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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion evaluard y analizara la situacion actual del grupo
empresarial Fast Retailing, asi como su potencial ingreso a Per( con su insigne marca
Uniqlo y sus otras marcas globales, de las cuales resaltan Theory, CDC y GU, entre otras.

El capitulo uno revisara el modelo de negocio, la cadena de valor y las fortalezas
y debilidades de la empresa, lo que permitird tener una idea consistente del
funcionamiento interno. Luego se revisara el analisis externo, analizando de esta forma
el PEST actual y futuro a fin de ver la situacion de la empresa y las posibles amenazas u
oportunidades. Asi también se hara el analisis de las fuerzas competitivas del sector
industrial para concluir en la rivalidad de la industria retail de vestimenta y fast fashion.

El capitulo dos corresponde a la formulacion de la estrategia, para lo cual se
planearan las matrices de evaluacion de los factores internos y externos seguido de un
breve analisis de los mismos. Ademas, se planteara la matriz FODA a fin de lograr
aterrizar una estrategia basada en los atributos y caracteristicas de Fast Retailing y el
sector en el que se desarrolla. La vision y la mision seran expuestas junto con los objetivos
estratégicos, lo que brindard un panorama distinto de la empresa, vista desde la creacion
hasta lo que busca ser y ofrecer. Finalmente, se dividira Fast Retailing de sus unidades
estratégicas de negocio, lo que permite realizar un analisis mas riguroso e incluso se logra
proponer distintas estrategias.

En el capitulo tres se abarcara temas relacionados a la implementacion estratégica,
donde se propone y sustenta el redisefio de la empresa para facilitar un crecimiento. Por
otra parte, también se proponen cambios en la implementacion estratégica debidamente
relacionadas a las caracteristicas del fast fashion a nivel local.

El capitulo cuatro se centrara principalmente en el control estratégico, para lo cual
sera necesario plasmar el mapa estratégico segun las perspectivas y el cuadro de mando
integral, para poder asi apreciar los objetivos y los KPIs necesarios de cumplimiento para
cada una de las perspectivas, de esta forma se podra ver las necesidades latentes y los
puntos de mayor importancia para Fast Retailing.

Por ultimo, seran expuestas las conclusiones y recomendaciones del caso evaluado.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1  Diagnostico Interno
1.1.1 Analisis del Modelo de Negocio

Para poder realizar un correcto analisis del grupo Fast Retailing es necesario utilizar el
modelo “The Business Model Canvas” planteado por Alexander Osterwalder, el cual
consta de 9 bloques que ayudan a comprender el funcionamiento real de la empresa y sus
puntos de mayor importancia. Finalmente se presentara de modo grafico el analisis

realizado.
A continuacion, el desarrollo de los bloques adecuados a Fast Retailing:

e Asociaciones Clave

Las asociaciones clave son cruciales para garantizar la subsistencia de la empresa a lo
largo de los afios. En el caso de Fast Retailing la mas importante son los Joint Ventures
realizados a fin de entrar a nuevos mercados, de modo que los riesgos se ven compartidos
generalmente con una empresa local, cuyo conocimiento sobre funcionamiento en el area
es superior. En segundo lugar, se encuentran las alianzas estratégicas realizadas con
diversos proveedores, en su mayoria asiaticos, los cuales generan el flujo de

abastecimiento de prendas para sus distintas marcas.

Por ultimo, se encuentra las colaboraciones con Toray Industries, cuyo inicio de
relacion se remota al afio 2013, para el desarrollo de telas y otros textiles que

posteriormente formaran parte de sus prendas.

e Actividades Clave

Las actividades clave de Fast Retailing son propias de cualquier empresa de retail
dedicada a la comercializacion de vestimenta y calzado. Dichas actividades inician con
con el aprovisionamiento y abastecimiento de textiles, seguidamente se encuentra la
investigacion y desarrollo, dedicada principalmente a disefiar prendas novedosas de
acuerdo a las tendencias de la moda global y que puedan resultar atractivas a sus clientes.
Luego se encuentra la produccion masiva, actividad tercerizada pero que es supervisada
de cerca por expertos que constantemente realizan visitas para garantizar la calidad de

los productos terminados.



Respecto a la distribucién, se puede mencionar que cuenta con una extensa red
logistica que abastece a sus diversas tiendas alrededor de mundo, la distribucion esta
estrechamente ligada al control de inventarios, Fast Retailing busca tener un bajo
inventario, pero que a su vez cumpla con el requerimiento de tienda hasta el siguiente
lote. Por Gltimo, se encuentran marketing y ventas, actividad de suma importancia por ser
la responsable de generar el flujo de ingresos de la compafiia. En el caso de Fast Retailing
la publicidad es considerada como una carta de amor a sus clientes, contando asi con una

politica en la que prima la venta sobre la produccion.

e Recursos Clave

Como en toda empresa, los recursos son parte critica para el funcionamiento y desarrollo
de las empresas. En el caso particular de Fast Retailing el principal recurso es el humano,
de este depende la empresa. Segun el caso evaluado, es critico para Fast Retailing dar una
excelente atencion a los clientes, facilitandole lo necesario y atendiendo de forma rapida.
Por otra parte, el personal administrativo y de gestion debe ser preparado de forma
rigurosa, incluso cuentan con el FRMIC, programa de preparacion con el fin de
desarrollar ejecutivos globales de buen juicio, de hecho las capacidades intelectuales del

personal son consideradas un recurso clave en la organizacion (Chiavenato, 2009).

Igual importancia tiene los sistemas de informacién, los cuales permiten
compartir informacion en tiempo real sobre las operaciones globales de la empresa,
ademas de permitir una éptima comunicacion con lo proveedores. También garantizan la
actualizacion de las tendencias y el desarrollo de prendas acorde a la estacion. Es
necesario mencionar que, toda informacion en Fast Retailing esta en inglés, de modo que

estd universalizada y todas sus tiendas la pueden entender.

e Propuestas de Valor

La propuesta de valor es considerada un factor diferenciador de la empresa sobre la
competencia, la misma que generara ventaja por crear valor para el cliente deseado. En
el Caso de Fast Retailing se pueden apreciar varios factores que generan valor entre los
cuales destacan los siguientes: La ropa y el calzado de calidad a un bajo precio respecto

al precio promedio de mercado, es decir que el cliente obtiene un producto que percibe



con una éptima relacion precio-calidad; productos de temporada acorde a la moda, los
disefios varian segun las tendencias globales, en este punto el internet es de gran

importancia por ser el principal difusor de los “must” de la temporada.

Por otra parte, las politicas de devolucién flexibles, las politicas de devolucion
suelen ser estrictas en las empresas retail de vestimenta y calzado, van desde la nulidad
hasta un mes como maximo, razén por la cual es un valor agregado el hecho que Fast
Retailing permita la devolucién de prendas hasta tres meses luego de adquirido el bien;
la atencion rapida y cordial, para Fast Retailing es critica y es considerada como uno de
los principales generadores de valor para los clientes, puesto que la atencion siempre sera
excepcional, rapida y amable; por Gltimo las tiendas, cuentan con amplios espacios sin
ser muy extensos, con lo minimo necesario exhibido y decoracion acorde a la estacion,
dentro de la misma se puede apreciar maniquis con ropa que es cambiada constantemente
a fin de generar interés en sus clientes e impulsar el pensamiento creativo en

combinaciones potenciales.

e Relaciones con Clientes

Para el grupo Fast Retailing las relaciones con los clientes son un punto critico debido a
que de ellos depende el éxito y supervivencia de la empresa. Para guardar y mantener
esta relacion se plantearon distintos puntos entre los cuales destacan mantener los pisos
de sus tiendas siempre limpios, atencion cordial y rapida en todo momento, politicas de
devolucion y/o cambios hasta tres meses posteriores a la adquisicion y posibilidad de

dejar comentarios, sugerencias o reclamos en tienda y via web.

e Canales

Los canales son cruciales para la distribucion de los productos y por qué de ellos depende
la llegada y acogida de los productos con los consumidores finales. Fast Retailing cuenta
con dos principales canales de distribucién. Siendo el primero las tiendas fisicas, cuyos
formatos pueden variar entre una tienda de dimensiones normales, es decir 720m? a una
tienda insignia con mas de 1500m? . Como segundo canal se tiene la venta via online.
Sus tiendas ofrecen servicios de compra por internet y envio, en algunos casos, como

Theory, incluso se ofrece envio gratuito y devoluciones sin costo alguno si el producto



no es como se esperaba o existe algin desperfecto. Vale recalcar que este canal esta en
aumento y se espera que el e-commerce incremente en un 16% en Peru durante el afio
2018 (Diario Gestion Pert, 2018), lo cual resulta ser muy positivo puesto que las ventas
online se perfilan a seguir en aumento y pronto significar un porcentaje importante en la

operacion de ventas del grupo.

e Segmentos de Clientes

A diferencia de la mayoria de sus competidores, Fast Retailing cuenta con una
segmentacion diferente, en el caso del rango etario se encuentra entre mujeres y hombres
adultos entre 20 y 60 afios. Esto difiere de la competencia en el sentido que abarca un
rango amplio de edades, por lo que su oferta debe ser variada para poder satisfacerlos. La
competencia cuenta con las siguientes segmentaciones: H&M 15-30 afios, Zara 25-40
afios y Gap 25-45. Como se puede apreciar cuentan con rangos de maximo 20 afios, por
lo que sus lineas de producto no son muy variadas y se centran basicamente en el mismo
estilo. En el caso de Fast retailing cuentan con diversas lineas, siendo algunas incluso

para bebés y nifios.

e Estructura de Costos

La estructura de costos de Fast Retailing es muy similar a la de las tiendas con el mismo
giro de negocio, caracterizada por tener alta carga operativa y apreciar una alta inversion
en investigacion y desarrollo, para poder asi ofrecer productos novedosos que resulten
atractivos a sus clientes. La carga operativa contiene diversos gastos en los que la empresa
debe incurrir de forma obligatoria, como planilla de haberes, CTS, seguros,
bonificaciones e impuestos entre otros, encareciendo la gestion. Otro punto importante
son los costos; en el caso de los costos fijos incluye los alquileres y mantenimientos de
tiendas y oficinas corporativas, ademas de servicios como luz, agua, telefonia e internet;
en el caso de los costos variables incluye los fletes de exportacion e importacion,

produccién de prendas y maquila, insumos textiles entre otros.

Otros gastos contemplados dentro de la estructura de costos son las constantes
capacitaciones para que su personal pueda brindar un mejor servicio y estén mas

preparados para tomas de decisiones. La investigacion de mercado y perfil del



consumidor esta estrechamente relacionado a la investigacion y desarrollo de nuevos
productos, debido a que, sin ellos la empresa no tendria tal grado de éxito (Kotler y
Armstrong, 2013). Por ultimo, se ha considerado el marketing y la publicidad como un
gasto importante, esto se debe a que Fast Retailing, principalmente con su marca Uniglo,
incurre en altos gastos publicitarios y de difusion masiva, ya sea television, radio o prensa
escrita, considerados los méas costosos, aunque también tiene presencia con publicidad

online.

e Fuentes de Ingreso

Los ingresos de Fast Retailing se dividen principalmente en dos tipos segin su naturaleza,
el primero de ellos son los ingresos generados gracias a una transferencia comdn y
corriente de venta, es decir la transferencia de bienes durante la compra de un producto
en la tienda, este puede ser efectuado tanto en efectivo como con tarjeta (de crédito, débito

0 regalo).

Por otra parte, se encuentran las operaciones online realizadas en la plataforma
web y tienda virtual, de la que se puede acceder desde cualquier equipo electronico, en
este caso el pago de los bienes se efectuard Unicamente con tarjeta. Sin embargo, existe
una tercera forma de ingresos, en el caso especifico de Fast Retailing, también se reciben
donaciones de terceros con el fin de apoyar su programa de ayuda social a los menos
afortunados, este proyecto esta basado en destinar ropa en desuso para los refugiados y
poblacion que se encuentre bajo el umbral de pobreza que no le permita acceder a

vestimenta digna, como en el caso de Bangladesh.

A continuacion, el cuadro de “The Business Model Canvas” adecuado a Fast

Retailing:



Tabla 1.1

The Business Model Canvas: Fast Retailing

Asociaciones

Actividades Claves

Propuestas de

Relaciones con

Segmentos de

internacionales

Alianzas
estratégicas
asiaticas

Colaboracién con
Toray Industries

textiles y prendas

terminadas

Investigacion y

desarrollo

Produccion masiva

Distribucion

Control de

inventarios

Marketing y ventas

Recursos Claves

Recurso humano

Sistemas de
informacion
Espacios fisicos

(locales y oficinas)

precios bajos
respecto a la
competencia

Productos segln

devolucion y
cambios

Tiendas
temporada Y.
impecables
acorde a la moda
Politicas de | Atencion
devolucién centrada en el
flexible cliente
Aten.uon rapiday Existencias
cordial
Tiendas
espaciosas
Canales
Tiendas de
diversos
formatos
Online  (pégina
web y redes
sociales)

Claves Valor los Clientes Clientes
Aprovisionamiento Ropa y calzado . Hombres y
. . de calidad a | Politicas de -
Joint ventures | y abastecimiento de mujeres de rango

etario entre 20 y
60 afios

Bebés, infantes y
nifios (ropa
infantil)

Mujeres jovenes
trabajadoras

Estructura de Costos

Fuentes de Ingreso

Carga operativa

Costos fijos
corporativas)

Capacitaciones

(alquiler

Investigacion de mercado
Publicidad y marketing

Investigacion para el desarrollo de nuevos productos

de tiendas y oficinas

Efectivo

Donaciones

Compra online

Compra con tarjeta (crédito/débito)

Fuente: Osterwalder, A. (2004)

Elaboracion propia

1.1.2 Analisis de la Cadena de Valor

La cadena de valor es la forma mas eficiente de describir en negocio de una empresa,

ayuda a definir de forma grafica las actividades primarias y las secundarias a fin de
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obtener un margen de rentabilidad. En el caso de Fast Retailing se pueden observar las

siguientes actividades primarias:

1. Planificacion y Disefio

La planificacion y disefio son areas criticas, sin ellas no se podrian desarrollar productos
atractivos para los clientes. Una fortaleza es el rapido disefio de prendas llamativas acorde
a la tendencia del momento. Por otra parte, una debilidad es imposibilidad de

planeamiento anual.

2. Abastecimiento y Produccion

Sin el abastecimiento de materiales no seria posible la produccion de las prendas de vestir
y calzado. Fast Retailing cuenta con aprovisionamiento internacional para obtener
mejores precios y mejores productos. Una gran fortaleza es la posibilidad de hacer
economias de escala para la produccion de sus materias primas y productos terminados.
Sin embargo, estas economias de escala solo se dan a nivel Asia, donde se encuentra su
maquila. Por otra parte, su area de produccion debe velar por el cumplimiento de las

condiciones de produccion, lo que es una gran fortaleza (Heizer y Render, 2014).

3. Logistica de Distribucion

La distribucion y logistica son cruciales para una empresa retail como es Fast Retailing,
sin ella las tiendas no se abastecerian correctamente de prendas ni existiria un flujo de
reposiciones y cambios de temporada. La fortaleza mas grande de esta area es la
capacidad de distribucion a nivel internacional. Pero, una gran debilidad es no contar con

centros de distribucidon mas cercanos a sus tiendas de occidente.

4. Marketing y Ventas

Toda empresa retail depende en gran medida de la inversion publicitaria que realice, ya
sea en medios tradicionales como television, prensa escrita y radio o en medios no

tradicionales como redes sociales. Fast Retailing es muy activo en difusion de marcas, lo



que incrementa la venta constantemente y se convierte en una fortaleza. El problema es
que, las camparias publicitarias tienen un alto impacto en los gastos y no siempre tienen

el retorno en ventas esperado.

En cuanto a las actividades secundarias se pueden observar las siguientes:

1. Recursos Humanos

El area de RRHH esta principalmente en el desarrollo del talento de la empresa, no solo
a nivel directivo con el programa FRMIC, sino también en sus empleados de tienda, los
cuales son el rostro de la empresa ante los clientes. Una gran fortaleza es el desarrollo del
talento para garantizar una continuidad (Maristany, 2000) y la debilidad méas grande es
gue aun cuentan con una alta rotacion de personal. Segun Josimar Condor, la rotacion de

personal en el sector retail es de 12% al afio (Condor Jiménez, 2017).

2. Contabilidad y Finanzas

Dedicada a ver los numeros de la empresa, es decir control de ingresos y egresos, y
principalmente los costos, ademas de realizar presupuestos anuales para las distintas
regiones. La fortaleza del area es el control exhaustivo de costos para generar altos
margenes de utilidad, ademas se puede apreciar que su rotacion de activos es de 17.1%,
lo cual resulta muy atractivo frente a su competencia. Contabilidad y Finanzas también
es el area encargada de la elaboracion de presupuestos en los cuales se incluiran
importantes puntos para la empresa, tales como publicidad y marketing, gasto en e-

commerce y en promocion en general.

3. Investigacién y Desarrollo

Area dedicada al disefio de nuevos productos textiles como su insigne Heattech, que
atraigan a los clientes en el rango etario de 20 a 60 afios. Una de las principales fortalezas
de esta area es la capacidad de respuesta a las nuevas tendencias. Sin embargo, una de las
debilidades mas saltantes es el alto costo de investigacién de nuevos productos textiles

gue no pueden ser patentados. Asi también, es de vital importancia invertir en una buena
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investigacion y desarrollo para poder seguir desarrollando productos novedosos que
cautivaran al publico objetivo y que dara una mejor posicién tecnoldgica a la empresa,

como en el caso del textil Heattech, cuya creacion supuso un gran avance.

4. Servicio Post Venta

El érea de post venta se encarga principalmente de la recepcion de productos que han
sido retornados por el motivo que fuese, ademas en la pagina web se implemento la
opcion de “enviar comentarios y sugerencias” con el fin de poder tener mayor cercania
al cliente y empoderarlo a proponer mejoras que puedan beneficiar a la empresa. La
fortaleza mas latente es el positivo impacto en la relacion con el cliente y la fidelizacion
del mismo. Para generar un vinculo a largo plazo gracias a una excelente experiencia de

compra y servicio posterior

A continuacion, se expondra la cadena de valor de forma grafica, el cual debe ser
entendido como una secuencia de actividades que transforman los insumos en productos

con valor (Hill, Jones y Schilling, 2015).

Figura 1.1
Cadena de Valor de Fast Retailing

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Investigacion y Desarrollo

NIAOAIVIN

Produccion
Logisticay
Distribucion

Logistica de Ingreso
Servicio Postventa

Abastecimiento y

Fuente: Porter , M. (2010)

Elaboracion propia
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1.1.3 Definicion y sustentacion de las ventajas competitivas de la empresa y por
UEN

Las ventajas competitivas de la empresa son aquellas funciones o actividades que la
empresa hace de forma superior a la competencia, lo que resulta en una percepcion de
valor agregado por parte del cliente. Estas ventajas competitivas se dividen en bloques
para una facil identificacion y analisis. Entre ellos se pueden apreciar la Calidad superior,
que puede ser en el producto o en servicio, La superior capacidad de respuesta al cliente,
eficiencia superior e innovacion superior. Cabe recalcar que, no todas las empresas deben
cumplir con todas ellas, algunas se enfocan en una o un par. En el caso de Fast Retailing
se ha identificado algunos puntos relevantes para la generacién de valor agregado y
ventaja competitiva; por ejemplo, se puede afirmar que cuenta con una superior capacidad
de respuesta del cliente debido al servicio postventa desarrollado sumado a las

sugerencias que busca obtener de sus clientes mediante buzones virtuales.

A continuacion, las distintas ventajas competitivas evaluadas por grupo y por
UEN.

Figura 1.2

Bloques de Formacion de Ventaja Competitiva

Ventaja Competitiva: Fast Retailing

Calidad Superior

\ 4

Ventaja Competitiva: | Superior Capacidad
Fast Retailing N de Respuesta

1&

Eficiencia Superior —

Innovacién Superior

Fuente: Porter, M. (2010)

Elaboracion propia
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1. Fast Retailing
Calidad Superior:

Fast Retailing tomd la iniciativa de explorar un nuevo formato adquiriendo marcas
internacionales, con el fin de agregar valor a la empresa. Por otra parte, incorporé a su
materia prima lana italiana, cachemira mongola, ganso polaco y otras telas de exquisita
calidad para mejorar el acabado de sus prendas. Adicionalmente, su area de produccién
instaurd politicas de control de calidad exhaustivas a las plantas de produccién con

periodicidad semanal.

Innovacion Superior:

El grupo Fast Retailing se vio en la necesidad de crear un area de Investigacion y
desarrollo, gracias a ella pudo desarrollar nuevos productos textiles como su insigne tela
Heattech, tela que conserva, genera calor y se vende a un precio muy inferior al mercado.
(Diario Gestion, 2017)

Eficiencia Superior

Fast Retailing realiza economias de escala a nivel Asia, lugar donde se encuentra su
produccidn tercerizada, la cual se da principalmente en China por el bajo costo de mano
de obra y la gran capacidad de produccion. Por otra parte, cuenta con aprovisionamiento
internacional de telas y accesorios para la elaboracion de sus prendas. Y por ultimo cuenta

con constantes capacitaciones de personal a fin de mejorar su desempefio.

Superior capacidad de respuesta

Cuenta con area de atencion al cliente, buzdn de sugerencias y lo mas importante es la
posibilidad de devolucion de productos hasta tres meses posteriores a la adquisicion de

los articulos.
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2. Uniqglo Japan e International y Marcas globales
Calidad Superior

El grupo FR provee a sus marcas de telas de alta calidad, variadas y con disefios
novedosos, ademas de controles de calidad en planta, ya que la produccion es tercerizada.

Innovacion Superior

Sus marcas cuentan con centros de investigacion en diferentes puntos para estudiar la
moda y desarrollar nuevos disefios segln las necesidades analizadas, lo que resulta en un
mejor resultado al momento de la creacién de nuevos productos y tendecias para el
portafolio.

Eficiencia Superior

Cuentan con aprovisionamiento internacional y distribucion a todos los paises en los que
opera, ademas de contar con produccién a bajo costo. De esta forma permite disminuir

costos y manejar inventarios mas bajos.

Respuesta al Cliente

Fast Retailing es caracterizado por la cordial atencion ofrecida al cliente, siempre con una
amplia sonrisa y buena disposicién ademas de ser efectivos en el momento de solucionar
dudas o consultas en el momento. Por otra parte, en todo momento se mantiene un
ambiente limpio, que inspire confianza al cliente, asi también se cuenta con un buzon de

sugerencias en la que el cliente puede dejar comentarios andnimos.

A continuacidn, se presenta una tabla con los distintos puntos evaluados respecto

a los puntos que generan la ventaja competitiva de Fast Retailing.
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Tabla 1.2

Ventaja Competitiva: Fast Retailing

. . Uniglo
Fast Retailin nigl - Mar lobal
ast Retailing Uniglo International arcas Globales
. Marcas con
Control de calidad | Telas Telas
respaldo
- . . Marcas cuentan con
Controles periddicos | Telas de origen | Telas de origen
. . . el respaldo del
) en la produccion diverso diverso ER
Calidad grupo
Superior | procesos de control | Relacion  precio- | Relacion precio- | Distribucion
de calidad calidad calidad Internacional
: El cliente percibe | El cliente percibe AR
Riguroso control en . P e P Distribucion a todas
una calidad mayor a | una calidad mayor .
prendas y procesos sus tiendas
la pagada a la pagada
Economias de | Abastecimiento Distribucion Distribucion
escala internacional Internacional Internacional
Busca disminuir L o e ¢ .
Produccién Distribucion a | Distribucién atodas
costos de - . - .
. . tercerizada en Asia | todas sus tiendas sus tiendas
Eficiencia | a@provisionamiento
Superior | ¢ itani
apacitacion  del S .
P Bajos costos Bajos Costos
Personal
Busca desarrollar su
talento humano para Margen bruto de | Margen bruto de
» maés de 50% maés de 50%
crear sucesion
Innovacién y | Innovacion de | Innovacién de | Innovacién de
desarrollo producto producto producto
Empresa reconocida | Prendas novedosas | Prendas novedosas | Prendas novedosas
por innovar siempre | y llamativas y llamativas y llamativas
i6 Desarrollo
Innovacion comiinte ge | Desarrollo de | Desarrollo de | Desarrollo de
Superior textiles productos productos
productos
Alta inversién en | Desarrollo de telas | Productos de | Productos de disefio
desarrollo de | novedosas  como | disefio internacional  con
productos y telas | Heattech (patente | internacional con | diversos colores y
novedosas Uniglo) un giro atrevido textiles
CRM Devoluciones Devoluciones Devoluciones
Busca formar
. Hasta 3 meses | Hasta 3 meses | Hasta 3 meses
vinculos con el
cliente luego de la compra | luego de la compra | luego de la compra
Superior 4
Participacion e ! . .
Respuesta i P Renovaciones Renovaciones Renovaciones
al Cliente | clhientes

Los clientes puedes
dejar  sugerencias
para la mejora de la
empresa y atencion

Desarrollo de
prendas de moda y
tendencias

actualizadas

Desarrollo de
prendas de moda y
tendencias

actualizadas

Desarrollo de
prendas de moda y
tendencias

actualizadas

Fuente: Porter, M. (2010)

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

En Fast Retailing las fortalezas y debilidades ayudan a tener un mejor panorama sobre el
funcionamiento de la empresa, saber cuéles son sus puntos fuertes y lo mas importante:

sus areas de mejora.

1. Fast Retailing

Algunas de las fortalezas méas relevantes de Fast Retailing son su capacidad de
innovacion, que le permite desarrollar productos novedosos; la solidez econémica, que
respalda sus operaciones y le permite generar presupuestos para sus proyectos; su amplia
trayectoria y know how en administracion de marcas retail; el alto valor de la accion, el
cual en el ultimo mes ha llegado hasta el valor de 58,310 yenes (Bolsamania Web
Financial Group, 2018) ver anexo 01, equivalente a 523.10 dolares americanos; el
desarrollo de economias de escala, que a su vez permite un aprovisionamiento
internacional y bajar los costos de produccion a nivel Asia; y por ultimo la alta
rentabilidad y el impacto de las compras virtuales traen repercusiones positivas y de

excelentes expectativas. (Diario EI Comercio, 23 de febrero de 2018)

Sin embargo, también cuenta con algunas debilidades como la poca diferenciacion
de estilos, utilizando varias prendas basicas y atemporales, lo que busca universalizacion
de la moda; la cantidad de productos limitados, es decir que no ofrece la variedad que
otros grupos ofrecen; los clientes son poco fidelizados y se guian en gran medida por los
precios , lo que podria llevar a una guerra de precios si alguno de los competidores
buscara apropiarse de este grupo; y finalmente el tabl de productos hechos en China y

otros paises asiaticos, los cuales son relacionados a mala calidad y poca duracion.

2. Uniglo Japdn y Uniglo Internacional

Uniglo cuenta con una gran variedad de fortalezas, entre las cuales destacan la excelente
relacion con el cliente, la oferta de productos de excelente calidad a “un precio justo” el
cual esta por debajo del mercado; el uso del modelo Spa, que permite realizar sus

operaciones de forma mas eficiente; el disefio de productos novedosos, con excelentes
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telas, colores brillantes y la relacion mental con ser una marca que innova le suma puntos

ante los clientes y en la industria.

Adicionalmente también cuenta con algunas debilidades como la venta de muchas
prendas “basicas” cuyo uso es atemporal y no necesitan ser cambiados con el cambio de
la temporada; la rotacion de personal de 12% anual tampoco permite una mejora real del
talento humano y la fuga de talentos es inevitable; y por ultimo, el no ser tan conocidos
fuera de Asia como las deméas marcas le juega en contra en algunos paises en los que

quiera ingresar.

3. Marcas Globales

Dentro de las fortalezs de las marcas globales se puede apreciar la diversidad de productos
ofrecidos para distintos segmentos, ya sea ropa de mujer, distribuida por edades, ropa de
nifios y bebés y ropa de hombre, lo que cubre una gran parte del mercado, también cuenta
con disefios novedosos gracias a la gran capacidad de innovacidn, pero sin ser primordial
como en el caso de Uniglo. Una gran debilidad es que varias de sus marcas no son

conocidas internacionalmente.
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Tabla 1.3

Fortalezas y debilidades: Fast Retailing

Fast Retailing

Uniglo

Uniglo
Internacional

Marcas Globales

Innovacion y
desarrollo de
productos

Solidez econémica y
respaldo financiero

Amplia trayectoria y
know how

Alto valor de accién

Marca con amplia
trayectoria

Marca relacionada
con la innovacion

Excelente  relacion
precio-calidad

Prendas novedosas

Marca con amplia
trayectoria

Marca relacionada
con la innovacion

Excelente  relacion
precio-calidad

Prendas novedosas

Marcas diversas con
gran atractivo

Enfoque a distintos
segmentos

Respaldo de
empresa solida

una

Tabu de productos
asiaticos

Clientes
fidelizados

poco

Clientes poco
fidelizados

Alta rotacién de
personal

Alta rotacion de
personal

No es muy popular
fuera de Asia

Fortalezas
Realiza economias de | Alta rotacion de | Alta rotacion de
escala existencias existencias
Alca _E:apaudad de Usa modelos SPA Usa modelos SPA
inversion
Aprovisionamiento Materias primas | Materias primas
internacional importadas importadas
Alta rentabilidad y
buen margen bruto
Poca diferenciacion - L . ... | Algunas de ellas no
i Poca diferenciacién | Poca diferenciacion
en los estilos (moda . . cuentan con mucha
de estilos de estilos .
global) popularidad
o Productos limitados Productos limitados | Productos limitados Ta}t,)u_ de productos
Debilidades aslaticos

Fuente: Elaboracion propia

1.2 Diagnéstico Externo

1.2.1 Analisis PEST

En la

industria del

retail

de vestimenta y calzado existen varios factores

macroecondmicos que influyen, algunos de forma positiva y otros de forma negativa,

representando oportunidades y amenazas respectivamente. Vale recalcar que, la empresa

no puede ir en contra de estos factores ni modificarlos, pero si puede modificarse para

aprovechar las oportunidades y mitigar las amenazas. En el siguiente cuadro de analisis
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PEST se exponen los distintos factores evaluados macroeconémicamente en la situacion

actual y en la situacién futura.

Tabla 1.4

Analisis PEST: Fast Retailing

Situacion Actual

Situacion Futura

Inestabilidad politica (amenaza)

Las expectativas negativas contra la
inversion y el consumo

Leyes de contratacion y empleo
estrictas (amenaza)

Encarecen los precios de los
productos y se puede caer en
ineficiencia

Barreras arancelarias y para
arancelarias (amenaza)

Estabilidad politica (oportunidad)

Las expectativas positivas
promueven la inversion y el consumo

Leyes de contratacion y empleo
estrictas (amenaza)

Encarecen los precios de los
productos y se puede caer en
ineficiencia

Barreras arancelarias y para
arancelarias (oportunidad)

La tendencia es al libre comercio

rinde mas

Crecimiento econémico de la clase
media (oportunidad)

El aumento de esta clase social esta
acompafiado del aumento en el
consumo

Surgimiento Economico de
algunas provincias (oportunidad)

Politico I -
mpuestos usureros afectan el precio | . - L .
p Clangehp internacional mediante TLC, a fin de
de los productos y disminuyen la L
L . . aumentar la competitividad de la
competitividad de la industria : ]
industria
Impuesto general a la venta | Impuesto general a la venta
(amenaza) (amenaza)
Los altos impuesto disuaden a los | Los altos impuesto disuaden a los
posibles inversionistas posibles inversionistas
Informalidad (amenaza) Informalidad (amenaza)
La informalidad afecta los precios | La informalidad afecta los precios
generando  competencia  desleal | generando  competencia  desleal
ademas de un mercado negro ademas de un mercado negro
Tendencia  positiva en el _ .
. oo Incremento en el poder adquisitivo
crecimiento del PBI en los ultimos y PBI per capita (oportunidad)
10 afios (oportunidad)
Estd estrechamente relacionado al ) .
. Estd estrechamente relacionado al
aumento del consumo y la solidez
- A . aumento en el consumo
financiera del pais
Crecimiento econémico sostenidoy | Crecimiento econdmico sostenidoy
baja inflacion (oportunidad) baja inflacion (oportunidad)
Econdémico Favorable para la inversion, el dinero | Favorable para la inversion, el dinero

rinde mas

Crecimiento econémico de la clase
media (oportunidad)

El aumento de esta clase social esta
acompafiado del aumento en el
consumo

Surgimiento Economico de
algunas provincias (oportunidad)
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La descentralizacion promueve el
desarrollo de las provincias y facilita
la inversion

La descentralizacion promueve el
desarrollo de las provincias y facilita
la inversion

Social y Cultural

Globalizacion de  tendencias

(oportunidad)

Uniformizacion global de la moda,
todo el mundo esté influenciado por
o mismo

Cambio de preferencias del
consumidor (oportunidad)

Los consumidores prefieren tiendas

fast fashion a tiendas por
departamento
Tendencia a buscar moda

sostenible (amenaza)

Generalmente las marcas de moda
fast fashion no son eco amigables

Tendencias ecolégicas (amenaza)

Los consumidores buscan minimizar
su impacto en la huella ecolégica

Globalizacién de  tendencias

(oportunidad)

Uniformizacion global de la moda,
todo el mundo esté influenciado por
o mismo

Cambio de preferencias del
consumidor (oportunidad)

Los consumidores prefieren tiendas

fast fashion a tiendas por
departamento
Tendencia a buscar moda

sostenible (amenaza)

Generalmente las marcas de moda
fast fashion no son eco amigables

Tendencias ecoldgicas (amenaza)

Los consumidores buscan minimizar
su impacto en la huella ecoldgica

Tecnolbgicoy
Ambiental

El internet como fuente de
globalizacién (oportunidad)

Medio de difusion de ideas,
pensamientos y formas de vestir

Aumento de venta por internet
(amenaza)

Los consumidores tienen mas
opciones de compra a la palma de su
mano y son menos fieles

mercados
fuentes

Desarrollo de
potenciales  mediante
informéaticas (oportunidad)

Gracias a la conectividad se puede
investigar y desarrollar mercados en
internet

Fendmenos como el nifio costero, la
nifa y terremotos afectan el
consumo (amenaza)

Los desastres naturales  son
impredecibles 'y  merman la
posibilidad de consumo de productos
encontrados en  retails como
vestimenta y calzado

El internet como fuente de
globalizacién (oportunidad)

Medio de difusion de ideas,
pensamientos y formas de vestir

Aumento de venta por internet
(amenaza)

Los consumidores tienen mas
opciones de compra a la palma de su
mano y son menos fieles

mercados
fuentes

Desarrollo de
potenciales  mediante
informéticas (oportunidad)

Gracias a la conectividad se puede
investigar y desarrollar mercados en
internet

Fendmenos como el nifio costero, la
nifia y terremotos afectan el
consumo (amenaza)

Los desastres naturales  son
impredecibles 'y  merman la
posibilidad de consumo de productos
encontrados en  retails como
vestimenta y calzado

Fuente: David, F. (2013)

Elaboracion propia
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1.2.2 Analisis de las Fuerzas Competitivas del sector industrial

Si bien Fast Retailing compite en la industria retail de vestimenta y calzado, es necesario
precisar que se encuentra en la sub division de marcas fast fashion junto a Inditex, Hennes
& Mauritz y Gap. Pero, vale recalcar que en algunas ocasiones es necesario compararlo
con tiendas departamentales como: Ripley, Saga, Oeschle y Paris para un éptimo analisis
de las fuerzas (Salas, 23 de abril de 2018).

1. Poder de negociacién de los proveedores

Existe un bajo poder de negociacién de los proveedores debido a la gran cantidad de
prestadores de servicio de produccion de prendas y de calzado. Principalmente en temas
de maquila hay una gran variedad, por lo que las empresas, en este caso Fast Retailing
podria elegir entre ellos bajo distintas condiciones. Algunas de estas condiciones son
precio, calidad, tiempo de entrega y ciclos de pago para asi darle el visto bueno a la
productora. Por otro lado, al mandar a producir cantidades tan grandes, generalmente
serian el Unico cliente de la productora por el gigantesco volumen, pudiendo asi manejar
inclusive mejores precios y aplicar a descuentos por cantidad. En el caso la productora
no cumpla, la empresa tendria un costo de cambio muy bajo hacia otro proveedor. El
hecho de tener bajo poder de negociacion de los proveedores, es una gran oportunidad

para Fast Retailing y para cualquiera del sector.

2. Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes es casi nulo debido a que son un conjunto de
compradores cuyas compras individuales no representa un alto ingreso para la empresa,
por lo que no pueden aplicar a descuentos ni tienen fuerza sobre la empresa. A pesar que
el costo de cambio es muy bajo para los clientes, por tener la posibilidad de cambiar la

marca que deciden comprar, no representa gran amenaza.

3. Entrada de nuevos competidores

Algunas de las barreras de ingreso mas comunes en este sector empresarial es el espacio,

puesto que Peru es un pais centralizado y en Lima, la capital, no hay muchos espacios
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disponibles del metraje adecuado en zonas dirigidas al perfil de su cliente. Asi también
estd la fidelidad de los clientes con tiendas por departamento, las cuales en su mayoria
cuentan con tarjetas de crédito y diversos beneficios, ademas de facilidad de pago

fraccionado a menor interés.

4. Desarrollo de potenciales sustitutos

Si bien la vestimenta y el calzado no cuentan con sustitutos, el sector de Fast Fashion si,
los usuarios pueden optar por no comprar en estas tiendas y comprar de forma online,
considerando que esta demanda online ha ido en aumento en los Gltimos afios, segin un
articulo publicado por el diario el comercio precisa que el 31% de los peruanos ha
comprado por internet en los Ultimos 12 meses, es decir que mas de 5 millones de
peruanos compran en linea al afio (Diario EI Comercio, 2018). Por otra parte, también se
ve afectado por el creciente aumento de compras por internet. Por todo lo antes

mencionado, esta fuerza es considerada una amenaza para el sector retail.

5. Rivalidad de la industria

En el sector retail se puede apreciar una alta rivalidad por los siguientes factores: la
estructura de la industria es fragmentada, debido a que existen cientos de tiendas que
ofrecen vestimenta y calzado, los productos no son perecibles, pero corresponden a una
temporada en la que deben ser vendidos, las barreras de entrada son altas; pero a pesar de
ello, las barreras de salida en su mayoria son bajas por contar con espacios alquilados vy,
por altimo, la similitud de los productos aumenta la rivalidad de la industria. Gracias a
todos estos factores es que podemos evidenciar una alta rivalidad, que a su vez representa

una amenaza.

A continuacion, el grafico de las cinco fueras de Michael Porter planteadas para

el sector de retail:
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Tabla 1.5

Las 5 fuerzas de M.Porter: Sector Retail de VVestimenta

Poder de negociacion de los proveedores

Poder de negociacion de los clientes

Muchos proveedores de textiles y accesorios

Muchos proveedores de productos terminados
Muchos proveedores de maquila y produccion
tercerizada

Costo de cambio de proveedor bajo

Los clientes grandes son importantes para los
proveedores

Resultado:

Bajo poder de negociacion de los proveedores
(oportunidad)

Los clientes compran bajos volimenes de
productos

Las compras unitarias no
porcentaje real del total

representan un

El costo de cambio es bajo, un cliente puede
decidir donde comprar

Los clientes no pueden integrarse hacia atras

La vestimenta es un derecho fundamental

Resultado:

Bajo poder de negociacion de los clientes
(oportunidad)

Entrada de nuevos competidores

Productos sustitutos

El producto es poco diferenciado
Factibilidad de desarrollo de economias de escala
(compras a granel)

Clientes fidelizados mediante programas de
tarjetas y beneficios

Politicas antidumping

Resultado:

Alta amenaza de ingreso de nuevos competidores
(amenaza)

No existen productos sustitutos para la vestimenta
y el calzado

Surgimiento de plataformas de compra de
productos (online)

Competencia entre tiendas por departamento y
tiendas fast fashion

Resultado:

Alta amenaza de productos sustitutos (amenaza)

Rivalidad de la industria

La estructura de la industria es fragmentada, puesto que existen miles de ofertantes de vestimenta

La demanda esta en crecimiento

Los productos son de temporada y luego de esta el precio disminuye

Las barreras de entrada para el sector retail son elevadas

La similitud de los productos aumenta la rivalidad

Resultado:

Alta rivalidad de la industria

Fuente: Porter, M. (2010)

Elaboracion propia
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Como se puede observar en el cuadro anterior, y después de lo antes expuesto se
puede evidenciar que la rivalidad de la industria es alta por muchos factores, entre los
cuales los mas relevantes son la amenaza de ingreso de nuevos competidores, el

desarrollo de potenciales sustitutos y la rivalidad empresarial como tal.

1.2.3 Determinacion y Sustentacion las Oportunidades y Amenazas

De acuerdo a Krajewski y Ritzman (2000), los factores externos son aquellos que afectan
la demanda para los productos o servicios de una empresa y que se encuentran fuera del
control de la gerencia. Fast Retailing se ve afectada como grupo por varios factores
externos, ya sean positivos 0 negativos. Entre las oportunidades mas saltantes se
encuentra el aumento de la industria retail en 4% de la industria textil (Agencia Peruana
de Noticias, 2018), lo que resulta interesante porque se podria pensar en realizar
produccion local. Por otra parte, Gracias a la globalizacion que desencadeno el internet,
existe mayor apertura local a marcas extranjeras y el interés en la moda y seguimiento de

tendencias también sufrid un aumento notable.

Sin embargo, también se experimentan algunas amenazas que podrian perjudicar
la rentabilidad de Fast Retailing o situarlo en un escenario menos agradable. Algunas de
estas son la fidelizacion de los clientes locales con tarjetas de beneficios como las tarjetas
CMR, Ripley y Oh, que permiten acceder a mayores ofertas, acumulacion de puntos y
financiamiento con una tasa preferencial; otra gran amenaza es el surgimiento de
aplicaciones de compra internacional a precios de infarto, las mas usadas en el Peru son
Aliexpress, Alibaba y Wish. Por otra parte, la peor amenaza que enfrenta Fast Retailing
es la existencia del mercado negro y la pirateria, es decir que sus productos corren la

posibilidad de ser copiados y vendidos a precios menores de forma ilegal.

En el siguiente cuadro se observan las oportunidades y amenazas mencionadas de

Fast Retailing:
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Tabla 1.6

Oportunidades y Amenazas: Fast Retailing

Oportunidades

Amenazas

Fast Retailing

Crecimiento de la industria textil en 4%
respecto al afio anterior

Incremento en el poder adquisitivo

Incremento de reciclaje textil

Apertura del pablico a nuevas marcas y
nuevos disefios

Globalizacion (nuevos mercados)
Desarrollo en principales provincias

Incremento en el interés de moda y
tendencias

Clientes fidelizados con programas de
beneficios

Aplicaciones chinas y coreanas de
compra barata (Aliexpress, Alibaba y
Wish)

Venta de réplicas y copia de disefios en
el mercado negro

Existencia del mercado negro

Incertidumbre econémica

Informalidad (evasion de impuestos)

Fuente: Takeuchi, H. (2012)

Elaboracion propia
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

Fast Retailing cuenta con varias fortalezas y debilidades que pueden ser analizadas a fin

de obtener un diagndstico adecuado de la situacion real del grupo. Se presenta a

continuacion la Matriz de Factores Internos adecuado al grupo Fast Retailing:

Tabla 2.1
Matriz EFI: Fast Retailing

Peso Calificacion Puntuacion
Ponderada

Fortalezas
Rotacion de inventario de mas de 5.1 0.09 4 0.36
ﬁggrggri g;ognés tiendas (actualmente cuenta con 0.07 3 0.21
Eg%ctura de costos eficiente (margen de méas de 0.10 A 0.40
Crecimiento a razén de 20% 0.08 3 0.24
Aumento en compras totales del grupo +18.9% 0.09 4 0.36
Know how, administracion de marcas 0.05 3 0.15
S;:)iasg?t;iiigrrln G(}:ise personal en crecimiento por 0.05 3 015
Debilidades
(Ij?:igﬁ::;)?g i(:]etgrng;;sc?nglracias a nuevas aplicaciones 0.05 1 0.05
Roe mas bajo entre la competencia 0.09 2 0.18
Rotacién de personal alta 0.07 1 0.07
Tiendas de menor tamarfio que la competencia 0.09 1 0.09
Presencia internacional menor a la competencia 0.07 2 0.14
Poco conocimiento del mercado latinoamericano 0.10 2 0.20
Total 1.00 2.60

Fuente: David, F. (2013)

Elaboracion propia

Se puede apreciar una puntuacién ponderada total de 2.60, lo cual es muy

conveniente por significar que Fast Retailing esta preparado para enfrentar sus

debilidades con sus fortalezas actuales, es decir que tiene una posicién interna fuerte; sin
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embargo, ain hay posibilidades de mejora en algunos puntos, por ejemplo, en el caso de

la presencia internacional menor a la competencia.

2.2 Desarrollo y sustentacién de la Matriz EFE

Como toda empresa, Fast Retailing también se ve afectada por oportunidades y amenazas
y depende de su solidez para poder enfrentar dichas amenazas a costa del potenciamiento
y aprovechamiento de las oportunidades (Betancourt, 2014).

La puntuacion ponderada total de la matriz EFE planteada para Fast Retailing es
de 2.52 , puntuacién por encima del promedio que demuestra que el grupo FR esta
aprovechando las oportunidades y mitigando las amenazas. Aunque, cabe la posibilidad

de mejorar el puntaje mediante una mejor preparacion contra las amenazas.

Se presenta a continuacion la Matriz de Factores Externos adecuado al grupo Fast
Retailing: En ella se puede apreciar las oportunidades y amenazas que mermaran o
potenciaran el desempefio de Fast Retailing frente a la competencia en el sector textil,
aunqgue de ellos depende utilizarlas para su favor, asi también, se otorgd una calificacion
que facilitara identificar las posibilidades de aprovechamiento o desventaja que podria

representar.
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Tabla 2.2
Matriz EFE: Fast Retailing

Peso Calificacion l;zﬂgu;(;gg

Oportunidades

Incremento en interés en moda y tendencias 0.07 4 0.28
Incremento en poder adquisitivo y PBI 0.10 4 0.40
Apertura del publico local marcas extranjeras 0.05 4 0.20
ggzl;errtzrgéﬁia?;consumo en fast fashion a tiendas 0.05 4 0.20
Crecimiento de la industria textil en 4% 0.11 3 0.33
Incremento del reciclaje textil 0.08 3 0.24
Globalizacion (nuevos mercados) 0.06 3 0.18
Amenaza

E:E!ri]ir}?tz?olscales fidelizados con programas de 0.07 2 0.14
Imitacion nacional de los disefios de marcas 0.09 2 0.18
Inestabilidad politica 0.05 2 0.10
Informalidad baja los precios y genera mercado negro 0.09 1 0.09
Venta de réplicas locales de marcas reconocidas 0.09 1 0.09
?:lrj]riggm;?ct)cr)e:e aplicaciones de compra barata de 0.09 1 0.09
Total 1.00 2.60

Fuente: David, F. (2013)

Elaboracién propia

2.3 Matriz de las Estrategias Genéricas

La estratégia genérica aplicada por Fast Retailing es la de diferenciacion y liderazgo en

costos, antiguamente llamada diferenciacion ampliada, esto se debe a la calidad de sus

prendas, las mismas que son fabricadas con telas importadas y finos acabados, ademas

de contar los bellos disefios; sin embargo, los precios siguen siendo asequibles en

comparacion a los precios de la competencia, en el caso de la coleccion Heattech de

Uniglo, las prendas térmicas te pueden llegar a costar el hasta el 50% menos de lo que

costarian en tiendas como Columbia, The North Face y Patagonia. A continuacién, el

gréafico de la matriz de estrategias genéricas:
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Tabla 2.3

Matriz de Estrategia Genérica: Fast Retailing

Ventaja Estratégica

Exclusividad
percibida por el Posicién de costo bajo
cliente

; S . Liderazgo en costos:
Todo un sector industrial Diferenciacion. Calidad Eficiencia en

Objetivo en las prendas produccion
Estratégico

Solo a un segmento en

particular No tiene enfoque, se dirige a varios segmentos

Fuente: Porter, M. (2010)

Elaboracion propia

2.4 Matriz FODA

La matriz FODA permite enfrentar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
a fin de encontrar las estrategias con mayor factibilidad. En el caso de Fast Retailing se
puede observar que en el eje fortalezas-oportunidades la mejor opcion es optar por la

penetracion de mercado para aumentar share o expandir mercados.

En el caso del eje fortalezas-debilidades la mejor opcion es incurrir en programas
de fidelizacion e incentivos a los clientes, al igual que hace la competencia para aumentar

el indice de recompra y tasa de endeudamiento con el grupo.

En el eje debilidades-amenazas la mejor opcidn es incurrir en alianzas estratégicas
de venta de sus productos o creacion de joint ventures a fin de compartir riesgos. A
continuacion, el grafico de la matriz FODA cruzado adecuado a la situacion actual de

Fast Retailing:
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Tabla 2.4

Matriz FODA: Fast Retailing

Fortalezas

Debilidades

Rotacién de inventarios de mas
de5.1

Apertura de mas tiendas
(actualmente cuenta con mas de
1000)

Estructura de costos eficiente
(margen bruto de mas de 50%)
Crecimiento a razon de 20%
Aumento en compras totales del
grupo +18.9%

Know how en administracion y
desarrollo de marcas

Roe maés bajo entre la
competencia

Rotacién de personal alta

Tiendas de menor tamafio que la
competencia

Presencia internacional menor a
la competencia

Poco conocimiento del mercado
latinoamericano

Oportunidades

Crecimiento de la industria
textil en 4%

Incremento en el interés de
moda y tendencias

Incremento en poder adquisitivo
y PBI

Incremento en reciclaje textil

Preferencia de consumo en fast
fashion a tiendas
departamentales

Apertura del publico local a
marcas extranjeras

Penetracion de mercado

Expansion de mercado

Incursion en nuevos mercados
o lineas

Amenazas

Clientes locales fidelizados con
programas de beneficios

Surgimiento de aplicaciones de
compra barata en Chinay Coreo

Informalidad baja los precios y
genera mercado negro

Venta de réplicas local de
marcas reconocidas

Imitacion nacional de disefios
de marcas conocidas

Inestabilidad politica

Programas de fidelizacién e
incentivos

Alianzas estratégicas o joint
ventures

Fuente: David, F. (2013)

Elaboracion propia
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Como se puede apreciar, en el cuadrante FO se recomienda invertir en penetracion de
mercado de forma agresiva, con lo que podria obtener una posicion solida a costas de sus
recursos. Por otra parte, se considera oportuna la expansion a nuevos mercados a fin de
captar otros sectores de la poblacion que se encuentren desatendidos por la oferta

existente en el pais

En el cuadrante DO, se recomienda incursionar en nuevos mercados o lineas,
incluso se podria plantear un cambio del formato de la tienda que pasaria a ser de menor
tamafio y con prendas basicas de mayor rotacion. Asi también se podria optar por
desarrollar una linea nueva de productos, por ejemplo, linea hogar.

En el cuadrante FA, se recomienda desarrollar programas de fidelizacion e
incentivos para con sus clientes. De esta forma se lograria revertir el efecto de la
fidelizacion de los clientes con otras tiendas departamentales. Ademas, con dicho método

Uniqlo generaria un porcentaje de recompra mayor.

En el cuadrante DA, se recomienda el desarrollo de alianzas estratégicas o joint
Ventures de modo que el riesgo esté compartido. En el caso de alianzas estratégicas
podria realizar con la tienda Coliseum, dedicada a vender distintas marcas de vestimenta

casual en la que Uniglo encajaria a la perfeccion con su portafolio de productos.
2.5 Definicion y Sustentacion de la Vision, Misién y Politicas
1. Vision:
“Ser una empresa lider en el sector retail y reconocida por innovacion, asi también ser
creadora de prendas que transmitan alegria y satisfaccion de forma sostenible”

Se ha considerado la vision expuesta debido a que no cuentan con una misién
clara y los tres puntos de mayor importancia son la felicidad, la satisfaccion y la

sostenibilidad, a lo largo del caso.

2. Mision

“Crear ropa excelente con una valor nuevo y exclusivo, y permitir a las personas de todo

el mundo experimentar la alegria, la felicidad de poder ponérsela” (Takeuchi , Hirotaka,
2012, p.23)
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3. Politicas

Las politicas son cruciales para el buen funcionamiento de una empresa, sin ellas los
colaboradores no tienen un norte claro al cual seguir y orientarse. A continuacion, las

politicas propuestas:

e Analizar las necesidades desde el punto de vista del cliente
e Priorizar la innovacion y asumir nuevos desafios
e Fomentar el crecimiento de la empresa basandose en respeto y apoyo mutuo

e Actuar de forma ética siempre

2.6  Definicion y Sustentacion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa

e Crecer a razén de 20% anual
e Llegar a més ciudades importantes, para lograr asi expander el negocio

e Facturar mas de un billon de yens para el afio 2020

2.7 Redefinicion o creacion de nuevas UEN

Se ha considerado que Fast Retailing deberia incurrir una nueva unidad estratégica de
negocio enfocada netamente a hogar y que sea denominada como “Linea hogar”. Debe
estar basada en el concepto de Uniglo, es decir productos de calidad y gran disefio a

maodicos precios accesibles para cualquiera.

Esta linea deberia enfocarse exclusivamente a una pequefia cantidad de productos
en oferta, tales como: ropa de cama, decoracion segun temporada, menaje y linea de

productos de decoracion para bafio.

Con este concepto llegaria a un pablico actualmente desatendido, el pablico joven
que busca disefio, pero cuenta con un reducido presupuesto del cual puede disponer.
Ademas de los jovenes que se mudan a las universidades o personas que han adquirido

su primera propiedad.

El segmento al que estaria dirigido es: hombres y mujeres con un rango etario
entre veinte y treinta y cinco afos. Caracterizados por gusto al disefio, ser modernos y

frescos.
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2.8 Propuesta y sustentacion de estrategias en el ambiente global, corporativas

de negocios y funciones.

1. Estrategia Global

La estrategia que persigue Fast Retailing es la estrategia global, debido a que no tiene
presion por adaptar sus productos al mercado local, al hablar de ropa las tendencias son
mundiales, lo Unico que varia es la temporada e incluso existen productos que llegan a
algunas tiendas y a otras no, pero depende del proceso de “picking”. Por otra parte, cuenta
con presion por bajar sus costos, esto se debe a la eficiente estructura de costos que ya
tiene y las economias de escala desarrolladas, ademas en el mismo caso precisa que
seguirdn impulsando y promoviendo los bajos costos como prioridad sin comprometer la
calidad, elemento que se ha vuelto distintivo en Fast Retailing en los Gltimos afios junto

con la innovacion.

2. Estrategia Corporativas

Fast Retailing cuenta con alianzas estratégicas para la produccion y distribucion de
algunos de sus productos, e incluso para compra de productos textiles especificos.
Ademas, realizé joint ventures para entrar a mercado extranjeros con riesgo compartido

con una empresa local.

Sin embargo, se considera que podria implementar una estrategia de
diversificacion relacionada, dedicada a la linea hogar. La mencionada linea seria
relacionada desde el punto de vista que podria compartir parte de la cadena de valor e
incluso parte de las instalaciones, como en el caso de Zara home o H&M hogar. Ademas,
seria interesante proponer una integracion hacia atras adquiriendo al menos una fabrica

de produccion de sus productos estrella, lo cual tendria grandes repercusiones positivas.

3. Funcionales
e Disefio: Calidad superior + superior capacidad de respuesta al cliente
El disefio debe responder a las necesidades del momento del cliente y ser

realizadas con calidad y los mejores materiales

e Produccién: Eficiencia superior
La produccion debe tener la cantidad minima de mermas y defectuosos, asi como

la capacidad ociosa debe ser minima
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Marketing y ventas: Superior capacidad de respuesta al cliente
Debe escuchar y responder correctamente a las necesidades de los clientes para

asi poder brindar un mejor servicio
Innovacion y desarrollo: Innovacion superior

La innovacion es crucial para el Desarrollo de nuevo productos textiles como la

tela heattech, que mantiene la temperatura corporal y es econémica
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION DE LA
ESTRATEGIA

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

empresa

El grupo Fast Retailing contaba, al 2012, con una estructura organizacional funcional con
una tendencia geogréafica, dividida en 4 areas diferentes, las mismas que son:
Administracién de producto, dedicada a ver ventas, ingresos y otros relacionados;
Operaciones, dedicada a la gestién de todas las operaciones a nivel internacional y
nacional, incluyendo distribucién y abastecimiento; marcas de lujo, dedicada a la
administracion de sus marcas como Theory, las cuales cuentan con un posicionamiento
superior; y por ultimo el area de producto, cuyo fin es el disefio del producto y todo lo
relacionado a él, abarcando incluso la produccion del mismo. Por otra parte, el caso

precisa una distribucion de funciones de los directivos a nivel regional.

La presente investigacion propone un redisefio estructural a fin de manejar mejor
las funciones desde cada pais sin perder vinculo con la casa matriz, situada en Japon. La
estructura propuesta en inicio una estructura regional y luego se desprende una estructura
matricial (Robbins y Coulter, 2012) para de esta forma abarcar todas las areas
funcionales desde cada region. Las regiones estaras conformadas por: Asia, Europa y

América. A continuacidn, la estructura propuesta para Fast Retailing:

Figura 3.1

Estructura organizacional propuesta: Fast Retailing

Fast Retalling
Matriz

[ ]

I Asia ] { Europa I I Amernica l
U I T
[ Planificacydn v Diseflo ] Oeessane O esacciis anssnncscs cmsne O
| | |
[ Abastecimiento v Produccion ] Ovree L -0
| | |
[ Logistica de Distibucion ] -------------- Oecssnne ') o—
| | |
[ Muorketing v Ventas ] --------------- O—rrm Orvemmens cmrmmeres —oeee -0
| | |
[ Contabilidad v Fusanzas ] L O e ®
| | |
[ Investizgacion y Desarrollo ] ------------ e O - vy
| | |
[ Recursos Hunanos ] Oememeee O R0

Fuente: Elaboracién propia
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3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementacién de estrategias en la

empresa.

Es de suma importancia crear un plan de sucesion, si bien Fast Retailing creé el FRMIC
para la formacion de ejecutivos que supieran tomar decisiones, considero necesario tener
un plan alterno de linea de carrera en la que se vea de forma clara cual seria el recorrido
de ascensos. Para que lo mencionado anteriormente funcione, es necesario que se
publique un organigrama de la empresa que refleje de forma real la estructura de la

empresa.

Por otra parte, es necesario instaurar una politica de capacitaciones constantes
sobre los nuevos cambios y que luego sean evaluadas con evaluaciones periédicas de lo
altimo aprendido, de esta forma se garantiza que la informacion fue procesada. Asi
también es necesario de capacitaciones para trabajadores que reacios al cambio,

promoviendo el desarrollo de habilidades blandas.

Asi también se puede implantar planes de beneficios que sean salariales y no
salariales, principalmente de reconocimiento, de esta forma la motivacion se

incrementara rapidamente.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

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

Fast Retailing prioriza la rentabilidad a de la empresa sobre los demés objetivos. Es por
esto que en la perspectiva financiera se ha considerado rentabilizar la inversion, segun el
caso se busca crecer 20 y generar 20% de rentabilidad. Respecto a la perspectiva del
cliente se ha propuesto el incremento de volumen en ventas, la disminucion de productos
devueltos e incrementar el ticket promedio, todas estas estan enfocadas de distinta forma
hacia la rentabilizacion del negocio.

En la perspectiva operacional se ha dado mayor importancia a la optimizacion de
la produccion, reduccion de mermas y rentabilizacion de inventarios, mediante estos
objetivos facilmente se lograra rentabilizar la inversion. Por ultimo, en la perspectiva del
aprendizaje se ha dado mayor importancia a al capital humano, Reduciendo la fuga de
talentos, que representa un alto costo de reposicion en tiempo y dinero, la capacitacion
constante de modo que su trabajo sea mas eficiente y la motivacion para disminuir el
ausentismo.

A continuacion, el Mapa Estratégico propuesto para Fast Retailing:

Figura 4.1
Mapa Estratégico: Fast Retailing

Mapa Estratégico: Fast Retailing

Perspectiva Financiera Rentabilizar la
mversion

[

8 . ncrementar volimen Dizminuir productos Incrementar
Perspectiva del Cliente ’ " g i
de ventas devueltos ticket promedio
K -

Incrementar
produccion eficaz y
reducir mermas

Perspectiva Operacional

Optimizar la " Rentabilizar
produccion inventarios
d ¥
s :
Incrementar
i sl g Mant 1 1 Reducir fuga d

Perspectiva de Aprendizaje it e L Ny ol ks " horas de

motivade talentos T
capacitacion

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. (1996)

Elaboracion propia
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4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral propuesto a continuacion ha sido creado con la meta
global de incrementar la rentabilidad de Fast Retailing. Segun las distintas perspectivas
evaluadas se puede apreciar que los indicadores estan netamente enfocados al
cumplimiento de las objetivos primordiales del grupo, entre los cuales destacan la
disminucion de costos operativos mediante el aumento de la eficiencia del personal, la
fidelizacion de los clientes, la disminucion de la capacidad ociosa y la reduccion de fuga
de talentos, los mismos que son medidos de la siguiente forma respectivamente: Margen
bruto, indice de recompra, productividad total y rotacion de personal respectivamente
(Camejo, 2012).

Tabla 4.1

Cuadro de Mando Integral planteado para Fast Retailing

Objetivos

Indicadores

Incrementar venta bursatil

Disminuir la estructura de costos

Cantidad de acciones

Margen bruto

Incrementar el valor del ticket promedio

Penetracidn con campafias publicitarias

P. Financiera | Reduccién de costo operativo Costo operativo
Aumentar la rentabilidad sobre activos Roa
Rentabilizar la inversion Roe
Reducir cantidad de productos devueltos Devoluciones/total de compras
Incrementar volumen de las ventas Ventas totales
P. Clientes Fidelizacion de clientes indice de recompra

Ticket promedio de facturacion

Efectividad de campafia

P. Operaciones

Optimizar la produccién
Reducir tiempo de compra
Incrementar produccion eficaz
Disminuir la capacidad ociosa

Rentabilizar inventarios

Porcentaje de mermas

Minutos promedio de compra
Prendas producidas por minuto
Productividad total

Rotacioén de inventarios

P. Aprendizaje

Incrementar el aprendizaje mediante mentoring
Mejorar el clima laboral

Incrementar horas de capacitacion

Reduccidn de fuga de talentos

Incrementar la satisfaccion de los
colaboradores

Horas mentoring
indice de satisfaccion laboral
Total horas capacitacion

Rotacion de personal

Ausentismo laboral

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. (1996)

Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

El sector de retail de vestimenta en el Per( es muy fuerte, incluso es considerado
el puesto 9 en la lista de los mejores paises para invertir en sector retail. Vale
recalcar que, a pesar que el Per( actualmente estd pasando una crisis politica y
una crisis migratoria, aun es un buen pais para invertir por su crecimiento
econdmico e inicios de descentralizacion econdmica.

Fast Retailing es una empresa con una fuerte posicién competitiva que facilmente
afrontard amenazas con aprovechando las oportunidades, al igual que cuenta con
las fortalezas necesarias para afrontar sus debilidades. En los dos casos EFE y EFI
su puntuacion se encuentra por encima del promedio.

Su cadena de valor tiene la estructura de una empresa de produccion, inclusive
sin producir, esto se debe a que, a pesar de no contar con produccion propia

supervisa de cerca la produccion realizada por sus aliados estratégicos.
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RECOMENDACIONES

En cuanto al ingreso al mercado peruano seria recomendable ingresar con una
posicion super fuerte y aplicar estrategias de penetracion de mercado agresiva, la
misma que utiliza en otros paises para aumentar share a costas de los otros fast
fashion de las tiendas departamentales como Ripley, Saga, Oeschle y Paris.
Seria interesante que Fast Retailing desarrolle la linea de hogar en sus UEN,
implementando un modelo parecido al de Uniglo, es decir excelente relacion
precio-calidad enfocado a familias jovenes con sus primeros hogares, pero que
busquen elementos de tendencia y disefio a un precio justo.

Fast Retailing podria aprovechar el crecimiento del sector textil peruano de 4%
durante el 2018 en comparacion al afio anterior para conseguir aliados estratégicos
en Perl y no centrarse solo en paises asiaticos e incluso podria incurrir en una

pequefia fabrica de produccion de sus productos estrella.
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Anexo 1: Precio de la accion Fast Retailing

Comportamiento del precio de la accion de Fast Retailing durante los ultimos seis meses:

Bolsamania

Wab Financial Group
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La variacion precio de la accion en el Gltimo mes:

Fecha Precio Variacion % Maximo Minimo
24-0ct-18 57.230,000 2,20% 57.670,000¥ 56.090,000%
23-oct-18 56.000,000% -0,83% 57.220,000% 55.800,000%
22-oct-18 56.470,000% 0,95% 56.800,000% 55.4170,000%
19-0ct-18 55.940,0003¢ 0,20% 55.940,000¥ 24.720,000¥
18-oct-18 55.830,000% -1,41% 56.940,000% 55.500,000%
17-0ct-18 56.630,000¢ 1,74% 57.420,000% 56.360,000%
16-0oct-18 55.660,000% 3,96% 55.660,000% 53.270,000%
15o0ct-18 53.540,000 -4,51% 55.620,000% 52.930,000%
12-0ct-18 56.070,000¥ -2,08% 57.780,000¥ 54.620,000¥
11-oct-18 57.260,000% -4, 2 5% 59.180,000% 56.580,000%
10-0ct-18 59.800,000 2,34% 59.960,000% 58.250,000%
0%9-oct-18 58.430,000 1,18% 58.680,000% 57.330,000%
05-oct-18 57.750,000% -0,96% 58.640,000% 57.320,000%
04-oct-18 58.3170,0003¢ -0,92% 59.080,000¥ S7.860,000¥

Fuente: Bolsamania Web Financial Group, consultado el 24 de octubre de 2018
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