gsla promocion de
3. Toman en cuenta el 100% del feedback de los P ' .
GLEBAL clientes en la creacion de productos nuevos gFhalta.  de o presencia  en
BRANDS P ' Latinoamérica.

4. Seguimiento de la moda en sus productos.

Fuente: Glamour (2017) y Japon and more (2017).
Elaboracion propia.
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1.2. Diagnéstico externo

1.2.1. Analisis PEST (Sustentacion de las fuerzas en base a la evolucion futura de factores).

Tabla 1.2.
Andlisis PEST

FACTOR

VARIABLE

EVOLUCION FUTURA

1T

12 MESES IMPACTO 1-3 ANOS IMPACTO
El PerG contintia siendo un | Dada la coyuntura politica del pais, Escenario de incertidumbre politica
pais atractivo para la se espera que continue esta tendencia . por eleccién de nuevo presidente.
' » v - - Oportunidad Amenaza
inversion extranjera a de forma positiva para el préximo (Aspecto Negativo)
POLITICO-LEGAL | pesar de la incertidumbre afio. P 9

politica y el cambio de (Aspecto Positivo)
presidente.
Per( tiene como objetivo Se continuara con la firma de La firma de tratados comerciales
contar con 27 acuerdos de | acuerdos comerciales durante el podria estancarse debido a la Amenaza
libre comercio al 2025. préximo afo. Oportunidad situacion politica del pais. (Aspecto

(Aspecto Positivo) Negativo)
El consumo peruano Para el plazo de 1 afio, se espera que Una vez mas la incertidumbre
crecerd en 3% en el 2018. | se mantenga el crecimiento del Ovortunidad politica podria hacer que esta variable Amenaza

consumo. P se vea afectada. (Aspecto Negativo)

(Aspecto Positivo)

ECONOMICO Proyeccion de crecimiento | Se proyecta que mantendra el Estancamiento del crecimiento del
del PBI de 3.5% en el crecimiento para el siguiente afio Ovortunidad PBI para los préximos afios, por Amenaza
segundo semestre del dada la tendencia actual. (Aspecto P incertidumbre. (Aspecto Negativo)
2018. Positivo)
(continua)




(continuacién)

Las ventas del sector retail
crecieron en 9.7% en mayo
del 2018.

Se planea que continde el crecimiento
a lo largo del préximo afio. (Aspecto
positivo)

Oportunidad

Si se detiene el consumo por la
incertidumbre politica, es probable

que disminuya la demanda del sector.

(Aspecto Negativo)

Amenaza

SOCIO-
CULTURAL

Avance de préacticas para
una moda sostenible en el
Perd.

Se buscara establecer las politicas de
moda sostenible en el corto plazo.
Las empresas de moda rapida en un
afio no se ajustarian a ellas. (Aspecto
Negativo)

Amenaza

En el mediano plazo las empresas ya
serian conscientes de estas
regulaciones y empezarian a
ajustarse. (Aspecto Positivo)

Oportunidad

En el 2018, habra un
incremento de la poblacién
joven entre 20 y 39 afios.

Para el siguiente afio, se espera que
continGe el incremento de la
poblacion joven. (Aspecto Positivo)

Oportunidad

Seguira la tendencia en los préximos
afios. (Aspecto Positivo)

Oportunidad

Aumento de 60% de
mujeres parte de la PEA.

El porcentaje de mujeres que
formaran parte de la poblacion
econdmicamente activa seguira su
tendencia creciente. (Aspecto
Positivo)

Oportunidad

Tendencia continla en crecimiento
dado el aumento demogréfico.
(Aspecto Positivo)

Oportunidad

La industria del Fast
Fashion considerada como

Aplicacion de regulaciones para el
cuidado del medio ambiente en la

Empresas de la industria del Fast
Fashion reaccionaran ante medidas

Oportunidad

“emergencia fabricacion de ropa. (Aspecto Fhmeggeza impuestas por la ONU. (Aspecto

medioambiental” segun Negativo) Positivo)

informe de la ONU.

Per( se encuentra en el Per( abajo en el ranking. En 1 afio no | Amenaza Con los avances tecnolégicos se Oportunidad

puesto 113 de 137 paises
en desarrollo de
innovacion.

es probable que suba de posicion.
(Aspecto Negativo)

espera que pueda haber un salto en la
posicion. (Aspecto Positivo)

¢t

(continua)




(continuacién)

TECNOLOGICO

Aumento de 30.2% de las

compras online en el 2018.

Tendencia de los consumidores a
hacer compras online es creciente.
(Aspecto Positivo)

Oportunidad

Se espera que esta tendencia siga
creciendo y las empresas tienen ya
sistemas para responder. (Aspecto
Positivo)

Oportunidad

Se tiene previsto que las
marcas ultra fast fashion
ingresen a Per( con
internet como su principal
canal de ventas.

Las tiendas de fast fashion ain no
estan preparadas para hacer frente a
estas marcas. (Aspecto Negativo)

Amenaza

Ingreso de estas marcas le quitarian
clientes al sector fast fashion.

Amenaza

Fuente: Consumo en Peru crecera 3% en 2018, influenciado por las tendencias locales (2018); Fasson (2018); El e-commerce en Peru creceria 30.2% en el 2018 (2018);
Moda sostenible: disefios que cuidan el medio ambiente (2018); ONU considera que la industria fast fashion es de “emergencia medioambiental” (2018);
Per( concretaria 27 acuerdos de libre comercio al 2025 (2017); Per(: PBI creceria 3.5% durante el segundo semestre del 2018 (2018); Polanco (2018); Standard &
Poor’s: Perti se mantiene como mercado atractivo para inversiones (2018); Ventas del sector retail crecieron 9.7% en mayo y superaron los S/3200 millones y
World Economic Forum (2017).

Elaboracion propia.

€T




1.2.2. Andlisis de las fuerzas competitivas del sector industrial.
Hill & Jones en su libro Administracion estratégica: teoria y casos, explica la
diferencia entre industria y sector. Cuando hablamos de sector nos referimos a

un grupo de industrias que tienen algun tipo de relacion entre si (Hill, 2015).

Por otro lado, al hablar de industria se hace referencia al grupo de compafiias
que ofrecen productos y servicios para satisfacer las mismas necesidades de los
clientes (Hill, 2015).

Con la definicion anterior, se ubica a Fast Retailing dentro del Sector Retail y
en la industria del Fast Fashion o Moda Rapida. A continuacién, se analizaran

las fuerzas competitivas del sector industrial segin el modelo de Michael Porter:

a) Rivalidad entre las compafiias establecidas en la industria

1. Estructura de la industria: Consolidada — Rivalidad alta

Figura 1.1

Rivalidad del sector retail

Brand Shares of Apparel and Footwear Specialist Retailers in Peru
% Share (LBN) - Retail Value RSP excl Sales Tax - 2017

Topi Top | 202% A
Bata I 13.8% A
H&M | 7.5% A
Tommy Hilfiger | ] 7.0% A
Zara | 5.6% A
Platanitos [ ] 3.3% A
Pierre Cardin | 2.9% A
Others 398% V
A Increasing share WV Decreasing share = No change
t}% Passport © Euromonitor International 2018

Fuente: Euromonitor (2018)

En el cuadro anterior se observa el porcentaje de ventas
correspondiente al sector retail en el Pert en el 2017; en el que vemos
que H&M y Zara que pertenecen a la industria de fast fashion estan
en la tercera y quinta posicion correspondientemente. Esto significa
que dentro de esa industria son 3 (aunque no aparezca Forever 21 en
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la lista, pero que estan posicionadas en la mente del consumidor) que
dominan el mercado, por lo cual se puede afirmar que la industria es

consolidada.

2. Crecimiento de la demanda: alta — rivalidad baja
La demanda por la industria de fast fashion esta en actual crecimiento
en el pais. Hay una mayor preocupacion de los consumidores por la
apariencia personal y por seguir las tendencias actuales de la moda,
ademas el hecho de que las prendas roten en poco tiempo implica que
los consumidores visiten mas seguido las tiendas y sientan la
necesidad de comprarlas porque luego es probable que ya no
encuentren stock (Xicota, 2018) .

3. Barreras de salida: altas — rivalidad alta
La inversion en insumos, produccion y pago de liquidaciones, son
algunos de los factores que hacen que las barreras de salida sean
altas. También se puede mencionar que Fast Retailing depende de
solo esta industria para generar sus utilidades, lo cual haria que sea
maés dificil salir del mercado.

4. Condiciones de cambio: bajo - rivaldad alta
El costo de cambio para los clientes de esta industria es bajo. Esto
significa que los clientes buscan los productos que necesitan en las
tiendas, de no encontrarlos se van a buscarlo a otras sin perder algo
a cambio, incluso hasta podrian encontrar mejores ofertas o prendas
iguales a mejores precios.

5. Diferenciacion del producto/servicio: baja- rivalidad alta
Las prendas de vestir que ofrecen las compafiias de la industria son
similares entre si, incluso estan ubicadas en zonas similares. Incluso
se puede decir que esta relacionado con el costo de cambio ya que
los consumidores cuando buscan un producto se pasean por las
tiendas que tengan cerca hasta encontrar la mejor opcion para ellos.
Con el andlisis anterior, se concluye que la rivalidad de la

industria se presenta alta.
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b) Amenaza de ingreso de potenciales competidores: baja.

La industria del Fast Fashion se encuentra consolidada. El posicionamiento
de las marcas y los espacios que ocupan en los centros comerciales en el
Perd, hace que sea complicado hacer frente al Fast Fashion. Meche Correa
vocera y fundadora de la Alianza de disefiadores de Perd (fundada en el
2017), menciond lo siguiente en relacion a las preferencias del consumidor
peruano: “Al consumidor local le Illama la atencion las marcas
internacionales y se deja deslumbrar por los precios y las propuestas de
grandes grupos como Zara o Forever21” (Modaes, 2017)

También, comentd que con esta Alianza de disefiadores buscaran
reforzar la marca Peru, los disefios y calidad, sin luchar contra la industria
de Fast Fashion por el contrario empezaran a competir en un segmento mas
alto.

Las economias de escala, la lealtad a la marca de los consumidores y
las ventajas que las compafiias de la industria tienen en el mercado, hace que

la amenzada de ingreso de potenciales competidores sea baja.

Poder de negociacién con los clientes: alto.

Las empresas que se encuentran en la industria de Fast Fashion, venden
directamente a los usuarios finales. En este caso los clientes son quienes
eligen la tienda donde van a realizar sus compras de acuerdo a sus gustos y
necesidades. Si bien estos no incurren en compras al por mayor, los ingresos

que provienen de ellos son bastante significativos para la industria.

d) Poder de negociacién con los proveedores: alto.

Las compafiias que forman parte de la industria de Fast Fashion trabajan
directamente con proveedores de insumos para la confeccion de cada una de
sus prendas. En este caso, el poder de negociacion con ellos es alto, lo que
significa una amenaza dado que a las compafiias se les haria muy dificil
trabajar y establecer relaciones con proveedores diferentes a los que estan
acostumbrados; el costo de ello implicaria estar expuestos a errores y fallas.
Para las compariias, también seria un reto convertirse en sus propios

proveedores, pues es necesaria experiencia y una fuerte inversion.
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e) Amenaza de productos sustitutos: bajo.
En la industria de la moda réapida es dificil encontrar productos que
sustituyan la oferta. EI consumidor peruano esté en la busqueda de prendas
alineadas a las tendencias de la moda a precios bajos. Se debe mencionar que
dentro de los productos que se podria identificar como parecidos a los de la
industria estarian las prendas de disefiador que tienen alto valor en el

mercado, por lo tanto no es una opcién para considerarlas como sustitutos.

1.2.3. Determinacién y sustentacion de las Oportunidades y Amenazas.

Las oportunidades y amenazas estan relacionadas con aquellos sucesos del
entorno que pueden ser aprovechados para que la empresa mejore o signifiquen
un dafio en el largo plazo. Estos hechos son imposibles de ser controlados por la
empresa y su identificacion es necesaria para proponer estrategias que
contribuyan a la mejora de beneficios o que realicen acciones correctivas que

reduzcan el impacto de las amenazas (Hill, 2009).

a) Oportunidades:

1. Peru sigue considerandose como atractivo para inversiones extranjeras:

En una entrevista del sitio web América Economia realizada a Livia Honsel,
analista de Standard & Poor’s sefiald que la incertidumbre de los Gltimos meses
en la politca no ha reflejado un impacto significativo en la inversion extranjera y
por ello Perd contintia siendo un pais atractivo, ademas de reconocer la seguridad
que se brinda a los inversionistas y la continuidad de politicas econémicas
(América Economia, 2018) . Por lo anterior esta variable es considerada como
una oportunidad para Fast Retailing.

2. Peru tiene como objetivo contar con 27 acuerdos de libre comercio al afio
2025. Los tratados de libre comercio son favorables para las importaciones de
donde provendria la mercaderia de Fast Retailing para su ingreso al mercado
peruano. Gracias a los acuerdos de libre comercio los aranceles disminuyen, por

ello representa una oportunidad a ser aprovechada.
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El consumo peruano crecera en 3% en el 2018. Esta variable es una
oportunidad Fast Ratiling ya que este crecimiento se proyectaria hasta el siguiente
afio, en el que ingresaria al mercado peruano. Mayor consumo implica mayor
ingreso para la empresa.

Proyeccion de crecimiento del PBI de 3.5% en el segundo semestre del 2018.
Representa una oportunidad, porque al haber un crecimiento en el PBI significa
que la tasa de desempleo va a reducirse y aumentara el ingreso por persona, el
que dispondria para hacer compras en la compafiia.

Las ventas del sector retail crecieron en 9.7% en mayo del 2018. Se espera
que las ventas aumenten en el ultimo semestre del afio y que continden. La cifra
estuvo impulsada por la cercania del mundial Rusia 2018, pero también gracias a
la apertura de locales que crecieron en un 27%, pasando de 3547 tiendas a 4525
en el plazo de un afio (Gestién, 2018). Este es un escenario favorable para el
ingreso de Fast Retailing ya que se planea seguir con la apertura de locales en los
préximos afios.

Incremento de la poblacion joven entre 20 y 39 afios. Los jovenes son quienes
estan pendientes de la moda y actualizados con los cambios a nivel global. Por
ello, representa una oportunidad para Fast Retailing ya que este grupo forma parte
del segmento a los que llegan con sus prendas.

Aumento de 60% de mujeres parte de la PEA. Las mujeres tienden a
preocuparse mas por su apariencia que los hombres, por ello el que formen parte
de la poblacién econémicamente activa significa que van a tener ingresos para
invertir en ellas, lo que representa una oportunidad para generar ingresos a la
compafiia.

Aumento de 30.2% de las compras online en el 2018. La sociedad esta
buscando ser mas practica y el desarrollo de la tecnologia influye en la forma en
que realizan sus actividades diarias. El acceso a internet, el uso de tarjetas y la
facilidad de que no tengan que salir de casa hace que las compras online
aumenten. Dada la tendencia actual se espera que esta siga en crecimiento, lo cual
es algo que Fast Retailing puede aprovechar ya que tiene un sistema de ventas

online en los paises donde ya se encuentra.
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b) Amenazas:

1. Avance de practicas para una moda sostenible en el Peru
Se busca promover la moda sostenible o eco-amigable en el Perd, lo cual
representa una amenaza para Fast Retailing porque pertenece a la industria del
fast fashion; sin embargo, el tiempo que tome promover estas practicas podria
aprovecharse para mejorar sus procesos.

2. La industria fast fashion considerada como “emergencia medioambiental”
segun informe de la ONU. Esta variable representa una amenaza ya que haré que
consumidores a nivel mundial se preocupen mas por los procesos productivos y
materiales que usan en la elaboracion de las prendas que compren. Nuevamente
Fast Retailing tiene la oportunidad de hacer frente a ello con la implementacion
de procesos que contribuyan al cuidado del medio ambiente.

3. Pera se encuentra en el puesto 113 de 137 paises en desarrollo de la
innovacion. Es considerada como una amenaza, ya gque se ve al pais como un
ambiente que no contribuira al desarrollo tecnoldgico en cuanto a procesos e
investigacion.

4. Se tiene previsto que las marcas ultra fast fashion ingresen a Peru con
internet como su principal canal de ventas. El ingreso de estas marcas podria
hacer que un porcentaje de los consumidores del fast fashion migren a ella, ya que
entrard con venta online y las reposiciones de colecciones se daran en menor

tiempo que el de las compafiias de la industria.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI.

La matriz de evaluacion del factor interno proporciona informacion para evaluar las
fortalezas y debilidades en las distintas areas de la organizacion y a la vez identificar la

relacién de entre ellas (David, 2003).

Tabla 2.1.
Fortalezas y Debilidades

FACTORES INTERNOS PESO CALIFICACION PESO
PONDERADO
FORTALEZAS
1. Conocimiento del negocio (know how). 0.07 4 028
2. Uso de economias de escala. 0.07 4 0.28
3. Busca satisfacer a los clientes. 0.05 4 0.2
4. Colaboraciones con disefiadores de talla 0.03 3 0.09
mundial.
5. Posicionamiento en Japon. 0.03 g’ 0.12
6. Actlan bajo una politica de responsabilidad 0.03 0.09
social.
7. Contacto directo con proveedores y
fabricantes. 0.05 4 0.2
8. Adaptacion de nuevos procesos haciendo 0.04 4 0.16
uso de la tecnologia.
9. Trabaja con materia prima de la mejor 0.04 4 0.16
calidad.
10. Implementacion del modelo SPA en los 0.06 4 0.24
procesos.
11. Enfoque en la calidad. 0.05 4 0.2
12. Precios bajos. 0.06 4 0.24
13. Disefio de ropa que perdura en el tiempo. 0.05 3 0.15
14. Control adecuado de su cadena de valor. 0.05 4 0.2
15. Colaboracién con marcas como Disney. e 3 0.03
16. Especializacion en el desarrollo de cada 0.04 3 012
producto.
17. Toman en cuenta el 100% del feedback de 0.05 3 0.15
los clientes.
18. Seguimiento de la moda en los productos. 0.02 3 0.06
DEBILIDADES
(continua)
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(continuacion)

1. Falta de presencia en Lationoamérica. 0.05 1 0.05

2. Baja adaptacion a la moda. 0.05 2 01

3. Mayor tiempo en entrega de colecciones a 0.06 1 0.06
tiendas.

4. Péagina web solo en idioma japonés. 0.02 2 0.04

5. Falta de colaboracion con marcas para la 0.02 2 0.04
promocion de productos.

TOTAL 1 3.3

Fuente: David (2003)
Elaboraci6n propia

Como se puede apreciar el puntaje obtenido en la matriz EFE es de 3.3 superior al puntaje

promedio 2.5, esto nos indica que Fast Retailing tiene una sélida posicién interna. El

resultado nos ayudara a formular estrategias que permitan reforzar los procesos internos.

Las fortalezas que priman en la matriz son el conocimiento del negocio y el uso de

economias de escala.

2.2. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE.

La matriz de evaluacion del factor externo es aquella que permite evaluar y ver de forma

integrada la informacidn del entorno externo: factores politicos, econdmicos, sociales,

tecnoldgicos, ecoldgicos y legales (David, 2003).

Tabla 2.2.

Oportunidades y Amenazas

FACTORES DETERMINANTES PESO CALIFICACION PESO
DEL EXITO PONDERADO
OPORTUNIDADES
1. Per( continua siendo atractivo para invertir. 01 4 04
2. Perl tiene como objetivolcontar con 27 005 4 02
acuerdos de libre comercio.
3. El consumo peruano crecerd en 3% en el 0.06 3 0.18
2018.
4. Proyeccion de crecimiento del PBI de 3.5% 0.05 2 0.1
en el segundo semestre del 2018.
5. Crecimiento de las ventas del sector retail 0.1 4 0.4
en 9.7% en mayo del 2018.
6. Incremento de la poblacién joven de 20 y 39 0.08 4 0.32
afios. 0.32
7. Aumento del 60% de mujeres en la PEA. 0.08 4 0:36
8. Aumento de 30.2% de compras online. 0.09 4
AMENAZAS
(continua)
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(continuacién)

1. Avance de politicas para una moda

. , 0.08 0.08
sostenible en el Peru.
. . . . 0.36
2. ONU considera la industria Fast Fashion en 0.12
emergencia medioambiental.
3. Perl se encuentra en el puesto 113 de 137 0.05 0.05
paises en desarrollo de innovacion.
4. Ingreso de marcas ultra fashion al Perd. 014 0.28
TOTAL 1 3.05

Fuente: David (2003)
Elaboraci6n propia

El puntaje obtenido en la matriz EFE nos indica que Fast Retailing esta preparada para

hacer frente a las amenazas aprovechando las oportunidades del entorno en el Peru.

2.3. Matriz de las Estrategias Genéricas (Sustento).

Fred David menciona en su libro Conceptos de administracion estratégica que las

estrategias son aquellas que permiten que una empresa alcance una ventaja competitiva

a través de tres enfoques diferentes: liderazgo en costos, diferenciacién y enfoque. El

liderazgo en costos esta relacionado con la produccion a bajo costo y que satisfaga las

necesidades de aquellos consumidores sensibles al precio; por otro lado, la diferenciacion

se refiere a la elaboracion de productos Gnicos en el mercado y que van dirigidos a

consumidores que son poco sensibles al precio; por Gltimo, el enfoque hace referencia a

la satisfaccion de grupos pequefios de consumidores con la elaboracién de productos o

servicios (David, 2003).

Figura 2.1

Matriz de estrategias genéricas

Diferenciacion Liderazgo en
Costos

Enfoque

Fuente: Porter (2006)

Elaboracién Propia
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La estrategia genérica que aplica Fast Retailing es la de liderazgo en costos +
diferenciacion, esto se debe a que hacen uso de economias de escala para disminuir los
costos en el proceso productivo y asi ofrecer a menor precio sus productos que van
dirigidos a todo un sector industrial. El factor diferenciador de Fast Retailing se centra en
la calidad e innovacion de sus productos; por otro lado, la segmentacion de la empresa
nos indica que cada una de sus marcas va dirigida a segmentos diferentes de mercado; y
finalmente, dentro de las habilidades y capacidades distintivas podemos mencionar que
destacan en Investigacién y Desarrollo, pues establecen centros especializados en
diferentes paises. La tecnologia que aplican en el desarrollo de productos e
implementacidn de procesos también es importante que se mencione junto a la venta y

comercializacion, ya que cuentan con una amplia demanda en el mercado.

2.4. Matriz FODA (Sustento).

Una matriz FODA nos permite crear 4 tipos de estrategias. Las estrategias FO que hacen
uso de las fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas; estrategias DO,
donde se planea una mejora en las debilidades internas de la compafiia a través del
aprovechamiento de las oportunidades externas; estrategias FA, que usan las fortalezas
de la empresa para hacer frente a las amenazas del entorno externo y por ultimo las
estrategias DA que son formas de defensa para reducir las debilidades internas y a su vez
hacer frente a las amenazas externas (David, 2003).
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Tabla 2.3.

Matriz FODA

FORTALEZAS (F): DEBILIDADES (D)

1. Conocimiento del negocio (know how). 1.Falta de presencia en Lationoamérica.

2. Uso de economias de escala. 2. Baja adaptacion a la moda.

3. Colaboraciones con disefiadores de talla mundial. S'tli\::ggsr tiempo en entrega de colecciones a

4. Posicionamiento en Japon. 4. Péagina web solo en idioma japonés.

5. Actlian bajo una politica de responsabilidad social. 5. Falta de colaboraci6n con marcas para la

6. Contacto directo con proveedores y fabricantes. promocion de productos.

MATRIZ FODA 7. Adaptacion de nuevos procesos haciendo uso de
la tecnologia.
8. Trabaja con materia prima de la mejor calidad.
9. Implementacion del modelo SPA en los
procesos.

10. Precios bajos.

11. Disefio de ropa que perdura en el tiempo.

12. Control adecuado de su cadena de valor.

13. Especializacién en el desarrollo de cada producto.

14. Toman en cuenta el 100% del feedback de los

clientes.
OPORTUNIDADES (O): F1-O1: Ingresar al mercado peruano con la marca | D1-O2-03: Introducir sus operaciones en el
1.Per( continua siendo atractivo para invertir. UNIQLO vy aproveche el know how. mercado peruano, dado que Perl ya
2. Per( tiene como objetivo contar con 27 acuerdos F3-06: Difusion al publico joven sobre el trabajo con los disefiadores, cuenta con un TLC con Japon.
de libre comercio. dado que son quienes estan pendientes de los nuevos ingresos | D4-O8: Al ingresar al mercado peruano, podria
. de la moda. hacer un cambio en el idioma de las

3 .El consumo peruano crecera en 3% en el 2018.

(continua)



(continuacion)

4. Proyeccion de crecimiento del PBI de 3.5% en el
segundo semestre del 2018.

5. Crecimiento de las ventas del sector retail en 9.7%
en mayo del 2018.

6. Incremento de la poblacion joven de 20 y 39 afios.
7. Aumento del 60% de mujeres en la PEA.

8. Aumento de 30.2% de compras online.

F14-08: Respuestas efectivas ante consultas de los clientes, ya que
habra mayor compra por el canal online.

paginas web que maneja para que el
consumidor local pueda entenderla.

AMENAZAS (A):
1.Avance de politicas para una moda sostenible.

2. ONU considera a la industria Fast Fashion en
emergencia medioambiental.

3.Perd se encuentra en el puesto 113 de 137 paises en
desarrollo de innovacion.

4.Ingreso de marcas ultra fashion al Peru.

F5-Al: Establecimiento de politicas en su plan de responsabilidad
social para minimizar sus operaciones con residuos tdxicos.

F7-F3: Implementacion de una tienda digital en Perd de la mano de
técnicos e ingenieros de TI locales, de esa forma apoyaria al
pais en desarrollo de innovacién.

D2-A4: Comenzar a adaptarse a las tendencias de
moda ayudaria que el impacto de
ingreso de marcas ultra fashion sea
menor

D2-A3: Adaptarse a las tendencias de la moda asi
impulsa al crecimiento de Per( en
innovacion.

Fuente: David (2003)
Elaboracion propia
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2.5. Definicion y sustentacion de la Vision, Mision y Politicas.

e Vision Propuesta:

- Ser reconocidos como la compaiiia textil nimero uno del mundo, comprometida
con cumplir los deseos y felicidad de sus clientes, logrando ello a través de
innovacion y el desarrollo de una cultura responsable con la sociedad y el medio
ambiente.

La vision de Fast Retailing se centra en estar establecidos en todo el
mundo, sin descuidar el enfoque en los clientes y la responsabilidad social.
e Mision Actual:

- 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 satisfaccion 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).

e Misién Propuesta:

- Satisfacer a nuestros clientes con prendas innovadoras y de alta calidad.
Empoderar a nuevos lideres para que continten con el desarrollo del negocio
en el futuro mediante el desarrollo de procesos éticos y responsables.

La mision esta enfocada en la satisfaccion de los clientes internos y externos, ya
que para Fast Retailing es importante que los colaboradores se sientan parte del
negocio para que luego puedan hacerse cargo de él. Por otro lado estan los
consumidores, a quienes se les busca ofrecer siempre productos que los hagan
sentirse comodos y que cumplan con altos estandares de calidad.
e Politicas:
1. Alcanzar los estandares 6ptimos de calidad en cada uno de nuestros productos.
2. Fomentar el espiritu de trabajo en equipo en cada una de las UEN y areas de
la empresa.
Comprometernos con nuestros clientes, la sociedad y el medio ambiente.
4. La ética debe primar en cada una de nuestras actividades.
5. Ser conscientes de los avances tecnologicos e implementarlos en nuestros

procesos, programas y proyectos.
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2.6. Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa.

Segun el caso, Fast Retailing planea ingresar a Peru el préximo afio; para ello se

propone que ingrese con UNIQLO (su UEN con mayor impacto) donde sus

objetivos serian los siguientes:

1.

10.

11.

12.

Incrementar la rentabilidad de UNIQLO Perd en 15% durante los dos primeros

anos.

. Aumentar en 50% la satisfaccion de los colaboradores en un plazo de 6 meses,

para evitar la rotacion de personal a corto plazo.

. Lograr que el 100% de colaboradores asista a las capacitaciones mensuales

durante el primer afio, ayudara a mejorar los procesos de cada area.
Incrementar en 10% el nivel de ventas mensual de las tiendas después del sexto

mes, para poder mejorar la rentabilidad.

. Aumentar en 5% el nimero de clientes por mes en cada una de las tiendas

durante los 18 primeros meses.
Incrementar en 15% el nivel de fidelizacion de los clientes después del primer

afo de actividad.

. Lograr un nivel de satisfaccion de los clientes superior a 50% dentro de los 6

primeros meses de apertura, puesto que ayudaria en la fidelizacion de ellos.

. Reducir el tiempo promedio de atencion al cliente en 5%, durante el primer

afio, ayudaria a reforzar la imagen de la marca en el mercado.

. Reducir en 15% el tiempo promedio de reposicion de stock de productos en

tiendas, después del tercer mes de establecimiento.

Optimizar el funcionamiento de la maquinaria de produccion, después del
primer afio de implementacion.

Lanzar 2 colaboraciones (lineas de productos nuevos) con influencers durante
el primer afio de establecimiento, lo que permitira el incremento de las ventas.
Retener al 90% de colaboradores en el primer afio de establecimiento, ayudaria

a la reduccion de gastos.
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2.7. Redefinicion de las UEN (Unidad Estratégica de Negocios) o creacion de

nuevas UEN.

Fast Retailing se encuentra posicionada con las cuatro UEN que se han
desarrollado anteriormente (UNIQLO Japdn, UNIQLO Internacional, GU y
Global Brands). Se considera que estas UEN vienen desarrollandose de forma
adecuada y con un crecimiento sostenible en el mercado es por ello que no se
redefiniran.

Sin embargo; se sugiere la creacion de nuevas UEN que tenga como giro de

negocio la fabricacion y venta de accesorios, y otra de calzado para mujeres.

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

de Negocios y Funcionales.

a) Estrategias en el ambiente Global

Fast Retailing destaca por ofrecer a sus clientes servicios de alta calidad y a bajos
precios. Actualmente, aplica una estrategia de estandarizacién global. Segun Hill
& Jones, esta estrategia se usa cuando se tiene alta presion para bajar los costos
por lo que se aplica economias de escala; y cuando no hay presion alta para
responder a lo local (Hill, 2015).

Previamente se propuso que la UEN con la que entraria al mercado
peruano seria UNIQLO, para ello se recomienda que también aplique una
estrategia de estandarizacién global dado que le permitiria seguir haciendo uso de
las economias de escala y no incurrir en costos de adaptacion local pues el
consumidor peruano tiene un comportamiento en el que estad pendiente de los
nuevos ingresos de la moda actual y espera encontrar en las tiendas de este tipo
de industria prendas con las Gltimas tendencias de la moda.

Se propone que UNIQLO, ingrese al mercado peruano a traves 2 métodos. A

continuacion, se explica el detalle:

Subsidiarias en propiedad total: Hill & Jones menciona en su libro
Administracion Estratégica que en el caso de ingreso como subsidiaria la empresa
matriz estaria a cargo del 100% de las acciones. Ademas, Fast Retailing ha hecho
uso de la tecnologia para mejorar sus procesos de produccién y almacenamiento,

por lo cual no perderia ese control al ingresar al mercado peruano. El que ingrese
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b)

como subsidiaria, también permitiria que se especialice en producir una parte de
una linea de productos determinados e intercambiarlos con otras subsidiarias. Por
ultimo, se debe mencionar que este modo de ingreso haria que Fast Retailing
incurra en una serie de grandes costos (Hill, 2015).

Joint Venture: Otro forma de ingreso seria mediante un Joint Venture. Es
importante decir que Fast Retailing ya ha realizado diferentes Joint Ventures que
le han permitido hacer mejoras en sus procesos y produccién. Uno de los mas
recientes ha sido el cuarto Joint Venture con Mitsubishi Corporation, a través del
cual lanzarian y desarrollarian UNIQLO en Vietnam (Mitsubishi Corporation,
2018). Parte de las ventajas que tendria la empresa al hacer un Joint Venture con
un socio peruano es el conocimiento del mercado, la cultura, idioma y sistemas
politicos; otra de ellas seria el compartir los costos de desarrollo de forma que
Fast Retailing no se vea perjudicada al asumir el 100%. Por otro lado, una de las
desventajas esta en perder el control de la tecnologia que tiene desarrollada; sin
embargo, este riesgo puede reducirse en la formulacion del contrato entre las
partes (Hill, 2009).

Estrategias Corporativas:
La propuesta de estrategias corporativas para UNIQLO con su ingreso al

mercado peruano seria la siguiente:

Estrategia Horizontal: En un escenario de largo plazo (5 afios en adelante), se
propondria que UNIQLO compre a uno de sus competidores de marca local que
se encuentre realizando actividades en el sector, dado que esto permitiria que
amplie su participacion de mercado e impulse el desarrollo de sus ventajas
competitivas, ademéas otorgarle a la empresa mayor poder de negociacion.
Tambien, esto contribuiria a que se desarrollen productos que puedan ser

distribuidos a los otros mercados para la venta.

Diversificacibn No Relacionada: UNIQLO podria aplicar una estrategia de
diversificacion no relacionada, a través de la cual ofreceria productos diferentes a
los de su giro de negocio, por ejemplo: una linea de zapatos o accesorios como lo
hace su competencia. Con ello tendria una mayor participacion de mercado y le

daria mas valor a la marca.
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c)

d)

Estrategias de Negocios

Estrategia genérica: UNIQLO entraria al mercado peruano aplicando una
estrategia de liderazgo en costos + diferenciacion, como su casa matriz. Esto
implicaria que sigan haciendo uso de economias de escala y se diferencien con la
tecnologia que aplican en el desarrollo de sus productos.

Estrategias intensivas: Como parte de las estrategias de negocios, se propone
que aplique la estrategia de penetracion de mercado cuando UNIQLO ya esté
establecido en Per(. Segun Fred David en su libro Conceptos de Administracion
Estratégica, la penetracion de mercado consiste en el incremento de la
participacion de mercado de la empresa como resultado de mayores esfuerzos de
mercadotecnia en los mercados donde ya se tiene presencia (David, 2003). Para
el caso de UNIQLO, esta estrategia se podria llevar a cabo, a través de actividades
de marketing como la baja de precios frente a la competencia o campafias
publicitarias con influencers de moda. Otra estrategia propuesta seria la de
desarrollo de mercado, la que se trata del ingreso de productos existentes a
mercados nuevos. Aqui es posible referirnos al caso de la competencia como

H&M que ha realizado la apertura de nuevas tiendas en provincias del pais.

Estrategia de inversion: Cuando la demanda de UNIQLO en el Peru, se
encuentre en crecimiento, con una posicién competitiva fuerte se recomienda que
aplique una estrategia de crecimiento, mediante la cual captaria a nuevos

segmentos de mercado.

Estrategias Funcionales
Las estrategias funcionales estaran orientadas al ingreso de UNIQLO a Peru el

proximo afo:

Tabla 2.4.

Estrategias Funcionales

< ESTRATEGIA VENTAJA
AREA COMPETITIVA
e Hacer reuniones de integracion. e Empleados
RECURSOS e Establecer un cronograma de identificados con la
HUMANOS capacitaciones trimestrales. empresa.
e Concursos internos por ventas.

(continta)
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(continuacion)

Dar  feedback  por  periodos
programados.

Creacion de un programa de
incentivos.

Programas de comunicacion interna
activos.

MARKETING

Promociones atractivas

Penetracion de mercados
Activaciones con influencers en
puntos de venta

Comerciales televisivos con
personajes del medio.

Respuesta positiva el
cliente.
Aumento de ventas.

INVESTIGACION
Y DESARROLLO

Innovacion constante en disefios.
Desarrollo de una linea con disefios
peruanos solo por el periodo de 1 mes.

Clientes identificados
con la marca.

PRODUCCION

Ser flexibles en el volumen de la
demanda.
Entregas rapidas de pedidos online.

Eficiencia en la
produccion.

Elaboracion propia
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

3.1. Evaluacidn del redisefio 0 no redisefio de la estructura organizacional de la empresa (Sustento).

Se sugiere hacer un cambio en la estructura organizacional de Fast Retailing enfocado en las unidades de negocio. Este tipo de estructura permitira

que haya un mejor monitoreo y comunicacion, lo que permitira un trabajo integrado y alineado a los objetivos trazados por la unidad. Asimismo,

al evaluar la entrada de UNIQLO al pais se ubicé en el organigrama como parte de UNIQLO Internacional.

Figura 3.1
Organigrama

JUMTA GEMERAL
DE ACCIONISTAS

DIRECTORID

Wiceprecidente UMIGLO
Japdn

Wicepresidente Global
Erands

Wicepresidente
UMIGLD Internacional

Wicepresidente GU |

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

Como parte de la propuesta de cambios se haré énfasis en los temas de cultura, factor
humano y algunas de las areas funcionales de UNIQLO:

Cultura:

Tal como lo menciona Fred David en su libro Conceptos de Administracion Estratégica,
la cultura est& definida como los comportamientos que adquiere una empresa y que ha
sido ensefiada a los colaboradores como la forma correcta de pensar y sentir. Asimismo,
la cultura esta formada por los valores, creencias, simbolos, historias, etc. Para el caso de
UNIQLO, se propone un escenario donde los colaboradores estén identificados con la
cultura y contentos de aplicar las estrategias propuestas, lo que garantizard un
fortalecimiento de ella. Los ritos, la transmision de experiencias y vivencias de los
gerentes de equipo hacia los colaboradores y las ceremonias son algunos ejemplos que

UNIQLO debera continuar implementando en la organizacién (David, 2003).

Motivacion:

La motivacion tiene una relacion directa con el grado de cumplimiento de objetivos,
tareas y desempefio de los colaboradores. En una empresa como UNIQLO es necesario
que los gerentes y lideres de equipo motiven a sus colaboradores para lograr objetivos
como el incremento de ventas y la fidelizacion de los clientes. Los lideres de la
organizacion deben ser democréaticos y no autoritarios, lograr que los colaboradores se
sientan seguros en su ambiente de trabajo, contribuir a la mejora de habilidades de ellos

a través de capacitaciones y crear un clima laboral propicio para ellos.

Factor Humano:

Este punto esta relacionado con la gerencia de recursos humanos que se aplica en la
organizacion. Como se mencion0 previamente Fast Retailing tiene una consideracion
especial con sus colaboradores, por ello se considera que UNIQLO no es la excepcion en
cuanto a ello se refiere. Algunas de las sugerencias que podrian aplicarse para potenciar

la mejora del desarrollo del factor humano podrian ser las siguientes:

1. Establecer una politica de incentivos que mantenga contento a los
colaboradores y que vaya de acuerdo a las labores desempefiadas

2. Continuar con las capacitaciones y oportunidades de desarrollo de personal.
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3. Establecer un espacio de comunicacién e integracion cada mes entre los
equipos donde se despejen dudas y se les dé la oportunidad de participar con

ideas y propuestas de cambio.

Por otro lado, dentro de las areas de la empresa se propone lo siguiente:

Marketing:

1. Hacer un cambio en la pagina web, ya que tiene una imagen seria. Este cambio
implicaria volverla mas amigable y con un estilo més juvenil.

2. Trabajar con personajes influyentes en los paises donde estan para tener
mayor atencion de los consumidores.

3. Realizar eventos publicos cuando se lanza una coleccion, ya que tendra mayor
impacto y presencia de prensa internacional.

Operaciones:

1. Lanzamiento de prendas un poco mas adaptadas a la moda actual.

Investigacion y Desarrollo:

1. Implementacion de la app para compras online en los paises donde se
encuentra.
Control
Una vez implementadas las propuestas, serd necesario realizar el control de las
actividades cada cierto tiempo segun la naturaleza de las operaciones del negocio. Para
ello también se debera hacer el comparativo de los resultados reales frente a los esperados

y tomar medidas correctivas en caso se considere necesario (David, 2003).
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

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

El control estratégico permite que se evalué si las estrategias aplicadas estan funcionando
de forma adecuada. También, sirve para supervisar la eficiencia en el desempefio de los
colaboradores de la organizacién de forma que se otorguen incentivos para mantenerlos

motivados y alineados con los objetivos del negocio (Hill, 2009).

A continuacion, tomando como referencia los objetivos desarrollados en el 2.6 para
UNIQLO Peru, se presentara el desarrollo del mapa estratégico de control.

Figura 4.1

Mapa estratégico de control

Incrementar en
] Incrementar la
s el nivel de rentanilidad de
PERSPECTIVA de las fiendas UNIQLO Perit en
FINANCIERA después del sexto /¥ 15% duranic los 2
P mes o primeros afios.
o
Aumentar en 5% el Incrementar en L el
niimero de clientes 15% €l nivel de °3:’ ”'1““; X e
PERSPECTIVA por mes en cada fidelizacion de S‘I’ l"’m“" & los
CLIENTES una de las tiendas clientes después [5";%':' Sz stlr-lupedl;clr a
durante log 18 del primer ano de ) P n 05
primeros meses. actividad. PrMET0s Meses.
Lanzar 2 Reducir en 15% el Reducir &l fiempo Optimizar el
colaboraciones tizmpa promadio de A funcionamiento de
PE;?}ZE%‘Q\S{A {liness de productos. repoz?c?dn de stock prm:nedlo de la maguinaria de
nuevos) con de productos en atencion al cliente produccién
INTERNOS influencers durantz tiendas, después del en 5% durante el después del pimer
el primer afio de tercer mes de primer afio. afo de
establecimianto. establecimiznta implementacién
Lograr que €
Aumentar en 50% 100% de
PERSPECTIVA la satisfaccion de Retener al 90% colaboradores
APRENDIZAJE Y empleados en un de colabnra_dores asista a las
CRECIMIENTO plaze de & en el 15"_ ano de capacitaciones
meses. establecimiento. mensuales durante
el primer afio.

Fuente: Hill (2009)
Elaboracion propia
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4.2. Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un minimo de 10 indices de gestion (Sustento) (Cuatro Perspectivas).

Tabla 4.1.

Cuadro de Mando Integral

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR PESO
Incrementar la rentabilidad de UNIQLO Per( en 15% durante los 2 primeros afios. ROI = U. Neta/Inversién 100%
FINANZAS Incrementar en 10% el nivel de ventas mensual de las tiendas después del sexto mes. Total de ventas act./Total de ventas ant. 100%
Aumentar en 5% el nimero de clientes por mes en cada una de las tiendas durante los 18 primeros meses. | % de clientes nuevos = (# Clientes nuevos/ 60%
CLIENTES # Clientes total)x100
Incrementar en 15% el nivel de fidelizacion de clientes después del primer afio de actividad. Ratio CRR=((# C. final — # C. nuevos)/ 100%
# C- Incial)x 100
Lograr un nivel de satisfaccion de los clientes superior a 50% dentro de los 6 primeros meses. Ratio NPS= %promotores - %detractores 95%
Lanzar 2 colaboraciones (lineas de productos nuevos) con influencers durante el primer afio de % de productos nuevos = 50%
establecimiento. #Productos nuevos/ #Productos total
PROCESOS Reducir en 15% el tiempo promedio de reposicion de stock de productos en tiendas, después del tercer Tiempo de entrega de stock actual vs. 100%
INTERNOS mes de establecimiento. tiempo de entrega inicial
Reducir el tiempo promedio de atencion al cliente en 5% durante el primer afio. Tiempo de espera en caja actual / 95%
tiempo de espera ant.
Optimizar el funcionamiento de la maquinaria de produccién, después del primer afio de implementacion. | % de eficiencia en la produccién 100%
Aumentar en 50% la satisfaccion de empleados en un plazo de 6 meses, para evitar la rotacion de personal | Encuesta de clima laboral (%resultado 75%
APRENDIZAJE | @ corto plazo. anterior vs. % resultado actual)
Y Retener al 90% de colaboradores en el primer afio de establecimiento. % de retencion = (# actual de colaboradores/ 70%
CRECIMIENTO # inicial de colaboradores)x100
Lograr que el 100% de colaboradores asista a las capacitaciones mensuales durante el primer afio. % de asistencia = (# de asistentes/ 75%

# total colaboradores)x100

Fuente: Kaplan (2009)
Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Después del analisis realizado, se pueden mencionar las siguientes conclusiones:

Podemos concluir que Fast Retailing tiene como ventaja competitiva la
diferenciacion + liderazgo en costos. Esta ventaja le permite seguir trabajando
bajo economias de escala y con la diferenciacion de sus productos en cuanto al
desarrollo de tecnologia e innovacion.

La mision de Fast Retailing esta enfocada en la satisfaccion y servicio del cliente,
es por ello que invierten en centros de investigacion y desarrollo, con la finalidad
de desarrollar productos nuevos, de calidad y asociados a la tecnologia actual.

El analisis de las fuerzas competitivas del sector industrial nos indica que la
rivalidad de la industria de fast fashion en el Peru es alta, lo que significa que las
compafiias que estan dentro de la industria tienen que competir entre ellas para
ganar mayor participacion de mercado.

Fast Retailing tiene cuatro unidades de negocio (UNIQLO Japdn, UNIQLO
Internacional, GU y Global Brands) que se encuentran muy bien constituidas y
posicionadas en los diferentes segmentos a los que se dirigen, donde destacan por
su calidad y liderazgo en costos.

La empresa tiene especial preocupacion por el desarrollo y crecimiento de los
colaboradores, es por ello que los motiva a través de una cultura de liderazgo con
la finalidad de que en el futuro estos sean los duefios de franquicias de la empresa.
Fast Retailing tiene un fuerte control sobre la tecnologia, lo que le ha permitido
automatizar sus procesos en todos sus almacenes, lanzar nuevos formatos de venta
como lo hizo con la tienda digital de GU y la app previa a la apertura de esta, asi

como también los carritos electronicos de compra en tienda.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que Fast Retailing haga su ingreso al Pert con su marca UNIQLO,
ya que esta se encuentra reconocida a nivel mundial y ha logrado una facturacion
bastante alta en los ultimos afios.

La estrategia global que deberia aplicar es la global, dado que tiene una presion
alta por disminuir los costos y asi poder llegar al cliente con precios asequibles;
ademas, no tiene presion para adaptarse a lo local dado que el consumidor peruano
esta pendiente de la llegada de prendas de moda.

Los métodos de ingreso recomendados para UNIQLO son: a través de
subsidiarias, lo que permitird que UNIQLO Internacional tenga el control de las
operaciones en Per(, o por medio de un Joint Venture con un socio local, lo que
le dard conocimiento del mercado, de politicas y de comportamiento del
consumidor como principales ventajas; ademas de la también la posibilidad de
reducir los costos por el ingreso.

Una de las estrategias de negocios recomendada es la diversificacion no
relacionada, mediante la cual UNIQLO desarrolle lineas de productos diferentes
para hacer frente a la competencia y asi incrementar su cuota de mercado.

Por Gltimo, se recomienda que Fast Retailing no haga un cambio en sus UEN, por
el contrario deberia crear unidades nuevas de negocio por ejemplo una enfocada

a accesorios y otra a calzado para mujeres.
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