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INTRODUCCION

La presente investigacion se refiere al analisis empresarial y estratégico de Fast Retailing
en el mercado peruano que corresponde en poder entender y conocer el andlisis del
entorno, objetivos y estrategias que ha venido realizando para entrar en el contexto de

evaluar el ingreso de la corporacion al Perd.

Es comun decir, que las compariias conforme van creciendo deben cambiar y es
parte del estudio proponer mejoras 0 cambios de estrategia para que la empresa continle

en el mercado con las mejores practicas de formacion.

Tras esta investigacion se podra conocer y entender todos los componentes que
conlleva realizar una corporacion de caracter mundial, en concordancia con las teorias de
administracion. Tomando en cuenta que desde la creacién de la empresa hasta la
actualidad se ha desarrollado una serie de cambios para poder reinventarse logrando asi

continuar dentro de los primeros puestos del sector a nivel mundial.

Para lograr lo mencionado en el punto anterior se indagara sobre los procesos
internos de la compafiia y situacion actual e histérica de la empresa que permita
identificar fortalezas y debilidades, la misma que serd importante para la etapa de

implementacién y propuestas de mejora.

La investigacion estd dirigida para empresarios del sector en bisqueda de
optimizar sus procesos o por el contrario para emprendedores que desean ingresar a dicho
sector e informarse de forma resumida y precisa acerca de la industria e implementarlo

en su proyecto.

Al finalizar el presente trabajo se encontrara las conclusiones y recomendaciones

sugeridas a favor del crecimiento de la empresa y de la sociedad.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 Diagnostico Interno

1.1.1 Analisis del modelo de negocio

“Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona
y capta valor” (Osterwalder y Pigneur, 2014, p.14).

Segun Osterwalder y Pigneur (2014), es conveniente describir un modelo de
negocio en base a nueve modulos basicos: Segmento de mercado, propuesta de valor,
canales, relaciones con cliente, fuentes de ingresos, recursos clave, actividades clave y
asociacion clave; que engloban las cuatro areas principales de un negocio: cliente, oferta,

infraestructura y viabilidad econdmica (p.15).

De acuerdo con lo sefialado en el punto anterior se desarrolla el modelo de negocio

de Fast Retailing:

eSegmento de mercado: “Enfocada a personas comunes y corrientes

(independientemente de su edad, genero, nacionalidad o procedencia) que
visten con ropa buena en cualquier momento del dia.” (Takeuchi, 2011, p. 7)

ePropuesta de valor: “Crear ropa excelente con un valor nuevo y exclusivo, y

permitir a la gente de todo el mundo experimentar la alegria, la felicidad y la
satisfaccion” (Takeuchi, 2011, p. 6).
El enfoque que se aprecia es la mejora en el desempefio de las prendas que
ofrecen.

e Canales: las tiendas de las marcas de Fast Retailing son propias y franquiciadas.
Segun la declaracion anual del 2017 se tenia 41 franquicias de las 3,294 en total.

e Relaciones con clientes: la atencidn al cliente en las tiendas es de autoservicio,

sin embargo, siempre hay orientadores o un personal por piso a disposicion de
lo que requiera el cliente._La iniciativa de la empresa es adquirir consumidores
en el momento, pues es poco probable que retornen el mismo mes puesto que es

un bien no tan necesario.

e Fuentes de ingreso: La empresa cotiza en bolsa y su fundador tiene la mayoria

de las acciones de la compaifiia lo cual tiene el poder de decision.



1.1.2

e Recursos claves: La base de la empresa es su equipo de trabajo y ha logrado

patentar productos que fueron creados con el equipo de investigacion y
desarrollo.

e Actividades clave: La produccion desde el disefio y entrega del producto debe

poseer eficiencias y control, por otro parte también es clave la gestion de
operaciones de la tienda porque es donde el cliente percibe lo que la empresa
quiere transmitir.

e Asociaciones clave: Las sociedades formadas han sido sobre el proceso de

produccion de la empresa con la finalidad de optimizar y generar economias de
escala.

e Estructura de coste: La empresa siempre ha tenido presion por bajar los costos

debito al volumen de ventas que manejan, de lo contrario no seria rentable seguir
en el negocio, sin dejar de lado el valor fundamental que posee la marca que es

de gran calidad y exclusivos.

Andlisis de la Cadena de Valor

Michael Porter (2010) sefiala: “La cadena de valor y la forma en que
realiza las actividades individuales reflejan su historial, su estrategia, su enfoque
en el establecimiento de la estrategia y las economias en que se basan dichas
actividades” (pp. 64-65).

Ademas M. Porter (2010), nos indica que para lograr identificar la ventaja
competitiva en la cadena de valor se divide las actividades en dos grandes grupos:

primarias y de apoyo (p. 67).

Al respecto la empresa fortalece su valor prevaleciendo ante todo la
satisfaccion al cliente, logrando con ello obtener una cadena de valor con procesos

eficientes, eficaces, innovadores y enfocado al cliente.



Figura 1.1
Cadena de Valor de Fast Retailing
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Fuente: Porter, M. (2010)
Elaboracion Propia

Fast Retailing dentro de las principales actividades primarias tiene:

e Logistica interna: Compone un papel preponderante en el inicio de la consecucion
de economias de escala mediante la “compra de materiales de alta calidad a bajo
coste, realizando compras a granel mediante negociaciones directas a fabricantes
de todo el mundo.” (Takeuchi, 2011) y la alianza con fabricantes especializados

en su negocio.

Modaes Latinoamerica (2018), diario lider en informacién econémica del negocio

de la moda en Latinoamérica sefiala:

“Fast Retailing avanza en logistica. El titdn japonés de distribucion de
moda, propietario de Uniqglo, ha alcanzado un acuerdo estratégico con
la empresa de tecnologia Daifuku, con la finalidad de automatizar sus
sistemas de almacenaje a escala global. Fast Retailing avanza en logistica.
El titdn japonés de distribucion de moda, propietario de Uniglo, ha

alcanzado un acuerdo estratégico con la empresa de tecnologia Daifuku,
4



con la finalidad de automatizar sus sistemas de almacenaje a escala
global”.

Operaciones: Se rige un control de calidad exhaustivo que garantice la
autenticidad de los disefios elaborados por el equipo de innovacion y desarrollo.
Una de las claves del éxito para Fast Retailing fue generar poca variedad para

generar mayor beneficio.

Marketing y Ventas: Se realizan esfuerzos por comunicar al cliente la misién del
grupo. Ademas de promover las ventas con los descuentos y promociones diarias
y por temporada. En esta actividad también se hace uso de la tecnologia para llegar
a mas clientes cada vez por los canales modernos sin dejar de lado a los clientes
del canal convencional. Por ejemplo, se da la opcion al cliente de poder comprar
en cualquier parte de la tienda evitando asi las colas y también compras por
internet.

Servicio al cliente: Otorga a sus clientes la posibilidad de solicitar devoluciones
o cambios de prenda de hasta 3 meses como valor agregado ya que otras empresas
del sector no superan mas de un mes, lo cual le permite generar una

retroalimentacion.

Dentro de las actividades de apoyo Fast Retailing ha generado un gran impacto para

conseguir eficiencia en costos e innovacion.

Desarrollo Tecnoldgico: Mantiene la innovaciéon y desarrollo continuo para
ofrecer a sus clientes nuevos productos de excelente calidad de la mano con
tecnologia de primera en insumos para la fabricacion incluso es patentado.
Plataforma de venta automatizada en Tienda y por el canal online logran la
satisfaccion del cliente.

Compras: Compra de insumos a fabricantes de todo el mundo para asegurar la

calidad del producto y el aprovisionamiento todo el afio.

Infraestructura de la empresa: Sistema administrativo capacitado para planificar e
incrementar el rendimiento de la empresa logrando asi posicionarse a nivel

mundial con mas de 320 tiendas.



e Gestion de recursos humanos: Existe un programa motivacional para los
colaboradores de atencidn al cliente, ademas de capacitaciones en alta direccion

a colaboradores administrativos en FRMIC.

1.1.3 Definicion y sustentacion de las ventajas competitivas de la empresa y por

Unidad Estratégica de Negocios.

Hill, Jones, y Schilling (2015) afirma lo siguiente:

La ventaja Competitiva es desarrollada por la empresa con la ayuda de
cuatro factores: eficiencia, calidad, innovacion y respuesta al cliente.
Cada uno de ellos es producto de las competencias distintivas de una
compaiiia con lo cual permiten diferenciar los productos que ofrece de
tal manera que ofrece mayor valor al cliente y reduce su estructura de

costos. (p. 93)

Se toma en cuenta para fines de este analisis las unidades estratégicas de negocio

del sector en analisis.

- Fast Retailing

Tabla 1.1
Ventaja Competitiva de Fast Retailing

Cadena de Valor Estrategia Funcional Ventaja Competitiva

Desarrollo en Tecnologia | Innovar ~ con  nuevos | Innovacion superior

disefios
Logistica de Entrada Compra al por mayor de | Eficiencia Superior
insumos generando

economias de escala.

Logistica de Entrada Asociarse a fabricantes | Eficiencia superior
chinos para mejorar los

costos de fabricacién

Fuente: Elaboracién Propia.



- Uniglo

Tabla 1.2

Ventaja Competitiva de Uniglo

Cadena de Valor

Estrategia Funcional

Ventaja Competitiva

Desarrollo tecnoldgico

Abrir la primera tienda
Online de Uniglo Shoes.

Innovacidn superior

Marketing y ventas

Descuentos todos los dias
en prendas seleccionadas

en el canal online.

Mayor respuesta al cliente

Desarrollo Tecnoldgico

Desarrolla nuevos
materiales radicales junto
con los mejores
innovadores de tecnologia
de tejidos del mundo y crea
disefios basicos utilizando
materiales naturales

superiores.

Innovacion superior

Calidad Superior

Logistica Interna

Se fabrican lotes masivos
de aprox. Un millon de

articulos

Eficiencia superior

Marketing y Ventas

Mejorar la atencion al

cliente.

Mayor respuesta al cliente.

Fuente: Elaboracién Propia.




- Global brands

Tabla 1.3

Ventaja Competitiva de Global Brands

Cadena de Valor

Estrategia Funcional

Ventaja Competitiva

Logistica Interna

Reduccion en los tiempos

de fabricacion.

Eficiencia Superior

Desarrollo Tecnoldgico

Innovacion digital en el
proceso de compra Online

y en la Tienda

Innovacién superior.

Fuente: Elaboracion Propia.

1.1.4 Determinacion y Sustentacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa

y por UEN

Se toma en cuenta para fines de este analisis las unidades estratégicas de negocio

del sector en andlisis.

1.1.4.1 Fortalezas:

Fast Retailing:

e Marca lider del sector Retail en Japon y cuarto a nivel global.

e Valor mercado de la accidn se ha incrementado

e Escuela de Formacion para altos directivos

e Crecimiento de la Capitalizacion bursatil

Uniglo Business:

e Es el segmento mas fuerte de crecimiento entre las demas divisiones de Fast

Retailing

e Promociones de descuento continuo.




e “Posicionamiento de la marca”

Global brands:

e Nueva Gestion de Produccion para reducir los plazos de produccion y mejora

1.1.4.2 Debilidades:

Fast Retailing:

e No tiene presencia en todos los continentes del mundo. Si bien es cierto se
encuentra ubicado en lugares estratégicos, existen varios mercados donde no
ha podido ingresar, lo que involucra un coste de oportunidad muy alto.

e Reduccidn en el margen bruto y operativo de la empresa.

e Demoras en atencion de ventas.

Uniglo Business:

e Ofrece poca variedad en las prendas de vestir, es decir, no se ha diversificado
realizando nuevas lineas de negocio del mismo giro.

e Los insumos son tercerizados, a pesar de que le asegura una gran calidad no
posee autonomia en caso requiera cambios en el volumen ademas no le

permite generar economias de escala.

Global brands:

e Pocas tiendas en el mundo, es decir, requiere mayor exposicion a nivel
mundial tanto en tiendas presenciales como digitales.

e Falta de posicionamiento de la marca.



1.2 Diagndstico Externo
1.2.1 Analisis PEST

El Andlisis PEST permite identificar las principales variables de cada factor que
impactan positivo o negativamente al sector. Los factores a los que se hace referencia

son: Politico, Econémico, Social y Tecnoldgico, se detalla a continuacion:

1.2.1.1 Factores Politico:

Fast Retailing con presencia en varios paises se debe adaptar a la legislacion de
cada pais para poder ingresar el mismo que podria tomar un tiempo considerable para
entenderla aun de la mano de un especialista. Por ello se debe planificar con antelacion
la iniciativa de ingresar a nuevos mercados porque el no conocimiento de las entidades

que regulan el gobierno podria hasta ocasionar multas.

“El Acuerdo de Asociacion Economica (AAE, 2011) entre Perti y Japon fue
suscrito el 31 de mayo de 2011 en la ciudad de Tokio. Con este acuerdo el Pert consolida
su presencia en el continente asiatico como socio estratégico y puerta de entrada hacia la

region sudamericana” (parr. 1).

En Per se cuenta con el tratado de libre comercio con Japén, ello corresponde a
que el ingreso de Fast Retailing al mercado peruano es viable y contribuiria al crecimiento
del comercio bilateral.

En el contexto del 2018, Mercado Negro (2018) indica: Per( atraviesa un periodo
de incertidumbre politica que muestra una fragil democracia, por consiguiente, desvirtia

la decision de inversion de extranjeros (parr. 3)
Las relaciones antagdnicas entre Estados Unidos (EEUU) y otros paises, sin duda

alguna, limitaria el avance de la economia mundial, por ser EEUU la primera potencia

mundial.
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1.2.1.2 Factores econdmicos:

La variable que nos permite medir el crecimiento econdémico es el Producto Bruto Interno
(PBI), en Pert el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2018) sefiala:

En el segundo trimestre del afio 2018, el Producto Bruto Interno (PBI) a precios
constantes de 2007, registro un crecimiento de 5,4%. El aumento de 3,3% del subsector
comercio, estuvo asociado al desempefio favorable de las ventas al por mayor de

productos textiles, prendas de vestir y calzado (9,4%) (p.17).

La variable del poder adquisitivo el cual define la capacidad de compra que logra
realizar la persona, en Peru se ha incrementado el consumo privado en un 5.0%. (p.17).

Segun (INEI, 2016) la tasa de inflacion anual en Lima Metropolitana se situd por
debajo del 3%, el cual cubre las expectativas del pais, pero se espera continuar a la baja

al cierre del afio.

Todas las variables mencionadas en el sector econémico del Per( corresponden

oportunidades para el sector excepto la inflacion.

1.2.1.3 Factores Social - Cultural:

Con el fin de analizar este factor, precisaremos tres variables fundamentales que

afectan a la empresa:

- Poca costumbre de uso de herramientas electronicas para realizar pagos o
compra de prendas de vestir, normalmente los usuarios necesitan estar seguros
de que la prenda es perfecta para su contextura ademas de la buena calidad,
por ello ain los consumidores de este sector prefieres acercarse a una tienda.
En calidad de cliente, se puede precisar que en las Tiendas de HyM y Zara no
todas las prendas que indican ser de la misma talla y linea de ropa logran tener
ser iguales en cuanto a medida, con ello se incita a la desconfianza puesto que
no existe tallaje estandarizado tallas de la empresa que conlleva a tener que

probarse la ropa antes de comprarla.
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- Los cambios de gustos y preferencias se encuentran en la etapa de evolucion
debido a la globalizacion puesto que hoy por hoy el cliente tiene la ventana
abierta para investigar y conocer las tendencias a nivel mundial lo que hace

que su expectativa se incremente.

- Inclinacion del tipo de edad de la poblaciéon: Segun Central Intelligence
Agency (CIA, 2017) el 41.12% de la poblacion corresponde a personas con el
rango de edad entre 25 y 54 afios y en segundo puesto con 25.44% se
encuentran los de 0 a 14 afios de edad. En concordancia con lo indicado, se
desprende que el sector Retail deberia enfocarse en clientes de 25 a 54 afos
que es la edad trabajadora y cuenta con el poder adquisitivo para consumir
prendas de alta calidad (pérr.20).

Ademas, el enfoque del estilo de los disefios deberia ir de la mano con la

distribucion de la poblacién.

1.2.1.4 Dimension Tecnoldgica: Segun David existe

Dentro de la variable de Investigacion y desarrollo, este impone estar siempre a
la vanguardia con procesos automaticos, innovadores, faciles y rapidos que impacten
directamente al cliente. El que se avizora es la venta virtual y la venta en cualquier punto
de la tienda que evite al cliente la necesidad de ir hasta la tienda fisica o realizar largas
colas, ademas se considera un canal de ventas mucho mas econémico para la empresa.

Examinando de cerca la variable de infraestructura Técnica, existe un plan de
construccion de nuevos malls para el 2018 como parte del objetivo de crecimiento del
pais en el sector, de ser el segundo pais de Latinoamérica después de Chile (Mercado
Negro, 2018,parr.9).
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Tabla 1.4
Andlisis PEST del Sector Retail

EVOLUCION FUTURA

12 MESES IMPACTO 1-3 ANOS IMPACTO 3-5 ANOS IMPACTO
FACTORES POLITICOS - LEGALES
1.- Tratados de libre comercio POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD
2.- Incertidumbre Politica de pais. NEGATIVO| AMENAZAS |NEGATIVO| AMENAZAS |NEGATIVO| AMENAZAS
3.- Fuerte adaptacién legal de nuevos mercados | NEGATIVO| AMENAZAS |NEGATIVO| AMENAZAS |NEGATIVO| AMENAZAS
4.- Relaciones antagdnicas entre Paises. NEGATIVO| AMENAZAS NEGATIVO| AMENAZAS NEGATIVO| AMENAZAS
FACTORES ECONOMICOS
1.- Aumento del Producto Bruto Interno. POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD
2.- Aumento del Poder Adquisitivo POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD
3.- Valor del délar en los mercados mundiales. POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD
4.- Inflacion NEGATIVO| AMENAZAS NEGATIVO| AMENAZAS NEGATIVO | AMENAZAS
FACTORES SOCIALES - CULTURAL
1.- Resistencia a la compra por internet. NEGATIVO| AMENAZAS NEGATIVO| AMENAZAS NEGATIVO| AMENAZAS
2.- Cambios en gustos y preferencias POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD
3.- Distribucién de la poblacidn estable. POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD
4.- Aumento de Sectores emergentes. POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD
DIMENSION TECNOLOGICA
1.- Constante Investigacion y Desarrollo. POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD
2.- Infraestructura técnica. POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD
3.- Variedad de Nuevas Tecnologias. POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD | POSITIVO | OPORTUNIDAD
4.- Cambios drasticos de técnicas productivas. NEGATIVO| AMENAZAS |NEGATIVO| AMENAZAS |NEGATIVO| AMENAZAS

Fuente: Elaboracion Propia.
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1.2.2 Analisis de las Fuerzas Competitivas del sector industrial.

“El famoso modelo de Michael E. Porter, conocido como el modelo de las
cinco fuerzas, ayuda a los administradores a hacer el analisis. Pero existe
una extension de su modelo, el cual se concentra en seis fuerzas que
modelan la competencia en una industria: 1) el riesgo de que posibles
competidores ingresen al mercado; 2) la intensidad de la rivalidad entre
las compafiias establecidas en una industria; 3) El poder de negociacion
de los compradores; 4) El poder de negociacion de los proveedores; 5)
Amenaza de productos sustitutos, y 6) Poder de proveedores de
complementos (Porter no reconocié esta sexta fuerza)” (Hill, Jones y

Schilling , 2015, pp. 47-48).

El sector en andlisis es Fast Fashion y se tratard en base al mercado peruano,
también se mencionara a nivel Global. En efecto, para el presente estudio nos basaremos

en la teoria segun Hill et al. (2015) y Riafio y Gestal (2016) con adaptacién a la industria.

a) Rivalidad entre las compafiias establecidas

e Estructura competitiva de la industria (p.48): En este sector Riafio y Gestal (2016)
menciona que existen trece competidores en el ranking de los mayores grupos de
distribucion de la moda del mundo, siendo Inditex la primera, por consiguiente,
la empresa es fragmentada y con ata rivalidad porque existe presion por los 4
primeros puestos por llegar a ser el lider (parr.4)

e Demanda de la industria: Al ser un segmento masivo se infiere que existe mayor
cantidad de clientes, sin embargo, los mercados se llegan a saturar, por ello se

debe ingresar a nuevos mercados.
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Condiciones de los costos: los costos fijos que incurre el sector son altos entre
ellos se encuentra el costo de instalacion de tienda por ello se requiere que las

ganancias por las ventas superen los costos fijos para recuperar la inversion.

Barreras de salida: normalmente las compafiias optan por el alquiler del espacio
lo que involucra un contrato del que no es posible deslindarse y alianzas para

reducir costos en algunos procesos operativos.

En base a lo expuesto se determina que la rivalidad entre compafiias es media alta.

b)

Riesgo de ingreso de competidores potenciales

Economias de escala: la industria funciona en base a las economias de escala por

el volumen que logran generar para abastecer a todos sus puntos en todo el mundo.

Lealtad a la marca: la calidad del producto y lo que la empresa transmite es muy
valorado por el cliente por lo que es poco probable que un cliente satisfecho
decida cambiarlo, sin embargo, al existir gran variedad de marcas los clientes

tienen mas opciones de elegir y decidir por el cambio.

Ventajas absolutas en costos: Existe presencia de control del costo en el sector
por los afios en el mercado que les ha permitido hacerlas mas eficientes para
atender a mercados con alta demanda, pero para ingresar al mercado y ser rentable
es suficiente con ofrecer un buen producto y servicios, todo lo deméas se pues

tercerizar y conseguir los estandares que se requiere.

Costos para el cliente al cambiar: el cliente tiene la posibilidad de cambiar sin

afectarse, por lo que el costo al cambio es bajo.

El poder de negociacion de los compradores: Debido a la gran cantidad de
competidores que existe en esta industria el poder de negociacién del comprador

es alta, ya que tiene la opcion de cambiar con facilidad, es decir, es posible que
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no se produzca una amenaza a menos que exista un numeroso grupo de clientes

que decidan migrar a la competencia.

d) El poder de negociacion de los proveedores: Se considera amenaza si la empresa
posee un solo proveedor para un proceso en especifico se podra inferir existe alto
poder de negociacion. Particularmente en Fast Retailing trabaja con acuerdos
estratégicos donde ambas partes se benefician, por ejemplo, con la empresa
Tecnologica Daifuku. En disposicion de lo mencionado se considera que existe

una amenaza media.

e) Amenaza de productos sustitutos: A pesar de que se trate de un bien necesario,
cabe la posibilidad de que en otros establecimientos se practique la réplica del
producto que vende cada industria, por ello los esfuerzos por diferenciar el
producto con la calidad que corresponden deben ser altos de lo contrario se estaria

produciendo una amenaza.

f) Poder de proveedores de complementos: Para la industria no impacta la
competencia de los complementarios puesto que las prendas se logran vender sin
necesidad de incluir algin producto complementario indispensable. (pp.48-58)

1.2.3 Determinacion y Sustentacion de las Oportunidades y Amenazas.

Se toma en cuenta para fines de este analisis las unidades estratégicas de negocio

del sector en analisis.

1.2.3.1 Oportunidades:
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El holding Fast Retailing ha ingresado a otro sector con la formacion de las
empresas Wearex y One Hand, que para fines de este analisis se omitira para poder

concentrarnos en el sector Fast Fashion?.

Fast Retailing:
a) “Los gustos y estilos de vida eran cada vez mas globales” (Takeuchi, 2011, p.

9)
En efecto, se considera un beneficio puesto que la empresa es global y le permitira

distribuir las mismas prendas en todo el pais porque los clientes estan a la vanguardia

b) “Las tendencias de moda se propagan por Internet”
Definitivamente la era digital ha crecido a pasos agigantados, por esta razén todo sobre
las tendencias de moda se encuentran en dominio publico. Inclusive, las grandes
empresas de Retail pueden llegar a lugares donde ni siquiera su marca esta presente solo

por la comunicacion digital.

c) Crecimiento del sector Retail en el Peru, supone que exista una evaluacion de

las empresas de gran escala mundial para invertir en nuestro pais.

Uniglo

a) Tratado de libre comercio entre Japon y Per( lo que permite el libre comercio
entre ambos mercados. Este tipo de sector al ser de servicio involucra un nivel de

contratacion alta.

Global brands:

a) Incremento del poder adquisitivo de la clase trabajadora del pais, corresponde

a el aumento de ventas del grupo de marcas de lujo que se caracterizan por tener alta

! término contemporaneo utilizado por los minoristas de moda para expresar que los disefios se

mueven rapidamente desde la pasarela para capturar las tendencias actuales de la moda.
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calidad de la materia prima y en el caso de GU aumento de las ventas en mayor escala

por ofrecer prendas a bajo costo.

1.2.3.2 Amenazas:
Se ha identificado las siguientes amenazas que podrian afectar el desarrollo del sector en

anélisis.

Fast Retailing:

a) Incertidumbre Politica en Per(: Debido al cambio de presidente, casos de
corrupcion y lavado de dinero de personas con cargos publicos.

b) Alta rivalidad entre competidores: A pesar de ser una industria fragmentada, el
esfuerzo por ser lider mundial genera intensidad en la rivalidad. Los competidores
siempre estan en constante desarrollo tecnoldgico y evaluando alguna
oportunidad de mejora o creacion de valor agregado que requiera este tipo de

industrias por el alto nivel de cambio en la moda.

Uniglo

a) Fuerte adaptacion a la legislacion de nuevos mercados, en Pert y en otros paises
del mundo se rigen bajo leyes que promueven la proteccion al consumidor, aparte

de los procesos regulares que se tiene para trabajar formalmente.

Global Brand

a) El fuerte cambio en gustos y preferencias del cliente afectarian a la marca GU
puesto en caso los clientes decidan por comprar prendas de vestir de mayor

calidad o con alto contenido de tendencias en la moda.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y Sustentacion de la Matriz EFI

De acuerdo con lo expuesto en el analisis interno del primer capitulo se sustenta
el desarrollo de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos cuya finalidad de es
planteada por David (2017):

Es una sintesis dentro del proceso de auditoria interna de la administracion
estratégica. Esta herramienta para la formulacion de estrategias sintetiza y evalla las
fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las areas funcionales de una
empresa y también constituye la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas
areas. (p. 116)

El peso ponderado que se obtuvo fue de 2.63 con lo cual afirma que mejora sus
debilidades y refuerza cada vez mas sus fortalezas para no quedarse en el limbo.
Recordemos que el objetivo de la empresa es crecer por lo que se debe considerar ante

todo es el estudio del modelo de negocio de la empresa y su cadena de valor.

El detalle de la matriz se puede visualizar en la siguiente tabla:
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Tabla 2.1

Matriz EFI
MATRIZ DE EVALUACION DE
Peso | Clasificacion FEED
FACTORES INTERNOS Ponderado
FORTALEZAS
1 Crecimiento de la Capitalizacion bursatil 0.15 3 0.45
Marca lider del sector Retail en Japon y 3 0.24
2 cuarto a nivel global 0.08 )
Nueva Gestion de Produccién para reducir los
- : 4 0.4
3 plazos de produccion y mejora 0.10
4 Escuela de Formacion para altos directivos 0.08 3 0.24
Excelente calidad del servicio en la venta y 4 0.32
5 postventa. 0.08 '
Sube de puesto en el ranking del sector por 4 0.32
6 volumen de ventas 0.08 '
DEBILIDADES
1 No tiene presencia en todos los continentes. 0.15 2 0.3
5 Reduccion en el margen bruto y operativo 0.10 1 0.1
3 No tiene el control de sus procesos operativos 0.08 2 0.16
4 Demoras en atencion den Tiendas. 0.05 1 0.05
Falta de campafias de comunicacion de la
. 1 0.05
5 marca agresivas 0.05
TOTAL.: 1.00 2.63

Fuente: David, Fred. y David F. (2017)
Elaboracion Propia

2.2 Desarrollo y Sustentacion de la Matriz EFE

En funcion al analisis PEST y el andlisis de la industria se ha desarrollado la Matriz de
Evaluacién de Factores Externos (EFE). Con respecto a la finalidad de la matriz, David
(2017) indica: “Permite que los estrategas resuman y evaluen informacidon econdmica,
social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y

competitiva” (p. 77)
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La calificacion ponderada que se obtuvo fue de 2.53 que corresponde a un
puntaje superior al promedio, con ello se determina que la empresa esta aprovechando

las oportunidades que existe en el sector y en cuanto a las amenazas tiene opcion por

mejorar.
Tabla 2.2
Matriz de EFE
MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES Clasificacion Peso
EXTERNOS Peso Ponderado
OPORTUNIDADES
Globalizacion de los gustos y estilos de vida de
1 p 4 0.48
los consumidores 0.12
2 Tendencias de la moda por Internet 0.12 3 0.36
3 Inclinacion del tipo de poblacion en el mundo. 0.10 4 0.40
4 C_reC|m|ent0 Tecnoldgico en el sector a nivel de 3 0.30
sistemas. 0.10
5 Tratados de Libre comercio 0.08 3 0.24
AMENAZAS
1 Resistencia a la compra por Internet 0.15 2 0.30
2 Fuerte adaptacion legal de nuevos mercados 0.12 2 0.24
3 Incertidumbre politica en Peru. 0.08 1 0.08
4 Rlesgq de Ingreso de nuevos competidores 9 0.10
pequenios. 0.05
5 Incremento de la rivalidad en la industria. 0.08 1 0.08
TOTAL: 1.00 2.58

Fuente: David, Fred. y David F. (2017)
Elaboracion Propia

2.3 Matriz de las Estrategias Genéricas

De acuerdo con Michael Porter (como se citd en David Fred y Forest R. David,
2017):
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Las estrategias permiten que las organizaciones obtengan una venta competitiva
con base en tres ejes fundamentales: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque Porter
Ilama a estos ejes estrategias genéricas. El liderazgo en costos enfatiza la produccion de
bienes estandarizados a un costo unitario muy bajo. [...] La diferenciacion su finalidad
es producir bienes y servicios considerados Unicos en toda la industria y dirigirlos a
consumidores que son relativamente insensibles al precio. El enfoque se refiere a producir
bienes y servicios a una pequefia gama de cliente al precio més bajo disponible en el

mercado. (p. 144)

De acuerdo con lo antes expuesto y aplicando las estratégicas genéricas a las

unidades estratégicas de Negocio de Fast Retailing SAA. Se analiza lo siguiente:

Uniglo Business: “Cambio en ¢l 2004 indicando que daba prioridad a la calidad
que, al precio, dejando percibir que la calidad es el factor diferenciador” (Takeuchi, 2011,
pag. 6). Con dicho anuncio Uniglo formo la estrategia de liderazgo en costos con mejor
valor, considerando que el tamafio de mercado al que ingresaba era grande.

Figura 2.1
Cuadro de Estrategia Genérica de Uniglo

ESTRATEGIAS GENERICAS

Liderazgo en costos Diferenciacion Enfoque

TipO 1 B

Tipo2 Hipod -

Grande

Tipo I: Liderazgo en costos - Bajo costo

Tipo2: 1 ulu.ug.- en costos - Mejor valor

lipo4 Tipo 3: Diferenciacion
Pequenio — TiPO 3 = 1el 0 . .
[lpo 5 Tipo 4: Enfoque - Bajo costo

Tipo 5: Enfoque -~ Mejor valor

TAMANO DEL MERCADO

Fuente: David, Fred. y David F. (2017)
Elaboracion Propia

Global Brands: Cuando hablamos de la Marca Gu, definitivamente la estrategia
que utiliza es liderazgo en costos puesto que “dicha marca fue creada para ofrecer ropa

de precio muy bajo y adoptando el modelo SPA de Uniqglo” (Takeuchi, 2011, p. 9).
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Por otro lado, las otras marcas de la misma unidad de negocio conservan la

estrategia de liderazgo en costos con mejor valor puesto que esta enfocado para otro

segmento de clientes con un poder adquisitivo superior que aprecia la alta calidad de los

productos y su coste. En cuanto al proceso este se sigue beneficiando con el modelo spa

de la corporacién para reducir los costos de fabricacion.

2.4 Matriz FODA

“Matriz FODA es una importante herramienta de adecuacion que ayuda a los

directivos a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias FO, estrategias DO |,
estrategias FA y estrategias DA” (David, F. y David, F. 2017, p.171)

De la Matriz FODA se desprenden las siguientes estrategias:

Preparar ropa para clientes entre 25 y 54 afios en mayor escala dentro de las tallas
XSY XXL.

Variar los disefios con la ultima tendencia en moda por quincena para la venta en
todas las tiendas

Invertir en aperturas de nuevas tiendas a nivel global.

Crear un cajero Automatico donde se pueda realizar pago de forma virtual.
Crear campafias de la marca por Internet para fidelizar al cliente.

Realizar juntas con los altos directivos para analizar los aspectos legales de
ingresa al mercado peruano.

Estrategia de integracion horizontal con empresa de la competencia.

Ofrecer promociones de descuento de compra por internet

23



Figura 2.2
Matriz FODA de Fast Retailing

FORTALEZAS - F

DEBILIDADES - D

INTERNOS F1 Crecimiento de la Capitalizacion bursétil D.1 No tiene presencia en todos los continentes.
Marca lider del sector Retail en Japony . .
. Reduccién en el margen bruto y operativo
F.2 |cuarto a nivel alobal ] _|D.2 _ 9 yop
Nueva Gestion de Produccion para reducir No tiene el control de sus procesos
EXTERNOS F.3 |los plazos de produccién v mejora D.3 |operativos
E 4 Escuela de Formacion para altos directivos D4 [|Demorasen atencion de Tiendas.
Excelente calidad del servicio en la venta y Falta de campafas de comunicacion de la
F.5 |postventa. D.5 |marca agresivas
OPORTUNIDADES - O ESTRATEGIA -FO ESTRATEGIA -FO
Globalizacién de los gustos y estilos
O.1 [de vidad de los consumidores F.3-O.3 Pr rarr ra client ntre 2 4 . .
~3 O-3fprefiarajjropa para clientes entre 25§ 5 D.1-0.5 Invertir en aperturas de nuevas tiendas a
Tendencias de la moda por Internet afios en mayor escala dentro de las tallas XS Y i
0.2 SOXL nivel global.
Inclinacion del tipo de poblaciéon en el i D.4-0O.4 Crear un cajero automatico donde se
O.3 |mundo. ! _ vos - i pueda realizar pago de forma virtual.
Crecimiento Tecnologico en el sector Eﬁsrjrg(.j]a-\ Vgrrlaijilro]seisen;rsa ?;)Céitzn;mggggfgga D.5-0.2 Crear campafias de la marca por Internet
0.4 |a nivel de sistemas. - PO P para fidelizar al cliente.
0.5 Tratados de Libre comercio
AMENAZAS - A ESTRATEGIA -FO ESTRATEGIA -FO
Al Resistencia a la compra por Internet
s Fuertedadaptaci()n legal de nuevos F.4-A.2 Realizar juntas con los altos directivos
. mercados : 0
ra analizar | I I ingr | .
. . . para analizar los aspectos legales de ingresa a D.4-A.1 Ofrecer una promocion de descuento de
Incertidumbre politica en Peru. mercado Peruano. .
A.3 . . L i compra por internet
Riesgo de Ingreso de nuevos F.1-A.5 Estrategia de integracion horizontal con
A.4 |competidores pequefios. empresa de la competencia.
Incremento de la rivalidad en la
A.5 [industria.

Fuente: Elaboracion Propia
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2.5 Definicion y Sustentacion de la Vision, Misién y Politicas

25.1 Vision:

Segtin David Fred (2017), “Como minimo una declaracién de la vision deberia
reflejar el tipo de negocio en el que la empresa participa” (p. 41).

Vision de Fast Retailing es “Cambiando la ropa. Cambiando las creencias
convencionales. Cambiamos el mundo” (caso, anexo)
Sobre las bases de las ideas expuestas se entiende que Fast Retailing en realidad busca
crecer de la mano con la sociedad, y que sus clientes perciban que el enfoque de la
empresa es contribuir con el desarrollo sustentable. Cabe resaltar, que parte de la
innovacion que realiza se refleja en sus productos puesto que busca mejorar la calidad de

vida de nuestro planeta por ejemplo con un sistema ecolédgico

2.5.2 Misién:

Mision de Fast Retailing es “Crear Ropa excelente con un valor nuevo y
exclusivo, y permitir a las personas de todo el mundo experimentar la alegria, la felicidad
y la satisfaccion de poder ponérsela.” (Takeuchi, 2011, p. 23).

“Enriquecer la vida de las personas mediante nuestras actividades corporativas
exclusivas, y hacer crecer y desarrollar nuestra compaiia en linea con la sociedad.”
(Takeuchi, 2011, p. 23).

La misién planteada por la corporacion responde a la definicién del negocio y se

encuentra explicito la forma de contactarse con la sociedad desde siempre.
2.5.3 Politicas:

Las politicas que ha planteado Fast Retailing se componen segun las actividades
de negocio, tales como:

Empleados: deberan respetan ante todo los derechos humanos de todos los
empleados también gestionar adecuadamente las condiciones de trabajo
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Cadena de suministro: realizan actividades de produccion junto con los socios de
produccién y establecio el codigo de conducta para socios de produccion, el mismo que
cubre con estada.

Clientes: se respeta los derechos humanos de los clientes y la proteccion de su
informacidn para que el cliente tenga la confianza de realizar sus compras.

Ademas, tienen politicas de relaciones con los inversores donde tambien se

menciona la metodologia de divulgacion de informacion de la empresa.

2.6  Definicion y Sustentacion de los objetivos estratégicos de la compafiia

A continuacién, se muestra los objetivos de la empresa trazados por Yanai, CEO de la

compafiia:

e Ser laempresa lider en el sector Fast Fashion para el afio 2020.

e Alcanzar 5 billones de yenes en ventas que supongan un beneficio de 1 billon de
yenes para el afio 2020.

e Incrementar la red de tiendas a 10,000 en todo el mundo entre el 2010 y 2020.

e Incrementar la participacion de las ventas por las Tiendas Online en més del 3% para
el 2020.

e Mejorar la calidad de atencion al cliente

e  Satisfacer las necesidades de los clientes y generar otras nuevas.

e Capacitar a los empleados para mandos gerenciales.

e Motivar a los empleados al 100%.

2.7 Redefinicion o creacion de nuevas UEN

Las tres divisiones que conserva Fast Retailing corresponde a entender las estrategias de
crecimiento que ha realizado hasta la actualidad, sin embargo, el crecimiento exponencial
que presenta el sector Fast Fashion y el bajo poder adquisitivo de la poblacién contribuye
a la existencia de un mercado por explorar a nivel global que a su vez permitira lograr un
incremento en la participacion de mercado como empresa, con lo cual, para lograr ser

lider en el mercado es necesario que la empresa considere dividir a Uniglo por continente
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incluyendo en este a Latinoameérica, en lugar de Uniglo Japén y Uniglo Internacional.
Considerar que dentro de Latinoamérica uno de los paises donde abrira tiendas sera en
Per.

Por su parte, el realizar este tipo de division le permitird a la empresa evaluar
desde cerca la situacion comercial de cada zona y tomar acciones de forma vertiginosa y
eficiente. Ademas, a medida que se instalen nuevas tiendas, se requerird mayor control

de estas.

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

de Negocio y Funcionales

2.8.1 Estrategia Global:

Segun Hill et.al (2015), “Existen cuatros estrategias a nivel global que se
diferencian por el nivel de presion para bajar los costos y presion para tener la capacidad
de responder a lo local.” (p. 262)

El holding Fast Retailing con presencia en mas de 15 paises, estableci6 como
indispensable para seguir creciendo el uso de economias de escala en el
aprovisionamiento a nivel Global y para generar mayor beneficio estandarizd sus
procesos de fabricacion con su proveedor. (caso, p. 9)

Por otro lado, Fast Retailing se ha posicionado en diversos mercados ofreciendo
los mismos productos con la calidad que le caracteriza e innovando con disefios que le
permita satisfacer las necesidades del mercado global. Asi mismo la instalacion de las
tiendas en todo el mundo estan conformadas por un formato tinico” (Caso, p. 19) con lo
cual ambas afirmaciones nos permiten determinar que la adaptacion local es baja.

La empresa trabaja con una estrategia en el entorno global que de acuerdo con la
teoria, Hill et.al (2015) indica que la estrategia global corresponde a alta presion para
bajar costos y baja presion para tener la capacidad de responder a lo local (p. 262)
Asimismo, considero indispensable que continle ejerciendo para poder llegar a los
volimenes de venta que le solicita el mercado a bajo costo de la mano con su modelo de
negocio que permite ofrecer a todos los mercados relativamente los mismos disefios de

prendas de vestir.
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Se recomienda ingresar a los pequefios mercados con subsidiarias porque resulta
menos riesgoso, puesto que se protege la informacion de los procesos de la empresa.

Ademaés, permite continuar con la estrategia global antes mencionada.

2.8.2 Estrategias Corporativas:

Desde sus inicios Fast Retailing ha realizado diversas adquisiciones de empresas
para lograr sus planes de expansion, pero manteniendo su modelo de negocio. Por ello,
siguiendo el horizonte de la empresa propongo que Fast Retailing continde realizando la
estrategia de integracion horizontal pero esta vez comprando a la empresa L Brands.

El sitio web de Modaes Latinoamerica indica que L Brands tiene mas de 3000
tiendas propias en EE.UU y més 738 internacionales con socios en méas de 70 paises,
siendo el accionista y Fundador Leslie H. Wexner un 3.5% de acciones y una facturacion
de mas de 12 millones de ddlares del ejercicio cerrado a 30 de enero 2016.

(https://www.modaes.com/back-stage/el-mapa-de-la-moda-2016-i-los-gigantes-de-la-

gran-distribucion-mundial-es.html)

2.8.3 Estrategia de Negocio:

Definitivamente prevalece ante todo determinar una estrategia de desarrollo de mercado
puesto que para crecer a nivel mundial es necesario posicionarse en nuevos mercados en
donde exista un crecimiento del sector Fast Fashion, una buena opcion es el mercado
latinoamericano donde sus competidores Zara y HyM han ingresado desde hace mas de

dos afios, inclusive en Per( ha presentado un incremento en el mercado Retail.

2.8.4 Estrategia Funcionales:
En base al andlisis realizado se propone las siguientes estrategias que lograria obtener un

éxito rotundo en el incremento de las ventas.

a) Desarrollar un cajero autoservicio que permita pagar con tarjeta o en efectivo
las prendas que el cliente desee comprar, como si estuviese yendo a un cajero
del banco. Esto con la finalidad de evitar que el cliente realice colas en
temporada alta y también para ir familiarizando con la era digital.

b) Lanzar promociones de descuento por compras por internet, al ser un canal de
venta economico se pueden manejar campafas que promuevan el uso de esta

herramienta.
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Fabricar prendas de vestir ecologicas para motivar al cliente la compra.

Para las marcas de lujo, crear el concepto de asesor integral de moda en la
tienda para recomendar al cliente a una compra segura con tendencias de
caracter mundial y de acuerdo a los gustos y preferencias de cada cliente.
Camparia de comunicacion de la empresa dando a conocer a sus clientes desde

cerca la mision de la corporacion por medios digitales.
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

Desde el sitio de internet de Fast Retailing se indica que posee un gobierno corporativo

que se encarga de garantizar el crecimiento, la gestion adecuada y una estructura

corporativa sensible y transparente. (ver figura 3.1)

De esto se evidencia que el holding contempla comités de diversas actividades
de la empresa que suponen un impacto negativo en caso no se sigan los lineamientos
corporativos de la empresa. Por ello no considero necesario realizar algin cambio en la
estructura del gobierno corporativo expuesto en la pagina web del holding la cual detal
Figura 3.1

Gobierno Corporativo de Fast Retailing

‘ Corporate Governance at Fast Retailing (As of November 29, 2019) ‘

Shareholders (General Meeting of Shareholders)

Elect/dismiss Elect/dismiss
v v

Human Resources Committee

Report N - .
Board of i . Sustainability Committee
Statutory Auditors | " "°} |  Board of Directors | “Goneun

(Five out of nine are external) »|  Disclosure Committee

(Three out of six are external)

>
Electdismiss | IT Investment Committee

Code of Conduct Committee

A . . :
o ) Business Ethics Committee
. Elect, dismiss, nominate,
Report Report/cooperation remove, supervise

Risk Management Committee

v

indepen Internal  [audivReport | Chief Executive Officers | Counsels
I Audil:;m Audit » q-supervise
Division Group Officers [

Advisory Committee

Human Rights Committee

Fuente: Fast Retailing (s.f)

“El grupo de gestion principal creado en 2010 estaba compuesto por Yanai y
cuatro vicepresidentes ejecutivos: Naoki Otoma, Nokuo Domae, SHuiki Nakajima Y
Ricky Sasaki. Otoma se estaba al mando de las operaciones de tienda. Domae estaba a
cargo de la administracion. Nakajima era responsable de los Productos. Geograficamente
hablando, Otoma y Domae se encargaban de Asi y Estados Unidos - Europa
respectivamente” (Takeuchi, 2011, p. 9).

Partiendo de las afirmaciones anteriores se propone establecer un organigrama

Multidivisional que permitird a la empresa obtener ventajas tales como: “Mejor control
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financiero de la compariia, Mejor control estratégico, Crecimiento rentable y Busqueda

mas intensa de la eficiencia interior” (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2015, pp. 443-444)

A continuacidn, se grafica la estructura organizacional propuesta el cual permite
a la organizacién catalogar a las areas funcionales de mayor impacto para lograr los
objetivos corporativos de corto y largo plazo. Asimismo, las divisiones que se proponen
son: Uniglo, Gu, Global brands y Others Business; con respecto a Uniglo considerarlo
por continente, considerando que dentro de Latinoamérica se tendria presencia en Per( y

Brasil en la etapa inicial.

Figura 3.2

Propuesta de Organigrama Fast Retailing

Junta General de
Accionistas

Junta de Auditores | Junta Directiva
Director
Prasidente
h 4 A 4 3
Vicepresidente de Vicepresidente de Vicepresidente de Vicepresidente de
Operaciones de Tienda Administracion Producte Finanzas
Unigle Business Gl Global Brands Other Business
| Asia - Asia Wearex
Princesse TAM g » Link Theory
- TAM
|| Morteamérica | Morteamérica
N One hand
J Brand Comptoir des
] Europa L Europa Cotonniers
L] Latincamérica » Per(

Fuente: Elaboracion Propia

31




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

empresa

Normalmente después de un cambio existe un grado de incertidumbre sobre los puestos
de trabajo, funciones, sistemas de control. De esta premisa se empezara para mencionar

las propuestas de cambios:

e Descentralizar la autoridad de los altos directivos de la empresa, facilitando de
esta manera el desenvolvimiento emocional de los colaboradores y la fluidez en
la comunicacién de temas internos, inclusive permite ir delegando funciones de
igual importancia a los mandos medios y bajos que les permita compenetrar con
los objetivos y estrategias globales de la empresa.

e Disminuir la cadena de mandos haciendo la estructura mas horizontal.

e Control y capacidad de respuesta hacia el cliente

e Creacion de una cultura organizacional de apoyo con las estrategias que se vienen
realizando, por ejemplo, plantear la comunicacion efectiva a todo nivel.

e Reorganizar la mecénica de trabajo, los planes de cada subdivision que no
coincidan con la consecucion de las nuevas estrategias. Este tipo de planes podria

incluir el de marketing, administrativos, financiero, etc.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1 Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

En relacion con los objetivos estratégicos de la empresa se considera viable

realizar el mapa estratégico de control de la siguiente manera:

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Los trabajadores de todas las areas

cumplen un rol importante en la empresa, puesto que son la base de toda
organizacion y de ellos depende el crecimiento de la empresa.
Por ello para lograr el control se propone incrementar las capacitaciones a todo
el nivel de la corporacién, de esta forma aseguraremos que los trabajadores
tengan los conocimientos claves para poder afrontar una oportunidad de mejora
y gue contribuyan con el modelo de negocio de la empresa. Por ejemplo, el
ambito tecnol6gico es muy cambiante con lo cual demanda de estudios de
actualizacion para lograr estar siempre a la vanguardia. Ademas, otro objetivo
para conseguir el éxito de nuevos proyectos es el bajar el nivel de rotacion de
los trabajadores en un 20%, porque de esta manera se podrd medir el
desempefio profesional de los trabajadores con alto potencial y crear lineas de
carrera.

e Perspectiva de Procesos Internos: los procesos claves de la empresa vienen
acompariados del control de calidad de la fabricacion de los productos, puesto
que se considera a la calidad parte la diferenciacion. Por otro lado, la
generacion de nuevos disefios que va de la mano con el equipo de investigacion
y desarrollo que se enfoca en investigar las nuevas tendencias de la moday los
materiales de calidad que pueden utilizar. Por ultimo, el incremento de nuevas
tiendas con el fin de ampliar su marca a otros mercados o ciudades establece
precisarlo como parte del control estratégico, tomando en cuenta que la
apertura de nuevos puntos de venta generara nuevos ingresos para la compafiia.

e Perspectiva del cliente: los clientes son el motor de la empresa y siempre se
debe buscar satisfacer sus necesidades para que el cliente retorno por ello se
plantea el objetivo de fidelizar a los clientes con el fin de tenerlos nuevamente

de visita y generando compras en las tiendas, es importante saber que la
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desercion de los clientes puede llegar a ser mas impactante para el crecimiento

de la empresa
e Perspectiva Financiera: Incrementar el valor de la empresa implica lograr
incrementar los ingresos de la empresa con mayores ventas o reducir ain mas

los costos con las economias de escala.

A continuacién, se muestra el mapa estratégico de la empresa con los

principales objetivos.

Figura 4.1
Mapa Estratégico de Control de Fast Retailing

Incrementar Valor de la
empresa
»
4 \
Fidelizar a los
clientes Incrementar las
ventas
Control de calidad de
procesos
Iy
[
Elevar la cantidad
de capacitaciones

Perspectiva
Financiera

Aumentar la
participacion de

Captar nuevos
clientes

mercado
Inerementar de Generar nuevos disefios
de product
puntos de venta productos
T
K ‘

Bajar el nivel de

rotacion

Perspectiva
del cliente

Crecimiento

Perspectiva de
Aprendizaje y

Fuente: Kaplan y Norton (2009)
Elaboracion propia.

4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral
En relacién con los objetivos planteados en el mapa estratégico se ha elaborado el cuadro

de mando integral de Fast Retailing con indicadores para las cuatro perspectivas,

permitiendo medir los objetivos claves de la corporacion.
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Tabla 4.1

Cuadro de mando Integral Propuesto

PERSPECTIVA OBJETIVO BSC INDICADORES BSC
Incrementar la rentabilidad de la __ Beneficodel mesen curso
empresa ( beneficio). - Beneficiodel mes anterior
FINANCIERA -
Incrementar los ingresos de la _ Total facturado enventas del mes en curso
compaiiia en 20% " Total facturado enventas del mes anterior

nro de clientes nuevos del mes

Captar nuevos clientes ™ nro de clientes nuevos del mes anterior

Aumentar la participacién de __ TotalUnidadesVendidaspor la empresa

DE CLIENTES mer o 5o ~ Total UnidadesVendidas por el Mercado
(]

clientes no regresan a tienda del mes

ideli i Churn rate = - -
Fidelizar alos clientes clientes nuevos del mes anterior

_ Total de puntos de venta del mes en curso

Incremento de Puntos de Venta " Totalde puntos de venta del mes anterior
DE PROCESOS __Total deproductos finales fallidos
INTERNOS Control de calidad de los procesos " Total de productos finales fabricados
__ Total de nuevos disefios por temporada actual B
Generar nuevos disefios de productos Total de nuevos disefios por temporadaanterior
Disminuir el nivel de rotacién de | Nrodepersonas desvinculadas de laempresa
DE APRENDIZAJE Y altos directivos a 4% K Total de personas contratadas
CRECIMIENTO Elevar la horas de capacitaciones en _ __Horas decapacitacionde quincena
20al mes Horas de capacitacion de quincena anterior

Fuente: David Fred y David, F. (2017)
Elaboracion Propia

Los indicadores propuestos en la Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
corresponden a mantener la capacitacion continua para el éxito del desarrollo de los
procesos internos liderados por personas. Ademas, determinar la baja rotaciéon en los
puestos claves de la compafiia con acciones como la motivacion en los trabajadores de
esta forma se conseguird un mayor rendimiento los colaboradores bajar la rotacién en los
puesto claves de la compafiia.

Los indicadores de procesos internos se enfocan en el control de la calidad puesto
que es el factor diferenciador de la empresa, por ende, no debe existir margen de error.
También aumentar los esfuerzos de la compafiia para la instalacién de nuevas tiendas en
todo el mundo.

Los indicadores de cliente permiten realizar una gama de acciones al interno con
el fin de aumentar la cantidad de compradores y sobre todo aumentar el consumo por
cliente para ello se establece el indicador de participacion de mercado, el mismo que
apoya a medir si las perspectivas de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento han

funcionado correctamente.
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Por ultimo, los indicadores de finanzas apoyan a evaluar la situacion econémica
de la empresa con el indicador de rentabilidad. Dentro de los indicadores de rentabilidad
se encuentran los costos incurridos de la empresa y los gastos adicionales que se tuvieron
que realizar en las diversas areas como planificacion, marketing, operaciones de la

empresa, etc., para Iograr aumentar las ventas.
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CONCLUSIONES

A continuacion, se detallan las conclusiones:

e Segun la evaluacion del macroentorno se ha concluido que el factor social es el que
contiene mayor peso, puesto que es un sector con bastante cambio en las tendencias
de la moda lo que impacta directamente en la variable de cambios en los gustos y
preferencias de los consumidores, el mismo que ha sido identificado por la compafiia

y consigue siempre en tener a disposicion del cliente los nuevos cambios de la moda.

e Enconcordancia con el CEO, laempresa debe retribuir a la sociedad lo que esta misma
ha generado en Fast Retailing, es decir, el crecimiento se debe a la confianza de varios
clientes en la marca y es reciproco que ahora la empresa busque trabajar de forma

sustentable en el mundo.

e En cuanto a lo abordado del andlisis interno de la empresa, su gran fortaleza y lo que
le esta4 permitiendo abastecer los mercados es la alianza estratégica que tiene con sus
proveedores de fabricacion al que los considera como socios. Sin duda alguna, esa fue
una de las estrategias base que decidio la gerencia para poder dar soporte a las otras
estrategias como las de crecimiento.

® Finalmente, dentro del entorno externo se especifica que el mercado europeo se
encuentra saturado por lo que las empresas de este sector deberian buscar crecer en
otros mercados, en relacion con ello el CEO de Fast Retailing no era ajeno a esto
porque también buscaba investigar nuevos mercados de ingreso e incrementar su

numero de tiendas.
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RECOMENDACIONES

A continuacion, se detallan las recomendaciones:

Se recomienda establecer sinergia en toda la organizacion y por proceso, para lograr
reducir los costos o dejar incurrir en costos innecesarios sobre todo en empresas

grandes que manejan mas de una marca como negocio.

Fortalecer la imagen de las marcas globales con el apoyo de la marca Uniglo, el éxito
del beneficio de la empresa se debe apoyar con la generacién de mas ingresos de vena

a fin de contribuir con el crecimiento de la corporacion

En el mercado las marcas globales tienen mucha similitud con su competidor Inditex
quién ocupa el primer puesto en el ranking del sector, por ello recomiendo realizar un

benchmarking de su area de marketing y ventas.

Se sugiere masificar el comercio por internet puesto que es un canal econémico y de
libre acceso al publico objetivo, esto de la mano con la estandarizacion de la
produccién por tallas, a fin de que el cliente pueda conocer su talla y tener la seguridad
de que esta no va a cambiar por la linea o el modelo que elija. En linea con la propuesta
anterior se sugiere que el cliente decida si desea pagar en la tienda o por la pagina web
y por el lado de la entrega del producto dar la opcion de recogerlo en tienda o contratar

el servicio de entrega a domicilio.

Apoyarse con influenciadores de compra por internet para incentivar al cliente la
compra por ese mismo medio y ofreciendo descuentos que no podria obtener si se
acerca a Tienda. La opcion de compra por internet seria mas viable para los clientes
antiguos que ya conocen la marca la linea de prendas que ofrece y la calidad que

representa.

Concretamente, en relacion con el avance tecnologico y la necesidad de que el cliente
pueda tener un servicio de atencion de la moda personalizado se sugiere automatizar

el proceso de pago en las tiendas mediante un cajero automatico que tome lectura del

38



codigo de barras de la prenda y luego realizar el pago por el mismo cajero con efectivo

0 tarjeta.

Recomiendo que para conseguir captar nuevos clientes se cree una ventaja competitiva
diferencial con respecto a sus competidores, una linea de ropa novedosa que genere
expectativa y curiosidad por obtenerlo. Por ejemplo, chompas de algodon peruano con

una suavidad y estilo Unico.
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