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INTRODUCCION

El presente informe para obtener el titulo en Administracion busca implementar un plan
estratégico de ingreso al mercado peruano de la corporacion Fast Retailing a la industria

del Fast Fashion.

El sector textil mueve millones de ddlares en todo el mundo, divididos
principalmente en 3 mercados: Norteamérica, Europa Occidental y Asia — Pacifico. Es
uno de los ultimos sectores en globalizarse y lo hizo a manera acelerada a través de las
tiendas especializadas H&M y Zara. (Takeuchi, 2012)

Fast Retailing esta dirigida por Tadashi Yanai y estd compuesta por las empresas
Uniglo, GU y las Global Brands (Theory, Comptoir Des Cotonniers (CDC), Princesse
Tam Tam (PTT) y J Brand). Actualmente, se encuentra entre los tres mejores de la
industria Fast Fashion; posicion lograda gracias a la experiencia de méas de una década
en el sector y de los objetivos ambiciosos de su director. La marca que mas destaca es
Uniglo, la cual ha ganado reconocimiento por ofrecer prendas producidas con fibras de
alta calidad. Ademas de ello, gracias al modelo de negocio desarrollado, introduce sus

productos a un precio asequible, lo cual permite su diferenciacion con otras marcas.

En el mercado peruano, el sector retail ha tenido un crecimiento constante a lo
largo de los afios lo cual resulta atractivo para inversionistas extranjeros. También es
importante mencionar que encontraremos una poblacion desatendida fuera de la capital,

esperando la llegada de negocios modernos.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 DIAGNOSTICO INTERNO
1.1.1 Analisis del modelo de Negocio.

El grupo Fast Retailing (FR), presenta un modelo de negocio SPA (minorista de tienda
especializada con marca propia), el cual le permite controlar el negocio en su totalidad,
desde la planificacién y disefio hasta la adquisicion de material, produccion, control de
calidad, inventario y operaciones en tienda para sus unidades estratégicas de negocios
UNIQLO Japén, UNIQLO International y GU. (Takeuchi, 2012)

Por otro lado, presentan un grupo de marcas denominado Global Brands,
conformado por Theory, Comptoir Des Cotonniers (CDC), Princesse Tam Tam (PTT) y
J Brand que presentan el modelo de negocio tradicional (mayoristas suministrando

mercancia a grandes almacenes y otras tiendas).

A continuacion, se desarrollara el modelo de negocio de la compaifiia, a través del
modelo CANVAS.



Tabla 1.1

Modelo de Negocio CANVAS Fast Retailing

Socios claves

- Acuerdos de
produccion con
80 compafiias,
principalmente
de China.

- Toray
Industries como
proveedor de
tejidos de alta
calidad.

- Alianza con Jil
Sander
(disefiador de alta
costura), con el
cual
desarrollaron la
linea “+J” en
20009.

- Daifuku socio
estratégico para
la automatizacion
de almacenes.

- Joint Venture
con Mitsubishi
en agosto de
2018 para la
apertura de
tienda en
Vietnam.

- Shima Saki
socio para la
produccioén bajo
demanda en
escala.

Actividades claves

- Investigacién y
desarrollo en
tendencias,
materiales y modas
globales.

- Compra de
materias primas de
alta calidad a bajo
coste.

- Planificacién de
disefio, materiales,
productos y
volimenes de
produccion.

- Asistencia técnica
experta en fabrica
para el control de
calidad con equipos
expertos “Takumi”.

- Campanias

promocionales y
apertura de tiendas.

Recursos claves

- Materias primas de
alta calidad.

- Tiendas lego, da
facilidad para abrir y
transportar tiendas,
ademas de ser
reusable.

- Recursos humanos
(linea de carrera en
tienda) y un centro
de formacién para
futuros lideres
FRMIC.

Propuesta de
valor

La propuesta de
valor de FR esta
enfocada en 3
pilares:

- Ofrecer
productos de
calidad con
innovacion de
tejidos a un
precio bajo.

- La calidad del
servicio en
tienda cumple el
papel de
satisfacer las
necesidades del
cliente enfocado
enel ordeny
limpieza; surtido
de materiales;
personal atento;
expositores
atractivos, entre
otros).

- La posicion
corporativa de la
empresa en
relacion con el
valor social.

Relacion con el
cliente

- Aceptar cambio y
devolucion de
productos durante los
tres meses posteriores
a la adquisicion

- Retroalimentacion
con clientes para
implementar mejoras
tanto en calidad como
en disefio del
producto.

- Gestion en tienda,
manteniendo el orden
y limpieza, evitando
la escasez de los
articulos.

Canales

- FR llega a sus
clientes a través de
sus tiendas fisicas
ubicadas
principalmente en el
continente asiatico
(Japén, China), como
también en
Norteamérica y
Europa.

- Canal online por
medio de su pagina
web y redes sociales.

Segmento de
clientes

- El segmento
de clientes de
FR esta
basado en
personas que
vistan con
ropa de
buena calidad
en cualquier
momento del
dia, sin
importar su
edad, género
o el lugar de
donde
provengan.

(25%)
- Margen (20%)

Estructura de costes

- Fabricante de ropa y tela (55%) — Costo de
Produccidon (Costo mas significativo)
- Gastos de Ventas, generales y administrativos

UEN

Fuentes de Ingreso
Ventas por UEN / % de Ventas de FR por

- UNIQLO Japo6n: 7,215,230,000 USD
(43.5%)

- UNIQLO International: 6,302,090,000 USD
(38%)

- GU: 1,771,990,000 USD (10.7%)

- Global Brands: 1,254,900,000 USD (7.6%)

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010)




Elaboracion propia

1.1.2 Analisis de la Cadena de Valor

Tabla 1.2
Cadena de Valor Fast Retailing

contabilidad, planificacién, asuntos legales u goburnamentales.

INFRAESTRUCUTRA DE LA EMPRESA: Administracién general, finanzas, \

GESTION DE RRHH Filosofia de linea de carrera en tienda y capacitacién constante para
el nuevo personal. En 2009 se creé FRMIC como centro de formacién de futuros lideres.

CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT Conocimiento al cliente de la mano de la Big

Data, analizando prondsticos de ventas, recuperando opiniones de los clientes.

AN

COMPRAS

Abastecimiento de
materias primas de
alta calidad a bajo
coste. Se

realizan compras a
granel mediante
negociaciones
directas con
fabricantes en el
mundo.

INVESTIGACI
ON Y DISENO
(1&D)

Investigacién de
los altimos
materiales nuevos
y las altimas
modas globales.
Establecid centros
de investigacién
en Japon, New
York, Paris,
Milan generando
una estructura

PLANEAMIEN
TO

(MERCHANDA
ISING)

Conceptualizacié
n del producto,
seleccion de
materiales,
volimenes de
produccion,
disefio y lineas
de productos a
lanzar a los

PRODUCCIO
N

Equipos de
Produccién de
FR junto al
equipo Takumi
(artesanos
calificados),
brindan
asistencia
técnica sobre el
mantenimiento
del control de
calidad, temas

MARKETING
Y VENTAS

Campafias de promocion
de productos, atencion

especializada en tiendas
(gestion de la fuerza de
ventas) y desarrollo
del canal online.

global para el distintos pendientes en
desarrollo de mercados. las fabricas,
productos.

entre otros. /

Fuentes: Takeuchi, (2012); Fast Retailing Group (2008) y (Porter, 2010)

Elaboracion propia

1.1.3 Sustentacién de las ventajas competitivas de la empresa por UEN

La ventaja competitiva de la empresa Fast Retailing esta basada en su estrategia de crear
ropa excelente con un valor nuevo y exclusivo desarrollando una calidad superior,
mejorando continuamente; escuchando los comentarios de los clientes (satisfaccion del
cliente superior). Asi también, posee acuerdos de produccién con fabricantes chinos. FR
y el equipo Takumi (artesanos calificados) aseguran la eficiencia superior y el control de
calidad de las prendas. La innovacion se da gracias a sus centros de investigacion y
desarrollo, los cuales empezaron a crear desde 2004, empezando por Nueva York, Paris,
Milan; capitales mundiales de moda generando una estructura global para el desarrollo
de productos. (Takeuchi, 2012)

La siguiente tabla muestra la ventaja competitiva por cada UEN:



Tabla 1.3

Ventaja competitiva por UEN

UEN

VENTAJA COMPETITIVA

UNIQLO JAPAN

Calidad superior de los productos debido a la adquisicion de buena
materia prima y disefios desarrollados en sus centros de investigacion.
Innovacion superior por las mejoras en los tejidos; eficiencia superior
reduciendo costos de produccion aplicando el modelo SPA,; y, respuesta
al cliente superior, ya que se desarrollan productos en base a comentarios
de clientes de la mano de la excelente gestion de sus tiendas.

Gracias a estas ventajas y al know how obtenido desde la apertura de su
primer local en 1987, se posicion6 como lider en el mercado japonés en
la industria fast fashion.

UNIQLO
INTERNATIONAL

La calidad superior de sus productos junto con la innovacion superior en
sus tejidos forman parte de sus factores diferenciales frente a su
competencia. Esta UEN logro posicionarse fuertemente en el continente
asiatico (lideres en el segundo mercado mas grande: China). Actualmente,
tienen presencia en Europa y Norteamérica.

GU

GU es una marca de ropa low cost que aplicé el modelo SPA (eficiencia
superior) para lanzar productos populares a bajo precio (calidad superior)
en Japon. Presenta una propuesta de ropa con diferentes disefios, de
acuerdo a las tendencias de moda (respuesta del cliente superior) y en el
2017, abri6 su primera tienda fuera de Japon, en China.

Global Brands (Theory,
PTT, CDC, PLST, J
Brand)

Grupo conformado por marcas diversificadas con productos
diferenciados (calidad superior) y especificos para un nicho de mercado
en distintas partes del mundo, aplicando el modelo tradicional, bajo el
expertise y respaldo del grupo FR.

Fuentes: Takeuchi, (2012); Fast Retailing Group (2008) y (Porter, 2010)

Elaboracion propia

1.1.4 Sustentacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa por UEN

Tabla 1.4

Fortalezas y Debilidades de la Empresa Fast Retailing

FAST RETAILING

FORTALEZAS DEBILIDADES
- EI Know How de ingreso a nuevos mercados y el | - Poca presencia en redes sociales de sus
éxito conseguido aprendiendo de los errores. principales UEN en comparacion con la
competencia.

(continua)




(continuacién)

- Fuerte cartera de marcas con una diversificacion
relacionada, siendo GU su principal apuesta.

- Acuerdos de exclusividad con las fabricas, y al
mismo tiempo ofrecer capacitacion constante en
gestion de la calidad.

- Centro de formacion para futuros lideres,
FRMIC: Asegura la continuidad del negocio y
ofrece ideas frescas dentro de la cultura
organizacional de FR.

- Dependencia de produccion en ubicaciones
geogréaficas especificas:
Ante cualquier problema interno del pais o
desastre natural; la produccién quedaria detenida
(China, en su mayoria).

- Dependencia del mercado japonés: Si este tuviese
alguna caida en su economia, FR se veria afectado
considerablemente y su estructura financiera
también.

- UNIQLO concentra el total de sus esfuerzos lo
cual desencadena en una atencién parcial con las
demas marcas de su portafolio, las cuales podrian

estar perdiendo grandes oportunidades de
crecimiento.
Fuente: Takeuchi, (2012) y Fast Retailing Group, (2008)
Elaboracion propia
Tabla 1.5
Fortalezas y Debilidades por UEN
UEN FORTALEZAS DEBILIDADES

UNIQLO JAPAN

- El modelo SPA le permite
controlar la  cadena de
suministro y tener una estructura
baja de costos.

- Es una marca con modelos
bésicos, prestigio, tecnologia y
RSE.

- Experiencia de mas de 30 afios
en la industria. (Know How del
negocio).

- Innovacion y calidad de sus
prendas.

- Reputacion y posicion de lider
en el mercado japonés.

- Saturacion del mercado
japonés.- La marca ha cubierto
gran parte del territorio y su
crecimiento sera lento o bajara
debido a la competencia.

- Debilitacién del yen frente al
délar.- Produce un impacto
negativo en sus ingresos como
compafiia.

UNIQLO INTERNATIONAL

- Posicionamiento fuerte en el
mercado asiatico,
principalmente en China.

- Reconocimiento de sus
productos de alta calidad e
innovacion.

- Reputacion de marca a nivel
internacional.

- Modelo SPA enfrentando una
estructura de costos baja.

- El envio de la produccion desde
Asia a otros lugares (Europa,
Norteamérica) generan costos
extras que incrementan el precio
del producto.

- Dependencia de la casa matriz,
trae consigo una estructura
rigida.

(continua)




(continuacién)

- Know how de ingreso a nuevos
mercados y tener éxito.

conocimiento  de
emergentes

- Poco
mercados
(Latinoamérica).

- Concentracién de produccion
en determinados puntos
geograficos (Asia).

- El poco desarrollo de sus redes
sociales afecta el conocimiento
de la marca en nuevos mercados.

GU

- Innovacién en tiendas fisicas
para agilizar la venta. Ademas de
personalizacion de disefios para
cada estilo de persona.

- Venta de productos populares a
precios bajos atrae a sectores con
menor poder adquisitivo.

- Su crecimiento estable le
permitié salir de la UEN de
Global Brands. La marca esta
independizdndose y empieza a
ser rentable por si sola.

- Marca no posicionada fuera de
Japén debido al crecimiento
lento.

- Poca presencia en medios
sociales (Facebook, Instagram)
en las cuales puedan interactuar
con los consumidores.

- Falta de esfuerzos econémicos
y de marketing para elevar la
participacién de marca.

Global Brands (PTT, CDC, J
Brand)

- El ingreso a nuevos mercados a
través del modelo de franquicias,
permite un mayor conocimiento
de las marcas en el mundo.

- El respaldo financiero que
reciben las marcas por parte del
grupo FR.

- Al tener franquicias, se pierde
el estricto control de la gestion, y
puede perder la esencia del
modelo implementado por FR.

- Este grupo de marcas no son
tan rentables y representan la
menor cantidad de porcentaje de
ventas de la compafiia.

Fuente: Takeuchi, (2012) y Fast Retailing Group, (2008)

Elaboracion propia

1.2 DIAGNOSTICO EXTERNO

1.2.1 Analisis PEST

1. Factores Politicos, Legal y Gubernamentales

- Crisis politica en el pais, debido a la renuncia del Presidente y las continuas
disputas del poder ejecutivo con el legislativo establece un ambiente de
inestabilidad e incertidumbre, demostrando un pais fragil en democracia.
(Mercado Negro, 2018)

- Casos de corrupcion por coimas a ex mandatarios y personajes politicos

importantes (caso Odebrecht) es un freno para la economia y trae abajo la



reputacion del pais en cuanto a la competencia de sus lideres politicos. (El
Comercio, 2018)

De acuerdo a la evolucién futura de los factores politicos a mediano y corto plazo,
estos presentan una amenaza debido a la incertidumbre y los constantes cambios;

pese a esto, el 2021 es una oportunidad al tener nuevas elecciones presidenciales.

2. Factores Economicos

- Las proyecciones de crecimiento econémico del Per( se ubican entre 3.5% y
3.8% para el 2018 y de 4% para el proximo afio. Esto indica un crecimiento
econdmico estable y parejo a lo largo de los afios. Esta estabilidad brinda al
inversionista confianza para poder invertir en el pais. (EI Comercio, 2018)

- El crecimiento del sector Retail se ve reflejado con la ubicacion en el puesto
9 de paises emergentes mas atractivos para invertir en el sector Retail, esto es
resultado de las busquedas de integracion comercial y los acuerdos de libre
comercio. (Mercado Negro, 2018)

- Per0 presenta una economia fuerte en la region, gracias a su solvencia
econdmica evita que la variacion constante del dolar a nivel mundial le afecte
y puede afrontar la situacién dentro los pardmetros normales. (Gestion, 2018)

- Crecimiento sostenido del sector Retail en provincias, hace 4 afios
representaban el 20% de las ventas, en 2016 llego a 30% y el 2017 sigui6 en
incremento. Se espera que en el 2020 la cifra llegue a 50%. (Mercado Negro,
2018)

- Lainversion en infraestructura publica viene cayendo en el pais, trabas en la
fase de ejecucion de contratos, en las que no se generan propuesta de mejora
y tienen entrampadas las obras publicas. (Esan, 2018)

De acuerdo a la evolucidn futura de los factores econémicos tenemos que el Peru
se mantiene solvente econémicamente y como perspectiva a corto, mediano y

largo plazo no deberia cambiar, ya que existe una continuidad y se toman



decisiones a favor de la economia del pais; esto presenta una oportunidad para

futuros inversores.

3. Factores sociales, culturales y demogréaficos

- Incremento del turismo a nivel nacional, permite que las personas que viajan
compren en su lugar de destino. (Gestion, 2017)

- El consumidor peruano ha cambiado debido a la globalizacidn, la cual ha
permitido el conocimiento de nuevos mercados, comparar precios, calidad,
entre otras variables para tomar una mejor decision de compra. (Mercado
Negro, 2018)

- Las condiciones geogréficas y los eventos climéaticos adversos como el
fendmeno del Nifio o Nifia pueden afectar a las cadenas Retail en sus cadenas
de abastecimiento y distribucién a puntos especificos.

- Incremento de la informalidad en 73.3% en el 2017, trae consigo la evasion
de impuestos, explotacion laboral, contrabando de productos, entre otros,
afectando la productividad y crecimiento del pais. (Diario Correo, 2018)

De acuerdo la evolucion futura de los factores sociales, culturales y geogréaficos
el pais presenta una oportunidad a corto, mediano y largo plazo, ya que el
consumidor exige un producto de mejor calidad y el aumento del poder

adquisitivo de sectores emergentes favorece al sector Retail.

4. Factores Tecnoldgicos

- El Peru tiene una penetracion de internet de 56%, dentro de los dispositivos
mas utilizados se encuentran los smartphones con 64%. Los internautas
ingresan a la web 5.8 veces por semana en promedio de los cuales solo el
10% realiza compras por la web. (IPSOS , 2018) (Mercado Negro, 2018)

De acuerdo a la evolucion futura del factor tecnologico, el Peru es una
oportunidad, ya que la venta online se encuentra en la etapa inicial y recién se
estdn realizando los esfuerzos para incentivar este canal, existe un amplio

mercado por explotar.



1.2.2 Analisis de las Fuerzas Competitivas del sector industrial

1. Amenaza de Ingreso de Competidores Potenciales (BAJO)
Las barreras de ingreso para el sector de Fast Fashion al mercado peruano son
altas. En primer lugar, la lealtad de marca es baja, ya que el consumidor sigue
las tendencias de moda, gustos y los precios de la industria son accesibles. El
costo de cambio es bajo porque si los productos no convencen al cliente, estos
pueden cambiar por una marca de mejor disefio o precio. La inversion para
entrar al pais es grande, empezando por adquirir oficinas y un equipo de
gestioén; asi como, arrendar un local con una posicion estratégica o en algun

centro comercial e implementarlo.

Como conclusion tenemos que la lealtad de marca y costo de cambio
favorecen representar entrar al mercado peruano (tramites de entrada,
oficinas, alquiler, personal, publicidad, gestion de la cadena de suministro,
control de almacenes, entre otros) representa un obstaculo grande para que

alguna empresa pueda ingresar al mercado.

El gran sustento econdmico y reputacion mundial de Fast Retailing le permite

entrar al mercado peruano a competir con los grandes de la industria.

2. Amenaza de productos sustitutos (ALTO)

Los sustitutos para la industria Fast Fashion se encuentran dentro del sector
Retail, tales como las tiendas por departamento (Saga Falabella, Ripley,
Oechsle, Paris), boutiques, galerias y entre otras que ofrecen ropa con distintas
caracteristicas (ropa de deporte, lujo, trajes, entre otras), inclusive a un menor
precio. Es por esto que se considera que la industria posee una alta cantidad

de productos sustitutos.

3. Poder de negociacion de los compradores (BAJO)

El comprador en las tiendas de Fast Fashion tiene bajo poder de negociacion
porque sus compras no representan un porcentaje alto en comparacion con la

produccién de manera individual, compran a bajo volumen y no presentan una

10



amenaza por el hecho de no poder negociar el precio del producto e imponer

sus condiciones de compra.

Poder de negociacion de los proveedores (BAJO)

Al ser un sector dominado por pocas empresas, cada una posee acuerdos de
exclusividad con gran cantidad de fabricas terceras, lo que les permite tener
el control de la produccién sin depender de un grupo especifico. La industria
al realizar pedidos a gran escala genera dependencia por parte de sus
proveedores (produccion y compra de materias prima), ya que para algunas
fabricas puede significar el total de su produccion, por ende, la negociacién

de los proveedores es baja.

Rivalidad entre empresas competidoras (ALTO)

La industria del Fast Fashion en el Per( es consolidada, los principales
competidores H&M, Zara, Forever 21 se encuentran instalados y buscan ganar
participacion de mercado compitiendo agresivamente en precios, calidad y

disefio de prendas.

El sector Retail esta en crecimiento, por consecuente las empresas compiten

entre si para captar a los nuevos clientes.

Las empresas que representan el sector de Fast Fashion poseen varias
similitudes entre si, como la venta de marca propia, alquiler de inmuebles, y
las colecciones para mujeres, nifios y hombres. Estas similitudes evitan que
tengan una gran diferenciacion entre si. Por otro lado, la demanda es alta, ya
gue presentan gran rotacion de inventario y renuevan sus modelos

continuamente.

Las barreras de salida son bajas, porque no presentan un costo significativo
en activos especializados, regulaciones especiales o interrelaciones

estratégicas.

En conclusion, la rivalidad entre empresas competidoras es alta por la

competitividad en la captacion de clientes, similitud entre empresas
11



competidoras (modelo SPA, disefio de productos, entre otros) y el crecimiento

de la demanda en el sector.

1.2.3 Determinacion y Sustentacion de las Oportunidades y Amenazas.

Tabla 1.6

Oportunidades y Amenazas en el mercado peruano

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

O1: Crecimiento econémico del Perd.

Presenta una oportunidad al ser un mercado atractivo
por su economia fuerte y estable; lo cual lo convierte
en un pais atractivo para invertir.

A1: Crisis politica en el pais.

La inestabilidad en el pais debido a la
renuncia del Presidente, constantes disputas
entre el poder ejecutivo y legislativo
demuestran al Per(i como un pais de fragil
democracia, lo cual detiene la inversion.

02: Crecimiento estable del sector Retail.

Como resultado del incremento en el poder
adquisitivo de las personas, se eleva el consumo y
esto se ve reflejado en mayores ingresos para las
compafiias. Oportunidad de pertenecer a un sector en
constante cr

ecimiento.

AZ2: Poca inversion en infraestructura publica.

Presenta la dificultad de llegar a zonas
alejadas, vias de acceso limitadas, gran
congestion vehicular lo que retrasa el
transporte de mercaderia.

03: Tipo de cambio estable.

A pesar de los problemas en las economias de orden
mundial, el TC no se ve afectado y la moneda
peruana no se devalla fuertemente a comparacién de
otros mercados emergentes.

AZ3: Condiciones geograficas y eventos
climaticos adversos

La accesibilidad y los eventos climaticos a los
gue esta expuesta la region peruana, pueden
atrasar o parar la cadena de abastecimiento.

04: Crecimiento en el mercado de provincias.

En la actualidad el mercado en provincias crece a un
ritmo acelerado, en el cual surgen clientes con
necesidades insatisfechas. Oportunidad para

desarrollar nuevos mercados y captar nuevos clientes.

A4: Crecimiento de la informalidad en el pais.

La informalidad en el pais disminuye la
productividad y afecta a la inversion.

O5: Incremento de turismo nacional.

Las personas que viajan, compran en su lugar de
destino, sobre todo en las cadenas retail.

Ab5: Poco uso del canal online para la compra
de productos.

Mercado peruano no esta acostumbrado a las
compras online debido a la falta de confianza
con los métodos de pago y ser un consumidor
presencial.

(continua)
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(continuacién)

O6: Cliente mejor informado para tomar una
decisién de compra.

Uniglo ofrecera ropa de gran calidad a precio
asequible, lo que el cliente tendra en cuenta para
su decision de compra.

AB: Casos de Corrupcidn (Odebrecht), ausencia
de lideres politicos.

No tener lideres politicos y los casos de corrupcion
de altos mandos indican que el pais sufre de
escasez en gobernabilidad, lo cual genera
desconfianza en las grandes cadenas para entrar al
pais, debido a las trabas que pueda poner el estado.

O7: Penetracion del 56% en internet en la
poblacién peruana.

Es un indicador que refleja mas de la mitad de la
poblacién peruana tiene acceso a internet, por lo
cual se convierte en un medio de llegada facil y
menos costoso. Publicidad y Redes sociales.

Elaboracion propia
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

La matriz EFI se desarrollé considerando las principales fortalezas y debilidades de la

industria en el mercado peruano.

Tabla 2.1

Matriz EFI
MATRIZ EFI
FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO [ VALOR | CLASIF| V.POND.
FORTALEZAS
1.- El Know How de ingreso a nuevos mercados y tener €xito. 0.14 4 0.56
2.- Reputacion y posicionamiento de marca a nivel mundial. 0.12 3 0.36
3.- El modelo SPA para el control de la cadena de suministro. 0.14 4 0.56
4.- Calidad e innovacion de sus productos. 0.12 4 0.48
DEBILIDADES
1.- Falta de conocimiento de mercado local. 0.13 1 0.13
2.- Concentracion de produccion en determinados puntos geograficos. 0.13 1 0.13
3.- Dependencia de la casa matriz con una estructura rigida. 0.11 2 0.22
4.- Poca presencia en redes sociales a comparacion con su competencia. 0.11 2 0.22

oo (]

Fuente: David (2017)

Elaboracion propia

La matriz EFI arroja como conclusion un puntaje de 2.66, por el cual se puede

deducir que la empresa presenta una posicién interna sélida.

2.2 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE

La matriz EFE se desarroll6 considerando las principales oportunidades y amenazas de

la industria en el mercado peruano.
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Tabla 2.2

Matriz EFE

MATRIZ EFE

FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO [ VALOR | CLASIF| V.POND.

OPORTUNIDADES

1.- Crecimiento estable del sector retail. 0.14 4 0.56

2.- Cliente mejor informado para tomar una decision de compra. 0.13 3 0.39

3.- Penetetracion del 56% en internet en la poblacion peruana. 0.11 2 0.22

4.- Crecimiento en el mercado de provincias. 0.12 2 0.24

AMENAZAS

1.- Crisis politica en el pais. 0.15 3 0.45

2.- Poca inversion en infraestructura publica. 0.13 3 0.39

3.- Condiciones geograficas y eventos climaticos adversos. 0.11 2 0.22

4.- Incremento de la informalidad en el pais. 0.11 2 0.22
T

Fuente:David (2017)

Elaboracion propia

La matriz EFE arroja como conclusion un puntaje de 2.69, por el cual se puede
deducir que las estrategias de la empresa aprovechan las oportunidades y se encuentra
preparada para afrontar las amenazas del sector.

2.3 Matriz de las Estrategias Genéricas

UNIQLO International dirige su atencion al mercado masivo en la industria del Fast
Fashion y para llegar a su publico objetivo desarrolla una estrategia de diferenciacion y
liderazgo en costos. Siempre se encuentra en la busqueda de nuevas formas de diferenciar
su producto a través de la innovacion en tejido y la investigacion y desarrollo de nuevos
productos que le permite captar clientes. Asimismo, presenta una estrategia de liderazgo
en costos, ya que el modelo SPA, le permite tener una estructura de costos baja teniendo

economias de escala, en base a grandes volimenes de pedidos.

En conclusion, la diferenciacién + Liderazgo en costos le permite UNIQLO

competir en el mercado internacional con los grandes de la industria (H&M y Inditex).
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Figura 2.1

Matriz de Estrategias Genéricas

Todo un sector
industrial
OBJETIVO
ESTRATEGICO

Solo a un segmento
en particolar

Fuente: Porter (2010)

Elaboracion propia

2.4 Matriz FODA

YENTAJA ESTRATEGICA

Exclusividad percibida Posicién de Costo bajo

por el cliente

DIFERENCIACTON
UNIQLO IN

ENFOQUE O ALTA
SEGMENTACION

La Matriz FODA se realiz6 con la informacion obtenida de las matrices EFE y EFlI,

considerando las siguientes estrategias:

Estrategias FO: Desarrollo de mercado incursionando en el mercado de

provincias y penetracion de mercado para ganar participacion, gracias a sus

fortalezas.

- Estrategias FA: Desarrollo de mercados, alianzas estratégicas con empresas

de distribucion para el transporte de mercaderia.

- Estrategias DO: Desarrollo de mercado, penetracién de mercado y Alianza

estratégica con empresa de marketing para mejorar la llegada a redes sociales.

- Estrategias DA: Joint Venture con una compafiia local para reduccion de

riesgos y conocimiento de mercado, asi como flexibilidad por parte de la casa

matricial.
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Tabla 2.3
Matriz FODA Uniglo International

FORTALEZAS DEBILIDADES
1.- El Know How de ingreso a nuevos
mercados v tener éxito. 1.- Falta de conocimiento de mercado local.
2.- Reputacion vy posicionamiento de 2.- Concentracion de produccion en
marca a nivel mundial. determinados puntos geogrificos.
3.- El modelo SPA para el control de la  |3.- Dependencia de 1a casa matriz con una
cadena de suministro. estructura rigida.

4 - Poca presencia en redes sociales a
4.- Calidad e innovacion de sus productos]comparacion con su competencia.

OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO

1.- Crecimiento estable del sector retail.
2.- Cliente mejor nformado para tomar una | 1.- Desarrollo de Mercado (F1.F2.F3-

decision de compra. 01,02,04) 1.- Desarrollo de Mercado (D1.D3 - 01, O4)
3.- Penetetracion del 56% en internet en la |2.- Penetracion de Mercado (F1,F4- 2 - Alianza estratégica con empresa de
poblacién peruana. 02,03.04) Marketing Digital (D1, D4 - 02,03,04)
4 - Crecimiento en el mercado de 3.- Penetracion de Mercado (D1, D4 - O1,
provincias. 02, 04)
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

1.- Crisis politica en el pais.

1.- Desarrollo de Mercado (F1,F2F4 -  |1.- Joint Venture para reducir riesgo &
2.- Poca inversion en infraestructura piblicd A1 A2 A4) ncertidumbre (D1, D2 - A1, A2, A3 A4)
3.- Condiciones geograficas vy eventos 2.- Alianza estratégica con empresa de 2.- Redefinir estructura rigida por una mas
climaticos adversos. distribucion (F1.F3-A2 A3) horizontal (D1.D3 - A1, A4)

3.- Diversifacion Concéntrica (F1, F2, F3
4.- Incremento de la informalidad en el pais]- Al, A2 A4)

Fuente: David (2017)

Elaboracion propia

2.5 Definicion y sustentacion de la Vision, Misién y Politicas
Misién
“Crear ropa realmente grandiosa con un valor nuevo y Unico, y permitir que personas de

todo el mundo experimenten la alegria, la felicidad y la satisfaccion de usar una ropa tan

grandiosa”. (Fast Retailing Group, 2008)

“Enriquecer la vida de las personas a través de nuestras actividades corporativas
Unicas, y buscar el crecimiento y desarrollo de nuestra compafiia en unidad con la
sociedad”. (Fast Retailing Group, 2008)

Se decidi6 proponer una mision Unica, identificando los principales componentes

de la mision y la filosofia de la empresa, obteniendo:

17



“Crear ropa de excelente calidad a un valor nuevo y tnico (ventaja competitiva),
permitiendo que las personas en el mundo tengan la satisfaccion de usar ropa grandiosa
(mercado atendido), beneficiando a la sociedad con programas de Responsabilidad Social
Empresarial (preocupacion por su imagen pubica), buscando el crecimiento y desarrollo

de la compatiia (preocupacion por su crecimiento y rentabilidad).”

Vision
Se decidi6 proponer una vision motivadora, corta y enfocada en la filosofia de la

compafiia.

“A 2025 convertirnos en el primer minorista de ropa en la industria del Fast
Fashion del mundo, expandiendo nuestros mercados de la mano de un crecimiento

sostenible en beneficio de la sociedad.”

Politicas

Las politicas de la compafiia estan regidas bajo los lineamientos del cédigo de
conducta, extraidos desde su pagina web; bajo los siguientes criterios: (Takeuchi, 2012)

1. Cumplimento de la normativa laboral peruana: salario minimo; ambiente y
horario laboral.

2. Contribucién con la sociedad peruana y medio ambiente: participar
activamente en campafias contra el friaje en la sierra del pais y utilizacion de
bolsas ecoldgicas.

3. Importancia al cliente: escuchar activamente sugerencias y atender las quejas
con prontitud en las tiendas de la capital y provincias del Peru.

4. Promover la cultura de igualdad laboral y no discriminacion en el centro de
trabajo, garantizando la igualdad de oportunidades para todos los
trabajadores.

5. Seguridad de Informacion: Proteccion de la informacion evitando
divulgacion, modificacion y utilizacion no autorizada de datos relacionado

con clientes, precios, productos; entre otros.
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2.6 Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa

El grupo japonés presenta un crecimiento continuo, por ende, sus objetivos estratégicos

estan basados en alcanzar mayor participacion de mercado y un mayor beneficio.

Los objetivos propuestos son los siguientes:

1.

Alcanzar un beneficio de 1 billon de yenes como consecuencia de las ventas
de 5 billones para el afio 2025.

Incrementar al 20% el nivel de ventas del canal online para el afio 2020.
Ocupacion de puestos gerenciales con profesionales formados por el FRMIC
en un 30% para el 2018.

Generar un nivel de ventas de 25 millones de délares en su primer afio en el
Perd.

Para el 2021 tener cinco tiendas en el pais, incluyendo las provincias de
Trujillo y Arequipa.

Para el afio 2025 tener una participacion del 30% con la marca Uniglo en el

mercado peruano.

2.7 Redefinicion de las UEN o creacién de nuevas UEN

Fast Retailing en la actualidad posee cuatro UEN, las cuales explicaremos a

continuacion:

1.

Uniglo Japdn: Estd UEN es la mas sélida de todas, ya que representa el mayor
aporte a las ventas y beneficios totales de la compafiia. Su expertise y liderato
en la industria del Fast Fashion en el mercado japonés le permite un
crecimiento continuo y so6lido. Debido a esto, no es necesario redefinir esta
UEN.
Uniglo International: Dentro de su UEN, cuenta con paises en su mayoria
asiaticos, europeos y dos norteamericanos. Esta UEN se divide por dentro en
Uniglo China, Uniglo Asia Meridional & Oceania y Uniglo Europa (Fast
Retailing Group, 2008). Considerando las distintas preferencias entre paises
en cuanto a gustos, tendencias y cultura sera necesario redefinir esta UEN
para lograr mayor adaptabilidad y participacion en estos. Por lo cual,
proponemaos redefinir la UEN por zonas geograficas de la siguiente manera:
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3. Uniglo International Asia & Oceania: Encargada de velar por el mercado
asiatico, siendo China su principal mercado. En este mercado cuentan con
gran presencia y reputacion, por ende, serd un reto enfocar esfuerzos en
mantenerla por la alta competitividad.

4. Uniglo International Europa: Tendra la mision de controlar el crecimiento en
laregion, sumar esfuerzos por mejorar las ventas y adaptarse a un consumidor
exigente para poder ganar participacion a H&M y Zara que se reparten la
industria del fast fashion.

5. Uniglo International América: El mercado estadounidense es el mas grande
del mundo. La presencia y participacion de Uniglo en este mercado es muy
baja, por este motivo sera necesario poner esfuerzos para poder penetrar este
mercado y lograr competir con los grandes de la industria. Ademas, existe la
oportunidad de ingresar a nuevos mercados como lo son México y
Sudamérica.

6. GU: A inicios del 2018 se cred esta UEN por el rendimiento obtenido y la
participacion del 10% en las ventas totales de la compafiia, recientemente
abri6 su primera tienda en China y tiene un mercado amplio por explotar. La
medida adoptada por FR de separar esta marca de las global brands esta
claramente sustentada y no es necesario redefinir esta UEN por ahora.

7. Global Brands: La UEN est4d compuesta por las marcas Theory, Comptoir
Des Cotonniers (CDC), Princesse Tam Tam (PTT) representando un 7.6% de
participacion en las ventas totales. Se sustenta la unificacién de marcas como
UEN, ya que por separado no representan un porcentaje significativo en los
beneficios de la compafiia. No es necesario redefinir o separar estd UEN, ya

que se utilizarian esfuerzos innecesarios con marcas de menor rentabilidad.

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

de Negocios y Funcionales

La propuesta de estrategias a nivel global, corporativas, de negocios y funcionales se
establecen de acuerdo al analisis interno y externo de la compafiia y seran explicadas a

través de la siguiente tabla:
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Tabla 2.4

Estrategia a nivel Global, Corporativas, de Negocios y Funcionales

ESTRATEGIA A NIVEL
GLOBAL

(ESTRATEGIA GLOBAL)

Se establece una estrategia global al ofrecer prendas basicas de
alta calidad a mercados de distintos paises teniendo una oficina
matriz que desarrolla su estrategia corporativa. La empresa
prioriza las economias de escala para presentar una estructura
de costos baja y poder fijar precios agresivos debido a la alta
competitividad.

ESTRATEGIAS
CORPORATIVAS

(ALIANZAS ESTRATEGICAS)

(DIVERSIFICACION
RELACIONADA)

Segun el caso una de las propuestas de cara a futuro que tiene
FR es adquirir una enorme cadena textil en USA. Aplicando una
estrategia de diversificacion relacionada permitira potenciar su
presencia en este mercado con una nueva UEN.

Para el caso de Peru se propone establecer alianzas estratégicas
con los principales transportistas (transporte de mercaderia),
empresas de marketing (promocidn y publicidad de la marca) y
con un centro comercial importante para el establecimiento de
tiendas fisicas.

ESTRATEGIAS DE
NEGOCIOS

(DESARROLLO DE
MERCADO)

(PENETRACION DE
MERCADO)

De acuerdo al mercado en alto crecimiento, presentando una
demanda alta y la posicién competitiva fuerte de la empresa a
nivel mundial se proponen las estrategias de desarrollo de
mercado (expandiendo la empresa a las ciudades mas
importantes del Per() y penetracion de mercado (realizar
acciones para aumentar el consumo de clientes, captar clientes
potenciales y clientes de la competencia).

ESTRATEGIAS
FUNCIONALES

(1&D) (PLANEAMIENTO)
(MARKETING Y VENTAS)
(RRHH)

Nuestra propuesta de estrategias funcionales se dara en base a
estrategias relacionadas a la cadena de valor de la compafiia. En
I&D se propone desarrollar productos y procesos adaptables a
los nuevos mercados. Estrecha coordinacion entre el &rea de
planeamiento y las fabricas asociadas para disefiar productos
faciles de fabricar en el menor tiempo posible. Marketing y
Ventas estudien el comportamiento, deseos, inquietudes del
cliente para brindar una retroalimentacién a las demas éareas.
RRHH desarrolle programas de capacitacion que induzcan a los
empleados a la filosofia de FR en el mercado peruano.

Elaboracion propia
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

3.1 Redisefio de la estructura organizacional de la empresa

Se decidio redisefiar la estructura organizacional de la corporacion, mediante un

organigrama matricial con la direccion de las areas clave de la compafiia y las UEN a

manera geogréafica, que redefinimos en el punto 2.7.

Figura 3.1

Estructura Organizacional Fast Retailing
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Elaboracion propia
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3.2 Mejora de la implementacion de estrategias

A nivel corporativo proponemos una estrategia transnacional para continuar ejerciendo
una presion por reducir costos, pero con una adaptacion local; por lo menos en el mercado
estadounidense. Una corporacion tan grande como FR no puede darse el lujo de tener una

participacion tan baja en el mercado mas grande del mundo a nivel consumo.

FR debe incrementar sus esfuerzos en marketing digital para poder tener mayor
Ilegada en redes sociales (Facebook, Instagram, Twitter, LinkedIn), su presencia en la
actualidad es muy baja comparada a sus grandes competidores. Como mejora
proponemos el asociarse con una gran compafiia de medios digitales, asi como la
contratacion de personas reconocidas para su imagen de marca; como el caso de Roger

Federer, para incrementar el posicionamiento de esta.

A nivel Financiero proponemos acuerdos de cobertura de tipo de cambio con
bancos en cada pais, para disminuir riesgos e incertidumbre ante alguna variacion fuerte

del délar.

A nivel de Operaciones proponemos un Benchmarking entre subsidiarias en cada
region para evaluar y entender las funciones en cada una de ellas. Esto servira para
mejorar y estandarizar procesos en cada subsidiaria, ser mas eficientes, minimizar
cantidad de recursos y compartir informacion con el fin de brindar mayor satisfaccién al

cliente.

De acuerdo a lo investigado podemos observar que los altos cargos de FR estan
compuestos por hombres japoneses. Estamos en un mundo globalizado que busca una
igualdad de género en las grandes compafiias, FR nos lleva a pensar que no se brindan
las mismas oportunidades laborales para el género femenino, ademas al ser un grupo
japonés se ve fuertemente influenciado por la cultura machista. Proponemos una politica
mas abierta brindando oportunidades tanto a mujeres como a personas de distintas

nacionalidades de pertenecer a este importante grupo.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1 Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

En el Mapa Estratégico de la empresa estamos considerando la perspectiva de
aprendizaje, basada en el capital humano, sistemas y clima laboral. La perspectiva de
procesos que identifica los procesos clave. El enfoque al cliente para lograr un mayor de

ventas, terminando en la perspectiva financiera (ingresos de la compaiiia).

Figura 4.1

Mapa Estratégico de Control para Uniglo Pert

FINANCIERA

CLIENTES

PROCESOS

APRENDIZAJE

Fuente: Kaplan y Norton (2009)

Elaboracion propia
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4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral

En el cuadro de mando integral se detallan los objetivos con cada indicador y frecuencia

de medicién para lograr las metas de la compafiia (incrementar en % el objetivo

propuesto).

Tabla 4.1

Cuadro de Mando Integral para Uniglo Peru

OBJETIVOS

INDICADORES

FRECUENCIA | OBJETIVO

Fuente: Kaplan y Norton (2009)

Elaboracién propia

(Numero de clientes afia | -
Captar muevos chentes Porcentaje de clientes Numero de clientes afio Anual >=10%
0)Numero de chentes ario 0
: id delos Partictpacion de mercado | Market Share de la Industna Anual -
= 2 (# seguidores afio 1 - #
Incrementar presencia en N_mlbugl.ninnn d afio 0% Ta i —15%
ﬁ seguidores afio 0
. Revizion de procesos de .
duccis Auditona Anual =
Mejorar cadena de suministros | Verificacion de inventarios Auditoria Anual -
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CONCLUSIONES

A continuacion, detallaremos las conclusiones de acuerdo al andlisis interno y externo

realizado:

1.

El crecimiento de la industria Retail y el establecimiento de marcas
importantes como H&M vy Zara, reflejan que el pais presenta una alta
oportunidad debido a la aceptacion y consolidacion de estas marcas.

La clave en el modelo de negocios de Fast Retailing es el modelo SPA, que
le permite controlar la cadena de suministro y mantener una estructura de
costos baja, con el cual llegaria al mercado peruano con una propuesta
diferente basada en productos de alta calidad a precios asequibles.

La historia nos indica que Fast Retailing aprendié en base a fracasos, esto
demuestra que la empresa a pesar de las adversidades (amenazas y
debilidades) ha logrado aprender a renovarse, FR desarrollo las mejores
estrategias para convertirse en el gigante de ahora.

Tras el andlisis interno y externo de la corporacion se concluye que es
altamente factible la entrada de Uniglo al mercado peruano, ya que laempresa
puede hacer frente a las amenazas del mercado y su fuerte estructura interna

le permitird competir con la competencia y abarcar una gran participacion.
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RECOMENDACIONES

A continuacién, detallaremos las recomendaciones para la empresa de acuerdo al analisis

interno y externo realizado:

1. Uniglo International presenta un gran crecimiento econémico y un desarrollo de
nuevos mercados, dentro de poco generara mayores beneficios que Uniglo Japon, por
lo que se recomienda entablar mayores esfuerzos en su posicionamiento en el
mercado europeo y americano.

2. El Pert presenta un crecimiento econémico sostenido, lo que genera una oportunidad
para los inversores en invertir en una economia fuerte y sostenida.

3. Se recomienda a Uniglo realizar un estudio de mercado para poder identificar gustos
y preferencias del consumidor peruano, permitiéndole desarrollar una mejor

penetracion de mercado.
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