Universidad de Lima
Facultad de Ciencias Empresariales y Economicas

Carrera de Administracién

SUSTENTACION DE CASO: PROPUESTA DE
UN PLAN ESTRATEGICO DEL INGRESO AL
MERCADO PERUANO DE UNA EMPRESA
DEL SECTOR FAST FASHION

Trabajo de suficiencia profesional para optar el Titulo Profesional de Licenciado en

Administracion

Brenda Isabel Cueto Santander

Cddigo 20130369

Lima — Peru

Noviembre de 2018






SUSTENTACION DE CASO: PROPUESTA DE
UN PLAN ESTRATEGICO DEL INGRESO AL
MERCADO PERUANO DE UNA EMPRESA
DEL SECTOR FAST FASHION



TABLA DE CONTENIDO

INTRODUGCCION ..ottt e e e e ne e e s e e anaeeanes 1
CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO ...t 2
1.1. DiagnOStiCO INTEINO .....ecvveieeie et 2
1.1.1.  Analisis del Modelo de NegOCIO ........cccuevveiieiiiiieie e 2
1.1.2.  Anélisis de la Cadena de ValOr...........cccoveieieieieie e 3
1.1.3. Definicion de las ventajas competitivas de la empresa y por UEN..................... 5
1.1.4. Determinacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa y por UEN ......... 8
1.2. DiagnOStiCO EXIEINO ....ocuveiviciecc et 10
1.2. 1™ AnalisiREST ......... sl T S0 o ..o ee e 10
1.2.2.  Anélisis de las Fuerzas Competitivas del sector industrial..............c.ccoccoennene. 15
1.2.3. Determinacion de las Oportunidades y AMENAzas............ccccccueevvereerieenesreennnan, 17
CAPITULO IlI: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA ....ccooooeveeevceeeeeeee, 18
2.1. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EF L. ... 18
2.2. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE. ..........cccooeiiiiiiiiini e 19
2.3. Matriz de las Estrategias GENEriCas. .........cccveveieeiieerieiie e ere et eie e e 20
2.4. MatfizfFODAN... B 4L ... g, 5 0. 8. 8. 8 . ... 20
2.5. Definicion y Sustentacion de la Vision, Mision y Politicas. ...........ccoeevveenene. 21
2.6. Definicion de los Objetivos Estratégicos de la EMpresa. ........c.ccoceveevevieeennne 23
2.7. Redefinicion o creacion de nuevas UEN. ..o 23

2.8. Propuesta de Estrategias Globales, Corporativas, de Negocios y Funcionales. 24

CAPITULO 111: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA.......cooooirieiniecneireinnns 27
3.1 Evaluacion del redisefio o no redisefio de la estructura organizacional ............ 27
3.2. Propuesta de cambios para mejorar la implementacién de estrategias.............. 28

CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO ....c..coovieeveeeeteeeseeeeeeeenn e, 29
4.1. Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa...........ccoovevvvennnee 29
4.2. Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral ..........ccocoovvveieiinencncseeee 30
CONCLUSIONES ..ottt sttt sttt re e neene s 31
RECOMENDACIONES ..ottt 32
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ottt 35



Tabla 1.1.
Tabla 1.2.
Tabla 1.3.
Tabla 1.4.
Tabla 1.5.
Tabla 2.1.
Tabla 2.2.
Tabla 2.3.
Tabla 4.1.

INDICE DE TABLAS

Lienzo de OStErWAIUET .........ccviiieieeie et 2
Cadena de Valor de POIEr .........couiiiiiiieiieieeie e 3
Fortalezas y debilidades de la empresay por UEN ...........cccooevviieiincvennee, 8
ESCENAIIOS TULUIOS....c.eiiiiicie it 14
Oportunidades y amenazas para Fast Retailing en Perl...........cccceovvvvevennnne. 17
Matriz de evaluacion de factores iNtern0S ...........cceververeresesieseseeeeeeieenns 18
Matriz de evaluacion de factores eXternoS...........ouvverierereneneseseseeeseeeas 19
MALFIZ FODA ...ttt sttt 20
Cuadro de Mando Integral ..o 30



INDICE DE FIGURAS

Figura 1.1. Elementos constitutivos de la ventaja competitiva segun Porter. .................. 5
Figura 2.1. Matriz de estrategias genéricas de POIEr .........c.ccovveererene s s 20
Figura 3.1. Organigrama propuesto para Fast Retailing...........cccccoovvevviieviicic e, 27
Figura 4.1. Balanced SCOMECArd .........cccveueiieriiiiie it 29

Vi



INTRODUCCION

El presente trabajo de suficiencia profesional tiene como objetivo realizar un plan
estratégico para el grupo Fast Retailing y evaluar su posible entrada al mercado peruano
con la marca UNIQLO. El gigante japonés se caracteriza principalmente por la
innovacion y desarrollo de materiales, y el disefio basico y de poca variacion de estilo de

sus prendas, asi como la fabricacion a gran escala.

El anélisis se hara en base a la industria del fast fashion, perteneciente al sector
retail en las divisiones textil y calzado. Esta pretender introducir, a un ritmo rapido,
colecciones de ropa en sus diversas tiendas a nivel mundial, manteniendo los precios
bajos. Asimismo, se busca minimizar inventarios y aumentar el ratio de rotacion de

prendas para obtener un mejor rendimiento del negocio.

En el Perq, la industria del fast fashion es relativamente nueva. Esta inicio sus
operaciones con el ingreso de Zara en el 2012, seqguida de Forever 21 y H&M. Estas
marcas tienen como objetivo fabricar ropa casual, a la moda, pasajera y accesible para
todos. Es importante recalcar que las tiendas antes mencionadas, cambian las prendas y
tendencias de sus escaparates al mismo ritmo con la que cambian los gustos de los

consumidores.

En primer lugar, se hara un anélisis del modelo de negocio del grupo, de esta
forma, se establecerd la base del desarrollo de los siguientes puntos a tratar. Seguido de
ello, se evaluara tanto las fortalezas como debilidades, asi como la ventaja competitiva

que han logrado alcanzar desde su ingreso en el sector.

Posteriormente, se procedera a realizar un analisis de la industria fast fashion y el
sector retail en el Perd. Esta evaluacion tiene como finalidad establecer un panorama
claro y determinar oportunidades y amenazas para Fast Retailing en su ingreso al mercado
peruano en los préximos afios. Ademas, se hard una propuesta de implementacion
estratégica en base a los puntos trabajados anteriormente, redefinicion de unidades de
negocio, y mecanismos de control necesarios para entrar exitosamente al mercado
peruano. Finalmente, se expondran las principales conclusiones y recomendaciones del

Caso.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1.

Diagnostico Interno

1.1.1. Anadlisis del Modelo de Negocio

Tabla 1.1.

Lienzo de Osterwalder

Asociaciones Clave

Actividades Clave

- Proveedores de
materia prima
provenientes de todas
partes del mundo.

- Relaciones estrechas
con un ndmero limitado
de fabricas. (Takeuchi,
2012,p.7)

- Joint ventures con:
Accenture Japan para
promover la innovacion

digital del negocio;
Shima Seiki para la
fabricacion de
productos de punto

innovadores y de alta
calidad; y Daifuku para
la automatizacion de
almacenes. (Fast
Retailing, 2018)

- Alianza estratégica
con Google Cloud para
proyectos digitales.

- Disefio e
investigacién de
Gltimas tendencias de
moda y materiales.

- Desarrollo y
adquisicion de
materiales.

- Produccion interna y
externa  bajo  altos
estandares de calidad.

- Marketing de
campafas, y ventas en
tienda y canal online.

Relaciones con clientes

Segmentos de mercado

- Buen servicio de la
tienda 'y  personal
atento, capacitado e
informado. (Takeuchi,
2012)

- Politica de devolucién
a 3 meses.

- Centro de atencién al
cliente que contribuye
en el desarrollo de
productos basandose en
los comentarios de
clientes. (Takeuchi,
2012,p.7)

- Contribuciéon de la
compafila  con la
sociedad.  (Takeuchi,
2012, p. 11)

Propuesta de Valor

Fast Retailing (2014) sefiala: “Crear prendas
realmente geniales con un valor nuevo y Unico, y
para permitir que las personas de todo el mundo

experimenten

la alegria,

la felicidad y la

satisfaccion de llevar tan buena ropa.”

Recursos clave

- Mas de 2000 tiendas a
nivel mundial.

- Plantas de produccion
y centros estratégicos
de distribucion.

- Centro de formacion
de futuros lideres.

Canales

- Tiendas fisicas de
gran formato y formato
pequefio en avenidas
principales.

- Tiendas fisicas dentro
de centros comerciales.

El grupo Fast Retailing
posee diversas marcas
con distintas propuestas
de valor. Es por ello que
se dice que opera dentro
de un mercado
segmentado que busca
satisfacer necesidades
de vestimenta y
calzado, y a su vez,
necesidades de los
diferentes grupos de
cliente a los que
atienden segln
caracteristicas

demograficas,

economicas y sociales.

(Continua)
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- Centro de
investigacion y
desarrollo.

- Personal de tienda y
equipo de ventas.

- Equipo de
especialistas  técnicos
de fabricas textiles.

- Registro de marcas y
logotipos.

- Sistemas modernos de
tecnologia  de la
informacién.

- Tienda online (e-
commerce).

- Se da a conocer los
productos mediante
canales tradicionales
(prensa, revistas) vy
canales digitales (redes
sociales, pagina web).

Estructura de Costos

- Aprovisionamiento global de materia prima.
- Apertura de tiendas de gran y pequefio formato.

- Alquiler de locales dentro y fuera de centro
comerciales.

- Compra y mantenimiento de maquinaria
especializada en produccion.

- Inversidn en investigacién y desarrollo.

- Inversién en formacion de futuros lideres en el
Fast Retailing Management and Innovation
Center. (Takeuchi, 2012, p. 13)

Fuentes de ingreso

- Venta de productos en tiendas fisicas y tienda
online (e-commerce).

- Uniglo (incluyendo Japon e Internacional)
representa mas del 80% de las ventas del grupo.
(Fast Retailing, 2018)

- Formas de pago diversas como efectivo, tarjeta
de crédito o débito, pago por internet, etc. que le
da facilidades a sus clientes.

- Franquicias a nivel mundial como forma de
promocionar a los encargados de tienda.
(Takeuchi, 2012, p. 8)

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2010
Elaboracion propia

1.1.2. Andlisis de la Cadena de Valor
Tabla 1.2.

Cadena de Valor de Porter

Infraestructura

2012, p. 9)

- “FR cred un grupo de gestion de cinco para coordinar y agilizar la toma de decisiones.” (Takeuchi,

- No se realizan muchos cambios en la estructura organizacional de la empresa. (Takeuchi, 2012, p. 9)
- Empresa orientada hacia el cliente. (Fast Retailing, 2018; Takeuchi, 2012, p. 12)

- Facilidad de adaptarse a nuevos tiempos y entornos cambiantes. (Takeuchi, 2012, p. 12)

- Consideran al colaborador como centro de la empresa. (Fast Retailing, 2018)

- Cultura organizacional fortalecida mediante los 23 principios de gestion. (Takeuchi, 2012, p. 12)

- Enfocada en contribuir con la mejora de la sociedad. (Takeuchi, 2012, p. 12)

(Continua)
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(Continuacion)

Recursos Humanos

- “...encargados de las tiendas y al personal de ventas como los actores centrales de la compaiiia.”.
(Takeuchi, 2012, p. 8).

- Desarrollo de futuros lideres en FR Management and Innovation Center (Takeuchi, 2012, p. 13)
- Posibilidades de desarrollo y linea de carrera en la empresa. (Takeuchi, 2012, p. 8)

- Reclutamiento y seleccion de personal altamente especializado y calificado. (Takeuchi, 2012, p. 4)

Finanzas

- Analisis de proyectos de ingreso a nuevos mercados.

- Altos niveles de eficiencia creada en la generacién de ventas con los productos de la empresa.
- Respaldo financiero y gran rentabilidad del grupo.

- Cotizacidn en diversas bolsas de valores que fortalecen su imagen corporativa.

Compras
- Compra de materiales de alta calidad a bajo costo. (Takeuchi, 2012, p. 7)

- Aprovisionamiento global de diferentes partes del mundo. (Takeuchi, 2012, p. 7)

- Generacion de economias de escala por compras de materiales de alta calidad a bajo costo al negociar
directamente con los proveedores y hacer pedidos de gran volumen. (Fast Retailing, 2018)

Tecnologia
- Desarrollo e innovacién constante de la tienda online (e-commerce).

- Posibilidad de digitalizar la cadena de suministros para convertirse en una empresa minorista de
consumo digital. (Takada, 2017)

- Colaboracion con Google Cloud para encontrar insights y desarrollar productos de manera mas
eficientes segln las necesidades reales. (Fast Retailing, 2018)

- Uso de sistemas de gestion que integran a la tienda fisica con la virtual. (Elegir ERP, s.f.)

- Uso de herramientas de big data e inteligencia artificial para conocer mas a detalle a los consumidores.
(Reason Why, 2014)

Disefio e | Logistica interna | Produccion Logistica Marketing vy | Servicio
investigacion - Ejecucion de | - En lotes de externa ventas Post Venta
- Equipo de | conceptos a un | aprox. un millén | - Nivel | - Desarrollo de | - Politica de
I+D investigan | plan de accién de | de articulos. (Fast | éptimo de | campafias 360° | devolucion
sobre materiales. (Fast | Retailing, 2018) | inventario para los | 0 cambios
materlalles y | Retailing, 2013) | Equipo de 450 de _ tienda | principales dentro  de
tendencias de - Definir linea de | empleados ~ de debido al | productos. los 3
moda.  (Fast pieado monitoreo e primeros
. producto, curva | produccion y (Fast Retailing,
Retailing, . semanal. meses.
de tallas vy | especialistas. 2018)
2018) il (Fast
volumen a | (Fast Retailing, - - Centro de
., . Retailing, - s
- Preparacion | producir. (Fast | 2018) A atencion al
T - 2013) Potenciamiento -
de disefios y | Retailing, 2013) | Equipos  de de las ventas en cliente que
muestras  del | Aiuste  del | pro du?:cign - Joint linea ara contribuye
producto. (Fast vqumJen de Sisitan fabricas venture con ofrecer mg or | " el
Retailing, ., : Daifuku : Y desarrollo
produccion a la | asociadas  para variedad de
2013) demanda. (Fast | asegurar la | P2 productos de
- Alianzas Retailing, 2013) | calidad de automatizar productos
(Continua)
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(Continuacion)

estratégicas - Aseguramiento

con de la calidad de
disefiadores materia prima.
como .
Chritophe | [ i en
Lemaire 'y las fébrr;cas de
Sarah-Linh L ,
Tran. produ_cmon segln
(Halliday, necesidades.
2018) - Cumplimiento
de tiempos de

produccion y
conceptualizacion
del disefio.

produccion.

- Creacién de
Innovation

Factory Co. para
la fabricacion de
productos  de
punto. (Fast
Retailing, 2016)

- Alianzas
estratégicas con
fabricas.

- Aseguramiento
de calidad.

almacenes
de
productos
terminados,
como
Ariake.
(Fast
Retailing,
2018)
Distribucion
eficiente del
stock para
evitar
roturas
stock.

de

(Fast Retailing,
2018)

- Liquidaciones
de 20% y 30%
de descuento de
inventario  de
temporadas
pasadas. (Fast
Retailing,
2013)

- Omnicalidad
de la
comunicacion.

- Marketing
interno.

basandose
en los
comentarios
de clientes.
(Takeuchi,
2012,p.7)

- Aprovecho
de big data e
insights para
adecuar
productos a
verdaderas
necesidades.
(Fast
Retailing,
2018)

Fuente: Hill, Jones y Schilling, 2015
Elaboracion propia

1.1.3. Definicion de las ventajas competitivas de la empresa 'y por UEN

A continuacion, el analisis de los cuatro bloques de formacion de la ventaja competitiva.

Figura 1.1.

Elementos constitutivos de la ventaja competitiva segun Porter.

-

Eficiencia superior

- Economias de escala.
- Modelo SPA.

cambiantes.

\_

- Adaptacidn a entornos

- Personal altamente calificado.

J

-

Innovacion superior

~

- Centro de 1+D
globales.

de punto.
KTeIas inteligentes.

- Adaptacion a tendencias

- Nuevas tecnicas de produccion

J

Fuente: Hill, Jones y Schilling, 2015
Elaboraci6n propia

\_

-

\

Calidad superior
- Productos de alta calidad.

- Optimizacion de procesos de

produccion.

- Materia prima de alta calidad.

J

Satisfaccion al cliente superior

- Enfoque orientado al cliente.
- Répida respuesta a necesidades

del cliente.

- Orientacion a diversos

segmentos.

J




La ventaja competitiva de Fast Retailing esta enfocada en la calidad superior ya
que ofrece productos de calidad a precios accesibles. Como menciona Takeuchi (2012)
el grupo queria destacar la calidad como factor diferenciador, y, para ello utilizan
materiales de la mejor calidad del mundo (p. 6). Asimismo, el grupo se encuentra
constantemente optimizando procesos productivos, como la incorporacion de nuevas
tecnologias para producir prendas tejidas. Por otro lado, esta ventaja competitiva se apoya
tanto en la eficiencia debido al modelo Specialty store retailer of Private label Apparel
(SPA) empleado por el grupo, y en la satisfaccion a clientes atendiendo a sus necesidades

reales mediante el desarrollo de productos en base a su feedback.
Fast Retailing se divide en cuatro unidades estratégicas de negocio:
e UNIQLO Japdn
e UNIQLO Internacional
e GU
e Marcas Globales

Para la sustentacion de la ventaja competitiva por unidades estratégicas de
negocio, se considerara UNIQLO (UNIQLO Japén y UNIQLO International), GU y

Marcas Globales.
UNIQLO

UNIQLO es la marca que representa al grupo Fast Retailing. Es conocida por ser
un fabricante y minorista de ropa para hombres y mujeres de diversas edades que buscan
prendas de moda, util, practica y bonita. (Takeuchi, 2012, p. 7). Se divide en UNIQLO
Japdn que genera el 43.5% de las ventas netas del grupo, y UNIQLO Internacional que
genera el 38% de estas. La marca opera bajo el modelo SPA, es decir, “asumen el control
del proceso de negocio en su totalidad, desde la planificacion y el disefio hasta la
adquisicion de material, produccion, control de calidad, ajustes de inventario y

operaciones de tienda.” (Takeuchi, 2012, p. 3)

UNIQLO enfoca su ventaja competitiva en la calidad superior ya que le da “mas
prioridad a la calidad que al precio.” (Takeuchi, 2012, p. 6). La marca se diferencia de
las deméas por sus tres pilares basicos: calidad del producto, calidad del servicio y

posicionamiento corporativo respecto a su contribucion con la sociedad. También se

6



apoya en la satisfaccion al cliente superior ya que brinda un buen servicio en tienda de
cara al cliente, tiene surtido variado de prendas, material POP atractivo y facilidades de
pago. Asimismo, adapta su mezcla de productos segln las necesidades locales en las que
se encuentran ubicadas sus tiendas, de manera que ofrece una experiencia de compra
unicay personalizada. “UNIQLO busca ofrecer lo tltimo en ropa cotidiana que enriquece
y hace mas comoda la vida de las personas.” (Fast Retailing, s.f.). Ademas, es importante
recalcar la importancia que le da la empresa a las actividades de responsabilidad social
“...fomentando entornos de fabricacion que respeten los derechos humanos y tengan un
impacto minimo en el medio ambiente... aprovecha el poder de la ropa para ayudar a

crear una sociedad mas sostenible.” (Fast Retailing, s.f.)
GU

GU es un fabricante y minorista de prendas a bajos precios. Al igual que
UNIQLO, es un negocio central del grupo y opera bajo el modelo SPA. La marca

representa el 10.7% de las ventas netas del grupo (Fast Retailing, 2018).

GU enfoca su ventaja competitiva en la innovacion superior haciendo uso de
tecnologia avanzada e inmersion en el mundo digital. ““...ponen énfasis en la libertad, la
velocidad y el cambio, buscando crear un nuevo sentido comun de la moda que sea facil
de disfrutar para todos.” (Fast Retailing, s.f.). La marca recalca la importancia de conocer
las tendencias globales y el paso hacia una vida méas digital. GU ha incursionado en
proveer una nueva experiencia de compra mediante carritos de compra inteligentes.
“Cada carrito... esta equipado con un monitor que puede mostrar imagenes e informacion
sobre 1,000 combinaciones de equipos de GU...Cuando un cliente se acerca a uno, el
monitor en el carrito mostrara recomendaciones de compra.” (Fast Retailing, 2018) Segun
Fast Retailing (2018) el carrito de compras inteligente ayuda al cliente en el proceso de
compra, dandole informacion sobre el producto en tienda, variedades, colores y tamafios.
Ademas, en las tiendas hay cajas registradoras autoservicio para realizar pagos de manera

eficiente y répidos.

Marcas globales

Esta unidad de negocio esta conformada por las marcas: Theory, Princesse Tam

Tam, Comptoir des Cotonniers y J Brand. Anteriormente funcionaban como “mayoristas



que suministraban mercancia a grandes almacenes y otras tiendas.” (Takeuchi, 2012, p.

8). Representa el 7.6% de las ventas netas del grupo.

Las marcas globales enfocan su ventaja competitiva en la calidad superior debido

a que ofrecen prendas de calidad hechas con los mejores materiales del mercado, como

por ejemplo telas italianas. Por otro lado, se apoya en la satisfaccion al cliente superior

debido a que cuenta con presencia a nivel internacional y sus marcas estan dirigidos a

segmentos de clientes con necesidades especificas. Por un lado, Theory ofrece ropa y

accesorios de alta calidad y de estilo versatil, mientras que Comptoir des Cotonniers

propone un estilo casual de moda que calza con mujeres de espiritu libre y alegre, y es

considerada como marca de lujo accesible. Por otro lado, Princesse Tam Tam es una

marca de lenceria de alta calidad y disefios innovadores “hecha por mujeres para

mujeres”. Por Gltimo, J Brand es una marca que se especializa en denim Premium. (Fast

Retailing, s.f.)

1.1.4. Determinacién de las Fortalezas y Debilidades de la empresa y por UEN

Tabla 1.3.

Fortalezas y debilidades de la empresa y por UEN

Fortalezas

Debilidades

Fast Retailing

- Modelo SPA.
- Economias de escala.
- Enfoque de calidad superior.

- Cultura solida basada en los
principios de gestion.

- Politicas de RSE y enfoque de
crecer en linea con la sociedad.

- Informacién transparente a
disposicién del publico.

- Uso de nuevas tecnologias en
procesos de produccion.

- Nivel optimo de inventarios de
productos terminados.

- Posibles choques culturales.

- Adaptacion en exceso a los mercados
locales de bajo poder adquisitivo al
bajar precios y disminuir la calidad.

- Aprovisionamiento de materias
primas centralizado en el continente
asiatico que le impide conocer
suministros en otras partes del mundo.

- Poco conocimiento de otros sectores e
industrias. Por ejemplo, cuando se us6
el modelo SPA en la agricultura.
(Takeuchi, 2012, p. 5)

- Planes de expansion y objetivos muy
ambiciosos. (Takeuchi, 2012, p. 4)

. - Barreras jerérquicas y
) Cfeac'.f?” del centro de organizacionales.
investigacion y desarrollo.
- Digitalizacion del negocio.
(Continua)
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- Creacion del centro de formacion
de futuros lideres FRMIC.

- Posibilidad de desarrollo
profesional de los colaboradores.

- Mejora en la toma de decisiones
con el grupo de gestién de cinco.

- Aplicacion de Zen- in Keiei en la
que los colaboradores piensan
como directivos.

- Colaboradores como pilar de la
empresa.

- Integracién de la experiencia de
compra en tienda fisica con la
online.

- Capacidad de crecimiento
orgénico con apertura de tiendas y
franquicias.

- Baja fidelizacion de los clientes.

- Centralizacion de decisiones en la casa
matriz.

UNIQLO Japon

- Marca representativa del grupo.
- Répida adaptacion a los cambios.

- Representa el 6.5% del mercado
japonés de prendas de vestir. (Fast
Retailing, 2018)

- Tiendas de gran formato que
permite visibilidad de producto.

- Reduccién de desperdicios
gracias a la renovacién de red de
distribucion podrian mejorar la
rentabilidad. (Deslandes, 2018)

- Planes de expansion acelerados y sin
analisis previo de mercado.

- Alta inversion en aperturas de tiendas
y alquiler de locales de gran formato.

- No hay planes de fidelizaciéon al
cliente.

- Toma de decisiones centralizadas.

- Excesiva apertura de tiendas sin
evaluacion  previa de  mercado.
Mensualmente se abren 3 tiendas y se
cierran 2 de ellas. (Fast Retailing, 2018)

UNIQLO Internacional

- Marca representativa del grupo.
- Répida adaptacion a los cambios.

- Tiendas de gran formato que
permite visibilidad de producto.

- Constituye el 51% del total de
ventas de UNIQLO con 1241
tiendas. (Fast Retailing, 2018)

- Roger Federer como imagen de
marca. (Deslandes, 2018)

- Planes de expansion
consolidados hacia paises como
Suecia, Holanda y Dinamarca
(Deslandes, 2018)

- Planes de expansion hacia el
mercado del sudeste asiatico.
(Deslandes, 2018)

- Poco conocimiento de mercados
internacionales.

- Adaptacion a tendencias locales por
pais o ciudad que eleva los costos.

- Dificultades para operar en el mercado
de Estados Unidos. (Deslandes, Fast
Retailing registra un crecimiento récord
en su tercer trimestre gracias a Uniglo,
2018)

- Alta inversion en aperturas de tiendas
y alquiler de locales de gran formato.

- No hay planes de fidelizacion al
cliente.

- Planes de expansion acelerados y sin
analisis previo de mercado.

GU

- Modelo SPA.

- Elevada inversion por

(Continua)
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(Continuacion)

- Exito creciente en Japon.

- Aceleracion de la expansion
internacional de la marca.

- Adaptacion a cambios del
entorno y nuevos tiempos.

- Digitalizacion de tiendas.
- Velocidad como pilar clave.

- Disefio de productos basados en
tendencias globales.

- Desarrollo de productos Gnicos y
altamente competitivos a precios
bajos.

- Sudeste asiatico, China, Corea
del Sur y Oceania como
impulsadores del crecimiento de la
marca. (Fast Retailing, 2018)

implementacion de tiendas digitales.

- Posibilidad de quiebres de stock en
tienda online.

- Alta dependencia de la tecnologia.

- Falta de planes de fidelizacion a
clientes.

Marcas globales

- Enfoque de calidad en los

productos ofrecidos.
- Uso de insumos de alta calidad.

- Marcas son reconocidas como de
lujo o Premium.

- Alta presencia en el mercado
internacional.

- Principal motor de crecimiento a
futuro del grupo. (Fast Retailing,
2018)

- Crecimiento actual inestable o poco
constante.

- Altos costos de materia prima

- Theory presenta pérdidas de
explotacion por mas de 3000 millones
de yenes.

- Reestructuracion en sedes francesas
de Princesse Tam Tam y Comptoir des
Cotonniers, debido a las pérdidas de 4 y
13 tiendas, respectivamente, en lo que
va del afio. (Deslandes, 2018)

Elaboracion propia

1.2.

1.2.1. Anélisis PEST

Diagnostico Externo

A continuacién, se hara el analisis PEST en base a cuatro variables externas a considerar.

Factores politicos y legales

e Inestabilidad politica por constantes escandalos de corrupcion.

e Bajo nivel de aceptacion del congreso de la repablica. (Chirinos, 2018)

e Incertidumbre politica alrededor del referéndum y las recientes elecciones

municipales.
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e Existencia de trabas y barreras burocraticas para sacar licencias de
funcionamiento municipales, lo cual ocasiona demoras en planes de

inversion de las empresas. (El Comercio, 2018)

Factores econémicos

e Fuerte expansion de las cadenas de fast fashion debido a las condiciones
comerciales inigualables ofrecidas por los centros comerciales. (Salas
Oblitas, 2018)

e Desaceleracion o decrecimiento de las ventas de tiendas por departamento
gracias a fendbmenos ambientales, factores macroeconémicos e ingreso de
las fast fashion en el Per(. (Salas Oblitas, 2018)

e Alza del tipo de cambio y fortalecimiento global del dolar. (Agencia
Reuters, 2018)

e Aumento de la inversion privada en 5.5% y la inversion publica en 14.2%
gracias a la reconstruccion del norte del pais y los juegos panamericanos.
(Gestidn, 2018)

e Crecimiento del consumo privado en 3.2% y el consumo publico en 4%.
(Gestion, 2018)

e Segun Agencia AFP (2018) existen buenas expectativas para la economia
peruana, ya que nuestro pais tiene una de las economias mas solidas de

América Latina, habiendo crecido 2.5% en 2017. (parr. 9)

e Laeconomia peruana cerrara el afio con un crecimiento de 4% potenciada

por la economia internacional. (Agencia AFP, 2018)

e Existencia de 15 proyectos de centros comerciales para los siguientes 4
afios. (EI Comercio, 2018)

e “El sector [retail] ha registrado un crecimiento sostenido desde el afio
2015...” (América Economia, 2018) y se proyecta mantener el

crecimiento para los siguientes afos.

e Con el crecimiento del sector retail se incrementara la creacion de empleos

formales. (América Economia, 2018)
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e Aumento progresivo del poder adquisitivo de la clase media, la cual

representa parte clave para el desarrollo y sostenibilidad del sector retail.

e “Consumo en Pert crecera 3% en 2018, influenciado por las tendencias
locales.” (Gestion, 2018). Esto se debe a que los retailers adecuan su oferta

a las necesidades de los clientes.

Factores sociales v culturales

e Replanteamiento de procesos, precios, produccion y colecciones por parte
de las tiendas por departamento para acortar la brecha con las fast fashion
y competir contra ellas. (Salas Oblitas, 2018)

e Potenciamiento de las tarjetas de crédito en el pais. (Salas Oblitas, 2018)

e Clientes buscan la omnicanalidad de la comunicacion como parte de la

experiencia de compra. (Salas Oblitas, 2018)

e “Laindustria fast fashion fue calificada como emergencia medioambiental
por la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) ya que considera que
la moda low cost produce consecuencias negativas al planeta.” (Peru

Retail, 2018, parr. 10)

e Concientizacién sobre la importancia de la moda sostenible y politicas de

responsabilidad social empresarial aplicadas por las empresas.

e “Lafalta de tiempo de algunos compradores... sobre todo millennials sean
mas practicas en sus decisiones de compra y prefieran tener la prenda con

un clic, sin moverse de su casa o su trabajo.” (Fasson, 2018, parr. 11)

e Se estd buscando la democratizacidn del consumo, en el que no necesites
ser alguien importante para tener éxito. Se basa en generar igualdad de

oportunidades. (Quifiones, 2018)

e Existe una tendencia en la que el cliente puede impactar directamente en
la reputacion corporativa mediante reclamos y redes sociales. (Quifiones,
2018)

e Tendencia a preferir productos nacionales sobre extranjeros. (América
Economia, 2018)
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e “Las nuevas generaciones son 100% digitales y las empresas deben estar
donde se ubican sus usuarios. Por eso, los retailers deben realziar
esfuerzos para tener una transformacion digital y enfrentar estos retos.”
(Pert Retail, 2018)

e Presencia en el mercado de las slow fashion, es decir, marcas de moda
lenta que producen prendas duraderas tomando consciencia de su impacto
en diferentes ambitos tales como ambientales, condiciones laborales y
éticas. (Scofield, 2018)

Factores tecnologicos

e Fortalecimiento del canal online de las tiendas por departamento al
incorporar mayor surtido de productos y categorias, asi como de la

aparicion de start ups. (Salas Oblitas, 2018)

e Uso de herramientas como el big data para sacar maximo partido a
estrategias de marketing digital y toma de decisiones en base a
predicciones del consumidor mas acertadas. (Peru Retail, 2018; Adext,
s.f)

e Eliminacion de barreras entre tienda fisica y tienda online. (Per( Retail,
2018)

e Llegada inminente de las ultra fast fashion a Perd, que tienen como
objetivo producir prendas de calidad a menor tiempo que las fast fashion

tradicionales. Su principal canal de ventas es online. (Fasson, 2018)

e Uso de inteligencia artificial para predecir que estilos venderan bien y
cuales fracasardn. De esta manera se podra reducir la produccion de

prendas y estilos que no se venden. (Fuertes, 2018)

e Uso de la inteligencia artificial para generar una mejor experiencia de
compra en el punto de venta. Como, por ejemplo, la implementacion de
espejos inteligentes en los cuales puedes probarte ropa y que te den
recomendaciones de articulos, sin tener que tener que cargarlos

fisicamente. (América Retail, 2018)
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Tabla 1.4.

Uso del Machine Learning como herramienta para aprovechar
informacioén del consumidor, identificar patrones de conducta y realizar

predicciones acertadas. (Adext, s.f.)

El pago electrénico ha incrementado mediante innovaciones como la

billetera electronica. (El Comercio, 2018)

Posible llegada de Amazon a Peru en el 2020 y posibilidad de que domine
el mercado en los siguientes 3 afios, debido a su estrategia de reduccion
de costos. (Patifio, 2017)

La omnicanalidad como estrategia para aumentar ventas online. De
manera que los clientes puedan conocer, verificar precios y caracteristicas

de los productos desde tus smartphones. (EI Comercio, 2018)

Preocupacion de las marcas por mantener su comunicacion en diversos
canales para generar interés constante al cliente, y asi ofrecer sus

productos en el momento y canal mas oportuno. (Gestion, 2017)

Tendencia de los consumidores peruanos a un mayor consumo en e-

commerce y canales digitales. (Gestion, 2017)

Escenarios futuros

Evolucion futura

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

Politico vy legal

- Inestabilidad politica
- Incertidumbre politica

- Barreras burocraticas

N A N A P )

Econdmico

cambio.

- Expansion de fast fashion
- Condiciones buenas en centros comerciales
- Desaceleracion de tiendas por departamento

- Fortalecimiento del délar y alza del tipo de

- Crecimiento del consumo

(Continua)
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(Continuacion)

- Crecimiento del retail

- Proyectos de centros comerciales

Social y cultural P O P O N A
- Consumidor mas digital

- Moda sostenible

- Fast fashion como emergencia ambiental
- Potenciamiento de tarjetas de crédito

- Preferencia de productos nacionales

- Practicidad y experiencia de compra

- Adaptacion al cambio de tiendas por
departamentos

Tecnologico N A N A P O
- Canal online de las tiendas por departamento
- Big Data

- Inteligencia artificial

- Machine Learning

- Llegada de Amazon

- Llegada de las ultra fast fashion

- Omnicanilidad

- Consumo en tienda online

Nota: N (negativo), P (positivo), A (amenaza) y O (oportunidad)
Elaboracion propia
1.2.2. Andlisis de las Fuerzas Competitivas del sector industrial

Se realizara el analisis de las 5 fuerzas competitivas de Michael Porter enfocandonos en
la industria fast fashion en el Perd, perteneciente al sector retail.

Rivalidad entre competidores actuales

La rivalidad de los competidores actuales es alta. Por un lado, la industria es
consolidada debido a que esta conformada por 4 empresas posicionadas en el mercado:
Zara, H&M, Forever 21 y Mango. Asimismo, el costo de cambio para el cliente es bajo
debido a que estas marcas ofrecen productos basicos y poco diferenciados, por lo que el
cliente no tiene problema en cambiarse de una marca a otro con facilidad. Por otro lado,
las barreras de salida son altas debido a que las marcas ya estan posicionadas en la mente
del consumidor y consolidadas en el mercado, por lo que salir del mercado generaria
grandes pérdidas de dinero.
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Amenaza de ingreso de potenciales competidores

La amenaza de ingreso de competidores potenciales al mercado peruano es baja,
debido a que las barreras de entrada son altas. Esto se explica debido a la alta inversion
que tienen para ingresar al mercado por compra o alquiler de locales. Asimismo, es poca
la disponibilidad de espacios en centros comerciales y avenidas principales. Por otro lado,
existen trabas y barreras burocréaticas para tramitar la licencia de funcionamiento y otros
procedimientos engorrosos que dificultan la entrada al mercado. Las fast fashion
establecidas en el pais han posicionado su marca en la mente del consumidor y compiten
por la participacion del mercado. En cuanto al know how a nivel nacional estas han
encontrado la manera mas Optima brindar una experiencia Unica de compra al cliente,
renovar constantemente los escaparates y vender moda a bajos precios. Por Gltimo, estas
empresas compiten en cuanto a precios ya que manejan estrategias similares basadas en

liquidaciones y descuentos.

Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores con la empresa es bajo debido a que
existen muchos proveedores textiles que pueden suministrar insumos de calidad para la
elaboracion de prendas en el Perd, por esta misma razén el costo de cambio para la
empresa es bajo. Por otro lado, las fast fashion son clientes importantes para el proveedor
debido a que compraran grandes volumenes de material para la produccion de prendas.
Finalmente, los proveedores no se pueden integrar verticalmente hacia adelante debido a

la alta inversion y nivel de know how necesario para entrar a la industria.

Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores con la empresa es bajo. Esto se debe
a que existe un gran numero de compradores, los cuales no compran un gran volumen ni
una fraccion importante de los productos ofrecidos. Asimismo, no existen planes de

fidelizacion ni beneficios exclusivos para ellos.

Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de productos sustitutos es alta. Los sustitutos de las fast fashion son
las tiendas por departamento como Saga Falabella, Ripley, Oechsle y Paris, asi como
otros minoristas de ropa y calzado tales como Topi Top, Bata, Tommy Hilfiger,

Platanitos, Pierre Cardin y concept stores. (Euromonitor International, 2018) También
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estan presentes las tiendas de venta online Unicamente, aquellas que no poseen tiendas

fisicas. Por ello, se dice el costo de cambio es bajo y los precios son similares debido a la

estrategia que utilizan.

1.2.3. Determinacion de las Oportunidades y Amenazas

Tabla 1.5.

Oportunidades y amenazas para Fast Retailing en Peru

Oportunidades

Amenazas

- Desaceleracién de las ventas de tiendas por
departamento.

- Proyectos de apertura de centros comerciales y
buenas condiciones comerciales ofrecidas por
estos hacia las fast fashion.

- Crecimiento del consumo y del retail en el Peru.

- Fortalecimiento del délar y alza del tipo de
cambio.

- Consumidores mas digitales y con tendencia a un
mayor consumo en e-commerce.

- Uso del big data para conocer al consumidor e
implementar estrategias adecuadas a cada uno.

- Uso de la inteligencia artificial que permitira
mejorar la experiencia de compra en piso de venta.

- Potenciacion de la omnicanalidad como
estrategia para aumentar ventas online y mantener
la misma comunicacion tanto en canales online
como offline.

- Potenciacién de tarjetas de crédito y pago
electrénico.

- Baja amenaza de ingreso de competidores
potenciales debido a las altas barreras de entrada al
mercado.

- Bajo poder de negociacion de proveedores y de
compradores.

- Incertidumbre e inestabilidad politica.

- Trabas y barreras burocraticas para adquirir
licencias de funcionamiento municipales

- Fortalecimiento del canal online de las tiendas
por departamentos e incursidn de start ups.

- Posible entrada de Amazon al Per( para 2020, lo
cual supondria un riesgo para los actores de la
industria.

- Llegada de las ultra fast fashion al Peru.

- Fast fashions expuestas como emergencia
ambiental, debido al poco cuidado de sus practicas
productivas, laborales y éticas.

- Mayor concientizacion de la moda sostenible.
- Alta rivalidad de los competidores actuales.

- Alta amenaza de productos sustitutos.

Elaboracion propia
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI.
Tabla 2.1.

Matriz de evaluacion de factores internos

Valor | Calificacion | Valor Ponderado
Fortalezas
1. Modelo SPA 0.12 4.00 0.48
2. Economias de escala 0.14 4.00 0.56
3. Enfoque de calidad superior 0.11 4.00 0.44
4. Buenas précticas de responsabilidad social 0.04 3.00 0.12
5. Nuevas tecnologias en procesos de produccion 0.07 3.00 0.21
6. Nivel 6ptimo de inventarios 0.08 3.00 0.24
7. Digitalizacion del negocio 0.09 3.00 0.27
8. Centro de investigacion y desarrollo 0.06 3.00 0.18
9. Centro de formacion de futuros lideres FRMIC 0.04 3.00 0.12
Debilidades
1. Adaptacion en exceso a los mercados locales 0.04 2.00 0.08
2. Poco conocimiento de mercados extranjeros 0.05 1.00 0.05
3. Aprovisionamiento de materiales centralizado en Asia 0.07 1.00 0.07
4. Planes de expansion y objetivos muy ambiciosos 0.03 2.00 0.06
5. No hay planes de fidelizacion al cliente 0.06 1.00 0.06
1.00 2.94

Fuente: David, 2003
Elaboracion propia

Segun el analisis realizado mediante la matriz EFI, podemos determinar que Fast
Retailing es una empresa de posicion interna solida. Esto gracias a la implementacion del
modelo SPA, desarrollo de economias de escala y ventaja competitiva enfocada en la
calidad. Asimismo, el uso de tecnologias para la produccion y control de inventarios, y
la implementacion de la digitalizacion del negocio constituyen una fortaleza importante.
Por otro lado, no hay que descuidar debilidades importantes tales como la centralizacion

del aprovisionamiento que podrian cegar al grupo en la compra de insumos calidad
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superior de otras partes del mundo, asi como la falta de planes de fidelizacion para sus

clientes actuales y potenciales.
2.2. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE.
Tabla 2.2.

Matriz de evaluacion de factores externos

Valor | Clasificacion | Valor ponderado

Oportunidades
1. Desaceleracion de ventas de tiendas por departamento 0.10 3.00 0.30
2. Crecimiento del consumo y del retail en el Perd 0.10 4.00 0.40
3. Proyectos de apertura de centros comerciales 0.04 3.00 0.12
4. Consumidores mas digitales 0.07 4.00 0.28
5. Uso del big data 0.09 4.00 0.36
6. Uso de la inteligencia artificial 0.08 2.00 0.16
7. Potenciacion de la omnicanalidad 0.09 3.00 0.27
8. Baja amenaza de ingreso de competidores potenciales 0.02 2.00 0.04
9. Bajo poder de negociacion de proveedores y clientes 0.02 3.00 0.06
Amenazas
1. Incertidumbre e inestabilidad politica 0.02 1.00 0.02
2. Barreras burocraticas para obtener licencias 0.02 1.00 0.02
3. Impulso del e-commerce de tiendas por departamento 0.11 3.00 0.33
4. Posible entrada de Amazon a Per( en el 2020 0.09 2.00 0.18
5. Llegada de las ultra fast fashion a Per( 0.04 3.00 0.12
6. Mayor concientizacién de moda sostenible 0.04 3.00 0.12
7. Alta rivalidad de competidores actuales 0.03 4.00 0.12
8. Alta amenaza de productos sustitutos 0.04 2.00 0.08
1.00 2.98

Fuente: David, 2003
Elaboracion propia

Segun el andlisis realizado mediante la matriz EFE, podemos determinar que Fast
Retailing se encuentra en capacidad de aprovechar las oportunidades y afrontar las
amenazas que se le presenten en el mercado peruano. Por un lado, puede aprovechar
oportunidades como la desaceleracion de las tiendas por departamento, sin descuidar la
fuerte entrada de estos en e-commerce. También, es importante tomar en cuenta el
crecimiento del consumo y del sector retail, asi como la apertura de centros comerciales

para poder establecer una estrategia de entrada al mercado peruano. Finalmente, el grupo
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deberé ser precavido con la entrada al mercado de gigantes como Amazon esto lo puede

hacer con la implementacion de herramientas de big data e inteligencia artificial.

2.3. Matriz de las Estrategias Genéricas.
Figura 2.1.
Matriz de estrategias genéricas de Porter

Ventaja estratégica

Exclusividad percibida por cliente Posicion de costo bajo
Objetivo Sector industrial X Diferenciacion Liderazgo en costos
estratégico Segmento particular Enfoque o alta segmentacion

Fuente: Hill, Jones y Schilling, 2015
Elaboracion propia

La estrategia genérica utilizada por Fast Retailing es la de diferenciacion. Esto se explica
ya que se dirige a diferentes segmentos dentro de un mercado masivo o sector industrial.
Asimismo, los clientes perciben exclusividad basada en la calidad del producto e imagen
de marca, mas que en su posicién de costos bajos. Sin embargo, existe una tendencia
hacia la estrategia de liderazgo en costos que se da gracias al desarrollo de economias de

escala.

2.4. Matriz FODA.
Tabla 2.3.

Matriz FODA

Fortalezas Debilidades

F1: Modelo SPA D1: Aprovisionamiento

F2: Economias de escala centralizado en Asia
- . D2: Falta de planes de
F3: Calidad superior fidelizacion

F4: Practicas de RSE

(Continua)
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(Continuacion)

F5: Digitalizacion del negocio
F6: Adaptacion al cambio

F7: Marca reconocida a nivel
internacional

D3: Poco conocimiento de
mercados internacionales

Oportunidades
O1: Desaceleracion de tiendas

por departamento

02: Crecimiento del consumo y
del retail en el Per(

03: Consumidores mas digitales
04: Uso del big data
05: Uso de inteligencia artificial

06: Potenciacion de
omnicanalidad

O7: Proyectos de apertura de
centros comerciales

08: Bajo poder de negociacién
de proveedores

- Desarrollo de mercado con la
marca UNIQLO en centros
comerciales peruanos. (F1, F5,
F7, 03, 04, 06, O7)

- Inbound marketing para
generar contenido atractivo. (F7,
04, O7)

- Penetracion de mercado con
campafias de marketing 360°.
(F1, F3, F7, 01, 02, 05, 06)

- Generacion de experiencias de
compra Unicas. (F5, F6, O1, O5)

- Integracion de la comunicacion
en medios ATL y digital. (F1,
F3, F5, F7, 03, 04, 06)

- Desarrollo de programas de
fidelizacion. (D2, O3, 04, 06)

- Anélisis de tendencias y perfil
del consumidor peruano. (D3,
02, 04, O7)

- Integracion vertical hacia atras
abriendo una fébrica de
produccion. (D1, 01, 02, 0O8)

Amenazas

Al: Impulso del e-commerce de
tiendas por departamento

A2: Entrada de Amazon a Perl

A3: Concientizacion de moda
sostenible

A4 Incertidumbre e
inestabilidad politica

Ab5: Productos sustitutos

- Estrategia de marketing que dé
a conocer la propuesta de valor.
(F2, F3, F7, A5)

- Incrementar el abastecimiento
de prendas a las tiendas para
evitar roturas de stock en el e-
commerce. (F2, Al, Ab)

- Iniciativas medio ambientales y
alianzas estrategias con ONGs.
(F4, A2, A3)

- Incursionar en la venta online.
(F1, F5, Al, A2)

- Innovacién en técnicas online
para informar y vender el
producto. (F5, F6, A2)

- Apertura de una sucursal
comercial. (D3, A4)

- Desarrollo de programas de
fidelizacion relacionado con el
canal online. (D2, A1, A2)

- Alianzas estratégicas con
proveedores locales de insumos
sostenibles (D1, D3, A2 A5)

Elaboracion propia

2.5.

Definicion y Sustentacion de la Vision, Mision y Politicas.

A continuacion, se analizara brevemente la composicion de la visién, mision y politicas

del grupo.

Vision
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“Cambiando la ropa. Cambiando las creencias convencionales. Cambiamos el
mundo.” (Takeuchi, 2012, p. 23)

Se concluye que la visidn esté correctamente redactada. Esta es breve, ambiciosa

pero realista ya que se proyecta a futuro, es inspiradora, cualitativa, atemporal y flexible.
Mision

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)

Se concluye que la mision esta correctamente redactada. Esta menciona diversos
componentes como los productos ofrecidos, grupos de interés al que va dirigido, auto
concepto de la marca basado en la exclusividad y calidad, preocupacion por la imagen
pablica de crecer en linea con la sociedad, y filosofia en cuanto al impacto que causa en
la vida de las personas. Ademas, se considera que es amplia y flexible.

Politicas

Las politicas se inspiran en los principios que menciona Fast Retailing (como se
citd en Takeuchi, 2012, p.23):

e Haremos todo lo que esté en nuestra mano por nuestros clientes.

e Aspiraremos a la excelencia y buscaremos el maximo nivel posible de
éxito.

e Alcanzaremos resultados importantes mediante la promocion de la
diversidad y el trabajo en equipo.

e Avanzaremos con celeridad y paso firme en todo lo que hagamos.

e Conduciremos el negocio de un modo muy real basado en el mercado, los

productos y los hechos.

e Actuaremos como ciudadanos globales con ética e integridad. (p. 23)
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2.6.  Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa.

Aumentar las ventas de Fast Retailing en un 70% para los proximos 3

anos.
Posicionar a UNIQLO como la marca lider en fast fashion para el 2020.

Afianzar la posicion de GU como pilar secundario del grupo para los

proximos 5 afos.

Incrementar las ventas online a 20% del total de ventas del grupo para el
2020.

Mejorar la eficiencia productiva minimizando el porcentaje de merma a

5% por cada lote de produccion en los proximos 3 afos.

Intensificar el alcance de los programas de responsabilidad social

empresarial en un 15% para los proximos tres afios.
Reducir los tiempos de produccion y entrega a 13 dias para 2021.

Impulsar la digitalizacion del negocio y la transformacion digital en los

proximos 4 afos.

Incrementar el numero de tiendas de UNIQLO para el 2021, incluyendo

la entrada a nuevos mercados como India y Latinoameérica.

Abrir dos tiendas anuales en los principales centros comerciales de Perd,

en Lima y provincia, para los proximos 4 afios.

2.7. Redefinicidn o creacion de nuevas UEN.

Actualmente, Fast Retailing se divide en cuatro unidades estratégicas de negocio:
UNIQLO Japén, UNIQLO Internacional, GU y Marcas Globales. De cara a la entrada al

mercado latinoamericano del grupo, con Perd, se propone redefinir las unidades

estratégicas de negocio a nivel geografico. De esta manera, quedarian de la siguiente

manera: UEN Asia y Oceania, UEN Europa, UEN Norteamérica y UEN Latinoamérica.

Asimismo, estas manejaran las divisiones por marcas o conjunto de marcas, en el cual se

propone fusionar UNIQLO Japdn e Internacional. Esto debido a que la marca representa

el grueso de las ventas del grupo, generando mas del 80% de estas.
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En conclusion, esta redefinicion de las unidades estratégicas de negocio permitira
una mayor adaptabilidad de la oferta y la implementacion eficiente de estrategias por

region geografica para lograr un mejor desempefio conjunto.

2.8. Propuesta de Estrategias Globales, Corporativas, de Negocios y Funcionales.

A continuacién, se hara la formulacion estratégica a tomar en cuenta para la entrada de

Fast Retailing al mercado peruano.

Estrategias globales

El grupo, actualmente, aplica la estrategia de estandarizacion global. Esto quiere
decir que se apunta hacia una misma oferta a nivel mundial y se realizan esfuerzos para
interconectar operaciones y ser mas competitivos. Por un lado, se tiene baja presion para
adaptar su oferta de productos a las preferencias locales. Mientras que, por el otro, hay
una alta presion por disminuir costos debido al dinamismo de la industria del fast fashion,
lo cual logran a través de economias de escala. Asimismo, se aprovechan estas para fijar

precios altamente competitivos e ingresar a los mercados extranjeros.

Por ello, se recomienda ingresar al mercado peruano mediante subsidiarias de
propiedad total con tiendas UNIQLO dentro de los centros comerciales. De manera que

se mantendra el control sobre el know how del grupo y las estrategias a implementar.

Estrategias corporativas

A futuro se propone implementar integracion vertical hacia atras aperturando una
fabrica de manufactura UNIQLO, de forma que se aproveche el modelo SPA de la marca
y los insumos peruanos diferenciados y de alta calidad a usar en los procesos productivos.
Asimismo, se recomienda implementar una estrategia de integracién horizontal para que
UNIQLO pueda adquirir un competidor del sector retail. Este competidor debera aportar
a la participacién de mercado de la marca, como Topi Top (20.2%). (Euromonitor
International, 2018) De esta manera, podrad fortalecer su posicion competitiva en el
mercado y obtener un mayor conocimiento sobre el consumidor peruano y sus

preferencias.

Ademas, se podria aplicar diversificacion relacionada al incursionar en el e-

commerce en PerU, ya que la marca estaria entrando a un negocio, que, si bien es diferente
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al de la venta en tiendas fisicas, generaria sinergias entre la cadena de valor de su negocio
actual, asi como una ventaja frente a sus competidores directos que aun no han

implementado la venta online en el mercado peruano.

Finalmente, para apoyar las estrategias antes mencionadas, UNIQLO debera
establecer alianzas estratégicas tanto con proveedores locales que abastezcan con
material diferenciado y sostenible, asi como con marcas u ONGs eco amigables que

respalden las actividades de responsabilidad social de la marca en nuestro pais.

Estrategias de negocios

Fast Retailing aplicara una estrategia de desarrollo de mercado al ingresar a Peru
con la marca UNIQLO en centros comerciales, representativa del exitoso grupo. Al ser
esta una marca nueva en el mercado peruano, se propone establecer una estrategia de
penetracion fuerte mediante la implementacion de campafias de marketing 360°, es decir,
tanto en medios ATL como en digitales para dar a conocer su propuesta de valor, asi
como desarrollo de campafias de precio. Asimismo, la comunicacién de la marca debera
estar integrada entre si, de manera, que genere interés constante al usuario y aumente sus

ventas, y trafico a tienda.

A largo plazo, se recomienda utilizar una estrategia de desarrollo de producto
aprovechando la materia prima local para el desarrollo de una linea o coleccion de

motivos peruanos.

Estrategias funcionales

En cuanto al area de recursos humanos, UNIQLO debera enfocar sus estrategias
en responsabilidad social empresarial mediante alianzas con ONG, figuras publicas y
actividades que den a conocer su lado sostenible y demuestren su preocupacién por el
impacto generado en el pais. Se propone replicar la filosofia del grupo en crecer en linea
con la sociedad y anteponer las necesidades de esta. Por otro lado, se recomienda
implementar una estrategia de marketing interno en la que se ponga a los colaboradores

como centro de la organizacion, se les motive y empodere.

Por el lado del area comercial, se propone abrir oficinas comerciales en el pais
gue permitan tomar decisiones mas eficientes de acuerdo a las condiciones del mercado.
Asimismo, se debera aprovechar las economias de escala para traer mayor volumen de

prendas y evitar roturas de stock, tanto en tienda fisica como online. Es importante, contar
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con un buen inventario en el e-commerce, ya que supondria una ventaja frente a las
tiendas por departamento. Finalmente, implementar una estrategia de expansion e

innovacion logistica para incrementar las ventas del grupo.

En cuanto a las estrategias del area de marketing, se recomienda desarrollar
programas de fidelizacion utilizando los insights obtenidos gracias al big data. De manera
que se puedan atender necesidades reales del cliente y conocer mejor que es lo que espera
de la marca. Es importante implementar dicho plan, ya que supondria una ventaja frente
a sus competidores directos como Zara 0 H&M que ain no cuentan con uno. Asimismo,
se deberd realizar diversos estudios de mercado para conocer profundamente al
consumidor peruano Yy, asi, ofrecerles los productos necesarios en el momento oportuno
y mediante el canal oportuno. Finalmente, es importante que UNIQLO desarrolle
camparias de marketing que integren su comunicacion ATL y digital al 100% para
generar mayor interés en el consumidor, asi como de inbound marketing para la

generacion de contenido atractivo de cara a este.

Para el area de tecnologia, UNIQLO puede implementar sistemas de gestion que
integren la informacion de tiendas fisicas y online, tanto en inventarios como en
informacidn sobre los productos, para asi romper las barreras entre estas. Por otro lado, a
futuro, se podréa hacer uso de la inteligencia artificial para generar una experiencia de
compra Unica en el punto de venta y contrarrestar el fortalecimiento del e-commerce de
las tiendas por departamento. Un ejemplo de uso, es la implementacién de espejos
inteligentes que permitan al cliente seleccionar las prendas de su preferencia sin tener que

buscarlas, y que se le de recomendaciones de combinaciones para estas.
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

A continuacion, se propone el redisefio de la estructura organizacional del grupo Fast

Retailing considerando la redefinicion de las unidades estratégicas de negocio

mencionadas en el acapite 2.7.

La estructura seleccionada corresponde a una estructura matricial global, la cual

presenta dos dimensiones. La primera dimension es en base a las UEN a nivel geogréfico,

con la que se podra tener una mejor adaptabilidad al entorno local e implementacion

Optima de estrategias. Mientras que la segunda dimension, se maneja en base a las marcas

0 conjunto de marcas, las cuales generan sinergias, transferir habilidades, competencias

y aprendizajes entre si. Hay que tomar en cuenta que las estrategias de marketing y ventas

se definen en base a la division por area geografica y marcas segin sea mas conveniente.

Figura 3.1.

Organigrama propuesto para Fast Retailing

Elaboracion propia

Fast Retailing
1
[ [ I 1
UEN Asia y Oceania UEN Europa UEN Norteameérica UEN Latinoamérica
UNIQLO @ @ @ @
GU @ @ @ L
Marcas Globales ® @ @ @
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3.2

Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias

Descentralizacién de las decisiones tomadas desde la casa matriz, ya que
las realidades por region geogréafica difieren entre si. Se propone crear una
directiva por UEN, y, posteriormente por marca, para una mejor toma de
decisiones en base a necesidades reales de cada region.

Creacion de equipos interfuncionales, es decir, empleados del mismo nivel
jerarquico de diferentes areas de la empresa. De esta manera, se tendrd un
mejor panorama de las necesidades de cada area para la implementacion

de planes estratégicos segun la situacion local actual.

Adecuada comunicacion de la propuesta de valor en base a la venta de
prendas de calidad a precios accesibles adaptada al target peruano. Se
debera tener un plan de comunicacion de manera que genere interés

constante para el consumidor.

Compromiso de la alta direccion respecto a las estrategias propuestas, de
manera que dé el ejemplo en la organizacion. Se deberia aplicar la filosofia
“Zen-in Keiei” a todas las UEN, de forma que los colaboradores estén mas

empoderados y piensen como los directivos de la organizacion.

Correcta definicién de cargos y roles dentro de la organizacion. Asi, los
colaboradores podran enfocarse en sus tareas y ser mas productivos, al

mismo tiempo que generan valor a la empresa.

Aplicacion de adecuadas estrategias de reclutamiento, seleccion,
capacitacion y retencion de talento. Estas son un gran aliado para mantener
una cultura sélida que tiene como centro al colaborador para el
crecimiento de la organizacion en conjunto. Por un lado, se debera
seleccionar y retener a aquellas personas que se adecuen a los retos de la
empresa y le generen valor. Ademas, se deberé aplicar diversas estrategias
de marketing interno que motiven a los colaboradores, asi como

desarrollar planes de fidelizacion y desarrollo.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

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

Balanced Scorecard

Perspectiva

financiera Rentabilidad - Aumentar utilidad
/ por tienda
Maximizar el
rendimiento v
_ delas Incrementar Disminuir
INVersiones las ventas costos
4 = 7 A A
Perspectiva de
cliente Aumentar Posicionar la Desarrollar
satisfaccion W marca v experiencia de

compra Unica

del cliente

%

»

Incrementar

i

iniciativas Mejorar
Crear programas de RSE servicio post
de fidelizacion venta

4 e

4

Perspectiva de
procesos internos

Digitalizacion
del negocio

Mejorar Integracion de
la calidad tienda fisica y

' T

Optimizar
procesos Optimizacion
productivos de inventarios

Desarrollar el
e-commerce

Perspectiva de [
aprendizaje y Satisfaccion
crecimiento Mejorar del personal A 3 Incrementar el
procesos de empoderamiento
reclutamiento 4 y motivacion
y seleccion
Crear programas 3

AN de capacitacion e
\ y desarrollo Centro FRMIC

Fuente: Hill, Jones y Schilling, 2015
Elaboraci6n propia
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4.2.

Tabla 4.1.

Cuadro de Mando Integral

Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral

20% sobre el total
de ventas para
2020.

commerce.

Perspectiva Objetivo Meta Indicador Férmula
Financiera Incrementar  las | Incremento  de | Incremento anual de | (Venta actual—
ventas. ventas en 70% | ventas. Venta anterior) /
para 2021. Venta anterior
Maximizar Abrir 2 tiendas al | Rentabilidad por | Ingresos por
rendimiento de las | aflo en centros | apertura de tiendas. apertura de tiendas
inversiones. comerciales para [ Inversién  por
2022. apertura de tiendas
Cliente Aumentar la | Aumentar la | Aplicacién de | Clientes
satisfaccion  del | satisfaccion enun | encuestas NPS. satisfechos /
cliente. 70% respecto a la Clientes totales *
propuesta de 100%
valor.
Reducir las | Indice de quejas. Quejas anuales /
quejas en 15% Clientes totales *
anual. 100%
Posicionar la | Posicionarse Participacion de | Ventas de la
marca. como lider en la | mercado. empresa / Ventas
industria para de la industria *
2020. 100%
Procesos Digitalizacion del | Incrementar Incremento anual de | Ventas online /
internos negocio. ventas online a | ventas en el e- | Ventas totales

Optimizacion  de
procesos
productivos.

Minimizar
merma a 5% por
lote de

produccion para
2021.

Porcentaje de mermas.

Merma total /
Productos
terminados totales

*100%

Reducir tiempos
de produccién y
entrega a 13 dias

Reduccion anual de
tiempos.

(Tiempos actuales /
Tiempos
anteriores) - 1

colaboradores.

75% respecto a la
empresa.

satisfaccion.

para 2021.
Aprendizaje | Aumentar la | Aumentar la | Aplicacién de | Colaboradores
y desarrollo satisfaccion de | satisfaccién enun | encuestas de | satisfechos / Total

de colaboradores *
100%

Empoderar y
motivar al
personal.

Optimizar en
10% el porcentaje
de objetivos
cumplidos.

Porcentaje de
objetivos planteados.

Objetivos
cumplidos /
objetivos
planteados * 100%

Fuente: Kaplan & Norton, 2009
Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Fast Retailing es una empresa de larga trayectoria en el sector retail, y bien
posicionada en la industria del fast fashion a nivel internacional. Esta
produce y comercializa prendas de gran calidad a bajos precios, lo cual

constituye parte de su propuesta de valor.

El grupo posee una posicion interna sélida, tal como lo vimos en la matriz
EFI. Esto le ha servido para aprender de los errores del pasado y poder
tomar mejores decisiones en el futuro. El uso de tecnologias de punta para
la produccién y control de inventarios, asi como la futura integracion de
la tienda fisica con la tienda online, constituyen fortalezas clave para la
empresa. Asimismo, tiene la capacidad de hacer frente a las oportunidades
y amenazas que se le presenten en el mercado, tal como lo vimos en la
matriz EFE.

Fast Retailing se enfoca en generar un cambio en la sociedad,
anteponiendo sus necesidades por encima de las propias. Esto se
demuestra mediante sus diversas iniciativas de responsabilidad social

empresarial, asi como la constitucion del buen gobierno corporativo.

La industria del fast fashion representa un mercado interesante a tomar en
cuenta por la empresa para sus planes de expansion internacional debido
a su actual y potencial crecimiento, asi como la presencia de pocos
competidores dentro de esta. Un factor importante a tomar en cuenta, son
los proyectos de centros comerciales y las buenas condiciones comerciales

ofrecidas por los mismos a las empresa del fast fashion.
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RECOMENDACIONES

Se considera que el grupo Fast Retailing deberia ingresar en el mercado
peruano, con la marca UNIQLO en centros comerciales, como parte de su
plan de expansion a regiones como Latinoamérica. Cabe resaltar, que
UNIQLO debera hacer su ingreso mediante una subsidiaria de propiedad
total. Hay que tener en cuenta el crecimiento del sector retail y la baja
penetracion del canal moderno de este, ya que el grueso de la participacion
proviene del canal tradicional. Es por ello que, entrar en el mercado
peruano, representa una oportunidad para el grupo, ya que ofrece un

concepto diferente al del retail en general.

Al ingresar al mercado peruano, la empresa deberd tomar en cuenta la
realidad nacional y el perfil del consumidor. Se recomienda realizar
estudios de mercado para conocerlo profundamente, y, poder ofrecerles lo

que realmente necesitan en el momento que lo necesitan.

Como grupo, siempre estan abiertos al cambio y se adaptan a los entornos
cambiantes facilmente. Es por ello, que se propone digitalizar mas el
negocio, de manera que puedan dinamizar e integrar sus operaciones,
mediante nuevos canales como el online para generar trafico en sus tiendas

fisicas y generando contenido digital en redes sociales.

Se recomienda incursionar en la venta online, e-commerce, para establecer
una ventaja frente a sus competidores principales, como Zara, H&M,
Forever 21, que, a la fecha, no ofrecen este canal de venta en el mercado
peruano. Para una correcta implementacion de esta estrategia, es necesario
contar con un nivel de inventario regular para que pueda competir
eficientemente contra las tiendas por departamento, qué si bien tienen

tienda online, una de sus debilidades son los constantes quiebres de stock.
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Se propone desarrollar programas de fidelizacion al consumidor. De esta
manera podran posicionarse como una de las primeras marcas en

implementarlos, y asi, atraer mas clientes.

Para ingresar al mercado peruano, se recomienda realizar una estrategia
de integracion horizontal que le permita adquirir un competidor
posicionado del sector retail, como Topi Top. Si bien el grupo debera
considerar el riesgo de inversion y responsabilidad que conlleva el asumir
el mando de un negocio que no es propio, podria ayudar a fortalecer su
posicidn y participacion a futuro en el Perd. Asimismo, podra focalizarse
en el funcionamiento del mercado e intereses del consumidor peruano, que

aun es desconocido para el grupo.

A futuro, se propone ingresar en centros comerciales en provincia. Esto
debido a que tanto el sector retail como la clase media se encuentran en

constante crecimiento en los ultimos afos.

El uso de herramientas tecnoldgicas, tales como big data o inteligencia
artificial, son pieza clave para la digitalizacion del negocio y el ofrecer
una experiencia de compra Unica y dirigida de cara al publico objetivo. De
esta manera, se propone implementar acciones como: integrar tiendas
fisicas y online para la compra de productos, informacién sobre el

inventario en tiendas, implementacién de espejos inteligentes, entre otros.

Al ser UNIQLO una marca nueva en el Perd, es primordial que la empresa
dirija parte importante de su presupuesto en el desarrollo de campafias de
marketing 360° que integren toda la comunicacion, tanto en medios ATL
como digitales, aprovechando que los consumidores son cada vez méas

digitales.

Es importante el redisefio de su estructura organizacional para poder lograr
sinergias y mejorar su capacidad de adaptacion a los mercados nuevos,
como Perl. Por lo que se propone una estructura matricial global y la

redefinicion de unidades estratégicas de negocio.

Se debera desarrollar estrategias dirigidas a los colaboradores de la

empresa, ya que son pilar fundamental de esta, tales como programas de
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fidelizacidn, capacitacion y desarrollo. La empresa debera aplicar, al igual
que a nivel negocio, la digitalizacion de estas estrategias que permitan que
los colaboradores accedan a diferentes tipos de informacion mediante un

canal online o un portal web interno.

Se propone la formacidn de equipos interfuncionales que permitan que las
diversas UEN del grupo intercambien informacién valiosa, desarrollen
nuevas ideas y solucionen problemas de la forma mas eficiente.
Asimismo, se podria tener una mejor visibilidad del panorama de la
empresa, asi como las fortalezas y oportunidades de mejora de cada area.
De esta manera, se podria realizar una correcta implementacion de planes
estratégicos que se adecuen a la realidad nacional y una mejor toma de

decisiones.
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