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INTRODUCCION

A pesar que en el afio 2017 el Peru sufrid una desaceleracion econdémica, los gastos
publicos realizados por el gobierno, en sus diferentes instancias, y otros factores
macroeconomicos de inversion lograron reactivar la economia y se proyecta tener el

mayor crecimiento de Latinoamérica al culminar el 2018 (PANAM Post, 2018).

Sin embargo esta desaceleracion, que enhorabuena ha sido superada, no
significé un decrecimiento de la inversion privada en varias industrias, como la del
sector retail, en particular la industria del fast fashion, cuyo crecimiento ha sido

sorprendente.

Desde el afio 2016 el desarrollo del sector retail en el Per( lideraba a nivel
Latinoamérica y se posiciond6 como noveno en la lista a nivel mundial. ElI 2017
sorprendio a los peruanos con la mejora exponencial de los servicios y productos por
parte de esta industria colocando al PerG en el estandar propio del primer mundo,
logrando una expansion de ventas de 4% y proyectando un crecimiento de 6% al 2018
(“EY: Retail en Per( esté cerca de alcanzar los estandares del primer mundo”, 2017).

Estos indicadores positivos, junto con los esfuerzos del Gobierno para la
promocion econémica y la integracion comercial regional, se ven comprometidos por la

inestabilidad politica producto de los destapes de corrupcién que se han dado en el pais.

Esta situacion también es afectada por los grandes cambios que comienzan a
darse en las formas de comerciar productos y hacer negocios. Un ejemplo de ello es la
tecnologia, la cual esta poniendo en apuros a los principales competidores involucrados
en la industria de la moda; aplicaciones innovadoras para disefiar y ofrecer mejores
experiencias de compra estan sorprendiendo y fidelizando al cliente peruano y las
empresas deben estar en capacidad para ofrecerlas y diferenciarse a partir de ellas. La

moda 2.0 ha llegado para quedarse (Fasson, 2017).



Aunque el panorama es retador, el mercado sigue en crecimiento y ofrece a las
empresas grandes oportunidades para consolidarse y obtener resultados positivos. Por
ello en las siguientes paginas descubriremos aun mas retos que serdn analizados para
ofrecerle al grupo Fast Retailing un analisis empresarial y un analisis estratégico que

pueda serles atil para lograr un ingreso exitoso en el Peru para el afio 2019.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1  Diagnostico interno

1.1.1 Analisis del modelo de negocio.

Un modelo de negocio es la forma congruente en que la empresa o grupo empresarial
reline e integra las estrategias para obtener mayores utilidades y rentabilidad (Hill &
Jones, 2009).

El modelo de negocio del grupo Fast Retailing (FR) ha ido cambiando a lo largo
del tiempo, pasé de ofrecer solo ropa para caballeros y a precios bajos a un modelo
diferente. Actualmente su modelo de negocio se basa principalmente en expandirse en
el mercado global a partir de ofrecer a sus clientes una propuesta de valor basada en
productos innovadores, parcialmente adaptados, de excelente calidad y a precio
asequible, no bajo porque da mas prioridad a la calidad. Ademas también se enfoca en
un servicio diferenciado a partir de la atencién puesta en la limpieza, el mantenimiento
constante de las existencias, para que se encuentren a disposicion del cliente, y el
servicio post venta que admite la devolucion y el cambio. Finalmente todo esto lo dirige
hacia un enfoque mucho mayor: el de la experiencia del cliente (felicidad, alegria y
satisfaccién) y el aporte y la union con la sociedad como refleja su declaracion
corporativa “Cambiando la ropa. Cambiando las creencias convencionales. Cambiamos
el mundo” (Takeuchi, 2012, p. 6).

Para lograr lo mencionado el grupo fue, a lo largo de su historia, ideando y
desarrollando estrategias que le permitan lograrlo. Desarrollé una estructura de costos a
partir de economias de ubicacion que permitan reducir costos para obtener productos de
mayor calidad a mejores precios. En algin momento FR compraba materia prima en
Japodn, las procesaba en Indonesia y realizaba la produccién final en China (Takeuchi,
2012). Para atraer a los clientes y lograr fidelizarlos el grupo dirige parte de su
presupuesto a la publicidad en medios locales. Los salarios competitivos y la inversion

en innovaciéon también son factores clave de su estructura de costos.



En cuanto a sus asociaciones clave con otras empresas limitd el nimero de
socios estratégicos para lograr un control mas eficiente de calidad (proveedores de
materias primas y fabricas de produccion del producto final) casi todas extranjeras y
adicionalmente les brinda asesoria técnica especializada. Constituy6 joint venture con
empresas locales para su entrada a nuevos mercados, como lo hizo en China en el afio

2002 y en Corea y Signapur en el 2005 y 2008 respectivamente (Takeuchi, 2012).

Para continuar entrando en el mercado internacional realiz6 también
adquisiciones como la participacion accionaria en empresas como Link Internacional en
2004 y CDC en 2006 con el objetivo de ganar clientes, marcas y el posicionamiento ya

obtenido por dicha empresa (Takeuchi, 2012).

Sus relaciones con los clientes se caracterizan por desarrollar estrategias para
satisfacerlos mejor que la competencia. El grupo FR, a partir de su empresa UNIQLO,
aprovecha el modelo SPA para desarrollar productos a partir de las sugerencias
captadas por sus centros de atencion, lo cual convierte a los clientes en socios
estratégicos importantes. Atiende a un segmento bastante amplio, agrupandolos
podemos decir que pertenecen a un rango de edad que va de los 20 hasta los 60 afos,
hombres y mujeres, con estilos de vida diferentes, entre otros. Para consérvalos
mantiene una innovacion constante en los productos, procesos de venta y servicios que

ofrece asi como el fortalecimiento de la identificacion de ellos con la empresa.

Finalmente el recurso clave del grupo es el intelecto humano de sus
colaboradores. Es fundamental para ellos mantener la innovacion y asegurar que sus
puestos de direccion permanezcan ocupados por personal capacitado que logre
continuar con sus planes de expansion y maximizar su rentabilidad. En el afio 2009 se
creo el Fast Retailing Management and Innovation Center (FRMIC) como un centro de
formacion para futuros lideres (Takeuchi, 2012). Esta iniciativa recluta no solo a
empleados del grupo sino también a personal externo que luego de pasar por programas
de formacion establecidos y sobresalir en la presentacion de proyectos pasan a ocupar

los puestos de liderazgo.

Todas las estrategias mencionadas responden a una filosofia que se sintetiza en
23 principios de gestion que acompafian a cada actividad realizada dentro del grupo y

deben ser interiorizadas por todos.



1.1.2 Analisis de la cadena de valor.

El analisis de la cadena de valor ayuda a visualizar las interrelaciones entre las
diferentes actividades que desarrolla la empresa, las cuales son clasificadas en primarias
y secundarias segun su relacion con el core del negocio. Ademas se determina la accion
de cada una en el proceso de generar e incrementar el valor percibido para los clientes y
su contribucion a la ventaja competitiva. (Curso de actualizacion profesional en

administracion, 2018)

Este andlisis iniciard con la elaboracién de la cadena de valor del grupo Fast
Retailing, segun la modelo de Michael Porter (Harvard) (Curso de actualizacion

profesional en administracion, 2018)

Figura 1.1Cadena de Valor

Innovacioén y desarrollo.

* Gestion de la innovacion en procesos, disefios, tecnologia y servicios.

Administracion de recursos humanos
Gestion y control del personal.
Capacitacion v desarrollo a partir del centro de formacion FRMIC.

Control de Calidad

*  Gestion periddica y frecuente en cada actividad primaria.

Responsabilidad social corporativa

* Desarrollo de programas sociales que aumentan el valor de la marca.

LIEFA L ]

Administracion e infraestructura
* Compra y gestion de material indirecto y gastos de mantenimiento.

+ Tiendas propias, almacenes v oficinas.

Producciony control | Logistica de salida | Marketing y Ventas

Logistica de Servicios postventa
estratégico + Ingreso de los * Proceso de venta -

entrada _ ) + Centro de Servicio

.| = Manufactura de los productos hacia fisica y virtual. ) ]
+ Ingreso de materia ) al cliente en tienda
) productos con los almacenes y + Lanzamiento de
prima. ] y call center.
terceros. tiendas. campafias.

Fuente: Guerras, L. & Navas, J. (2015).
Elaboracidn propia.

Las actividades primarias han sido elegidas en base a su relacién directa con el
core del negocio que es la venta de ropa en base al modelo SAP. En su logistica de
entrada se incluye la compra de materia prima que se transforma en el producto final en
fabricas asociadas a partir de un outsourcing estratégico muy controlado que genera
valor y que luego sera vendido. Considera también la publicidad y campafias realizadas

para promocionar y activar el proceso de venta asi como el servicio post venta.



Las actividades secundarias de la cadena de valor dan soporte a las primarias,
es decir, les brindan la ayuda necesaria para conseguir el éxito en sus objetivos. La
innovacion y el desarrollo, junto el control estratégico y la administracion e
infraestructura se enfocan en lograr el éxito de las operaciones de ventas con un
enfoque diferenciado. La administracion de recursos humanos y el centro de formacion
FRMIC proveen de lideres capacitados a cada area reforzando especialmente el area de
ventas cuya actividad es uno de los pilares en la formacion de FRMIC. Investigacién y
desarrollo es fundamental para todas las &reas en particular en lo relacionado al disefio

de productos y procesos.

Finalmente podemos concluir que las ventajas competitivas de Fast Retailing
provienen del conjunto interrelacionado de actividades presentadas como: la innovacion
y el desarrollo, el aprovisionamiento global, la gestion de ventas y el servicio post-
venta, todas apoyadas por una adecuada gestion de recursos humanos que provee de

lideres formados y capacitados para la consecucion de sus objetivos.

1.1.3 Definiciéon y sustentacion de las ventajas competitivas (empresa y por
UEN).

Desarrollar una ventaja competitiva sostenida a partir de una correcta implementacion
estratégica permite al grupo empresarial o empresa lograr resultados mayores al
promedio. (Hill & Jones, 2009).

e Fast Retailing: Su ventaja competitiva se basa en la diferenciacion con

costos bajos.

Calidad superior: Si. Consideran que la calidad es méas importante que ofrecer
precios bajos. El control de calidad en sus procesos de disefio y produccion y el énfasis

en una atencion y servicio superior remarcan la relevancia de este atributo.

Eficiencia superior: Si. El aprovisionamiento asiatico al 100%, las relaciones tan
cercanas con su limitado nimero de proveedores y la aplicacién adecuada de modelos
de gestion como el SAP le permiten lograr una eficiencia superior en sus actividades y

manejo de sus costos.



Innovacion superior: Si. Cuenta con un centro de Investigacion y desarrollo en
Nueva York. El desarrollo creativo de sus problemas y la innovacion constante es parte

de su filosofia corporativa.

Superior capacidad de satisfaccion al cliente: Si. Disefio de productos en base a
las sugerencias del cliente, las ventas y el servicio son actividades centrales. Incluye

brindar experiencias de felicidad y satisfaccion a sus clientes.

e UNIQLO: Su ventaja competitiva se basa en diferenciacion con costos

bajos.

Calidad superior: Si. Busca articulos de calidad alrededor del mundo y a través
de relaciones cercanas con sus proveedores asegura el control de la misma. Mantiene

criterios de ropa estilizada, préactica y util.

Eficiencia superior: Si. Adoptd el modelo SPA logrando mayor eficiencia:
adquiere material alrededor del mundo y limita las gamas de articulos que ofrece.

Innovacion superior: Si. A partir de las innovaciones del grupo FR al que
pertenece se beneficia de sus programas de innovacion, su centro de formacion de

lideres y sus iniciativas de nuevos productos y servicios.

Superior capacidad de satisfaccion al cliente: Si. Desarrolla sus productos en
base a los comentarios de sus clientes ofreciéndoles lo que solicitan ademas la

indumentaria esta en linea con sus valores personales.
e Marcas globales: Su ventaja competitiva se basa en la diferenciacion.

Calidad superior: Si. Calidad suprema con telas italianas y un estilo sofisticado,

enfoque en sus clientes y sus gustos
Eficiencia superior: No. Abastecimiento de tiendas a nivel mundial.

Innovacion superior: Si. Comparte con el grupo la innovacion en sus productos,

servicios y campanas publicitarias.

Superior capacidad de satisfaccion al cliente: Si. Estilos sofisticados que
atienden diferentes segmentos de manera enfocada y el cliente percibe excelencia y el

espiritu de la marca.



e Marcas nacionales: Su ventaja competitiva se basa en costos bajos.
Calidad superior: No. Moda estandar y a precio bajo.

Eficiencia superior: Si. Atencion a una gran red de tiendas y proyeccién a
aumentarlas, distribucion a través de sus tiendas propias y tiendas UNIQLO de gran

formato.

Innovacion superior: Si. Desarrollo de productos nuevos y estandarizados,

modelo SAP. Constante investigacion para mejorar procesos y reducir tiempos.

Superior capacidad de satisfaccion al cliente: No. No atiende de manera

personalizada sino que ve a los clientes por volumen.

1.1.4 Determinacion y sustentacion de las fortalezas y debilidades de la empresa

y por UEN.

e Fast Retailing

Tabla 13.1 Fortalezas y debilidades Fast Retailing

Fortalezas

Debilidades

Marca bien posicionada y cultura

organizacional sélida basada en 23

principios establecidos y compartidos.

Al

empresas no posee el control completo.

formar joint venture con otras

Lideres con enfoque en la innovacion

formados por ellos mismos en FRMIC

Dificultad para colocar personal idéneo en

puestos clave.

Gestion de aprovisionamiento global con

enfoque en la calidad y el precio.

Gasto administrativo muy alto en relacion

con sus ventas.

Presencia global exitosa y reconocida en

los mercados donde se encuentra.

Limitaciones para adaptar adecuadamente

su oferta (por exceso o defecto).

Respaldo econémico para asumir riesgos

e inversiones en su estrategia de crecer.

Complicaciones para dirigir su estrategia

multinacional.

Fuente: David (2003).
Elaboracidn propia.




e UNIQLO

Tabla 13.2 Fortalezas y debilidades de UNIQLO

Fortalezas

Debilidades

Modelo SPA perfeccionado y aplicado

eficientemente por la empresa.

Oferta de productos y precios limitados

aumentan el riesgo al competir.

Expansion internacional (mayor presencia

a nivel global) lo cual la hace fuerte.

Dependencia a un limitado ndmero de

fabricas (mantiene relaciones estrechas).

Relaciones estrechas con sus proveedores

(acuerdos contractuales duraderos).

Cultura  muy compleja para ser

compartida por todos.

Programas socialmente responsables que

fortalecen la imagen de la empresa.

Joint Venture firmado por negocio social

impide mantener control total.

Anunciante web lider, uso eficiente y
exitoso de la publicidad en varios medios.

Dificultad para reponer lideres idoneos en

puestos clave de su organizacion.

Fuente: David (2003).
Elaboracidn propia.

e Marcas globales

Tabla 13.3 Fortalezas y debilidades de Marcas globales

Fortalezas

Debilidades

Sus marcas son conocidas y solidas.

Productos de las marcas muy enfocados.

Cuentan con canales propios (tiendas) de

distribucidn al cliente final.

Presencia en pocos paises y mercados.

Capacidad para realizar abastecimiento

global y compras a escala.

No poseen un nimero amplio de tiendas a
diferencia de UNIQLO.

Innovacion 'y desarrollo de nuevos | Joint venture limita control total por parte
productos y estrategias de servicio. de FR en varias de ellas.

Capacidad para  atender  distintos

segmentos.

Fuente: David (2003).
Elaboracidn propia.




e Marcas nacionales

Tabla 13.4 Fortalezas y debilidades de Marcas nacionales

Fortalezas Debilidades

Sus marcas son conocidas y sélidas en su | Productos de las marcas muy enfocados.

pais.

Cuentan con canales propios (tiendas) de | Sus productos solo se venden solo en

distribucion al cliente final. Japon.

Aprovechan a UNIQLO para distribuir | No estan vinculadas a las marcas globales

sus productos. no aprovechando sus cadenas de valor.

Cercania a la central y centro de direccién | Poco conocidas a nivel mundial.

Productos reconocidos y valorados.

Fuente: David (2003).
Elaboracién propia.

1.2 Diagnostico externo

La evaluacién permanente de dicho entorno se hace cada vez mas necesaria. Las
estrategias que se desarrollen pueden lograr reducir el curso normal de ciertos
acontecimientos para obtener el éxito esperado. Como lo dira lan C. Macmillan: “Las
empresas siguen estrategias que perturbaran el curso normal de los acontecimientos de
la industria y forjaran nuevas condiciones industriales que pondran en desventaja a los

competidores” (como se citd en David, 2003, p.79).

1.2.1 Andlisis PEST (sustentacion de las fuerzas en base a la evolucion futura de
factores — tendencias)

Fuerza Politica:

e Esfuerzo del gobierno peruano por promover la integracién comercial en la
region (“Crecimiento del retail en el Perd”, 2018). Oportunidad. El grupo
busca consolidar su presencia en la region latinoamericana a partir de su
ingreso en el Perd, motivo por lo cual una politica gubernamental de
integracion comercial es una muy grande oportunidad para sus planes de
expansion.

10




Busqueda permanente y firma de Acuerdos de Libre Comercio por parte del
gobierno del Per( (“Crecimiento del retail en el Peru”, 2018). Oportunidad.
Las facilidades que otorgan estos acuerdos permiten que crezcan los
beneficios econdmicos debido a las ventajas arancelarias y a la reduccion de
otras barreras de entrada que promueven un intercambio comercial
creciente. Para el grupo Fast Retailing definitivamente estos acuerdos
representan una gran oportunidad y el interés del gobierno en sostenerlos

desvela un futuro prometedor.

Suscripcion del Acuerdo de Asociacion Econdmica (AAE) entre Perd y
Japdn el 31 de mayo del 2011 y entrada en vigencia el 1 de marzo del 2012
(Acuerdos Comerciales del Pert, 2012). Oportunidad. Fast Retailing es un
grupo japonés por lo cual la suscripcion de este acuerdo de asociacion

econdmica le trae muchos beneficios.

Crisis politica en el Peri muestra una democracia fragil e inestable
(“Crecimiento del retail en el Perd”, 2018). Amenaza. La inestabilidad
genera un aumento en la incertidumbre sobre el futuro y esto repercute en
un mayor nivel de riesgo para realizar inversiones por los cambios en las

condiciones Y las crisis sociales que la politica puede generar.

Los factores mencionados en la Fuerza Politica demuestran el gran impacto que

las decisiones gubernamentales tienen sobre las empresas. Las crisis que provocan o la

estabilidad que mantengan generan cambios en entorno, la decision de compra y las

exigencias a las que se debe adaptar la cadena de valor.

Fuerza Econdmica:

Crecimiento econoémico sostenido en el Perd en las Ultimas dos décadas
(“Crecimiento del retail en el Pera”, 2018). Oportunidad. Para el grupo es
un gran indicador porque asegura un crecimiento comercial sostenido y un
mercado que ha experimentado ya inversiones nacionales y extranjeras

permanentes.

Aumento de las ventas del sector retail en las provincias del Peru, pasaron
de representar el 30% al 50% de las ventas a nivel nacional (“Crecimiento
del retail en el Pera”, 2018).. Oportunidad. Por el core del grupo esta

11



informacidn es importante y muy positiva debido a que muestra un mercado
geografico mas amplio dentro del PerG donde podria establecer sus

operaciones comerciales.

e Mayor nimero de centros comerciales en Lima y en las provincias del Per(
(“Crecimiento del retail en el Pertt”, 2018). Oportunidad. El ingreso del
grupo Fast Retailing puede considerar como estrategia hacer su entrada a

través del alquiler de espacios en centros comerciales.

e En comparacion con la region, Per( posee el menor nimero de centros
comerciales a nivel nacional (“Crecimiento del retail en el Pera”, 2018).
Amenaza. Se limita la oferta de espacios disponibles y genera mayor poder
a los proveedores que suben los precios y dejan poco margen para la

negociacion.

e Crecimiento del sector retail hasta 9% en el Per( durante el afio 2018
(“Sector retail creceria hasta 9% al cierre del 2018, proyecta CCL”, 2018).
Oportunidad. EI crecimiento siempre es una oportunidad y mas si el sector
es al que pertenece el grupo y este cuenta con los recursos para ingresar con
fuerza al mercado y captar participacion de ese crecimiento.

e Crecimiento del sector turismo en el Peru hasta el 8% en el 2018 (“Llegada
de turistas al Per( crecerd hasta 8% en 20187, 2018). Oportunidad.
Dinamiza la economia de los peruanos dando mayor poder adquisitivo y
una distribucién de la riqueza entre las regiones. Para el grupo representa
una mayor capacidad de compra, ademdas que viajar puede también
significar que las personas lleven las prendas con sus marcas a otras

regiones haciéndolas mas conocida.

e Jovenes (millennials) cuentan con mayores oportunidades de empleo formal
(“Crecimiento del retail en el Peru”, 2018). Oportunidad. Fast Retailing
ofrece ropa informal juvenil y si este sector de la poblacion cuenta con
empleo le permite tener un mercado con disponibilidad economica para

gastar.

Los factores analizados en la fuerza econdmica muestran una tendencia muy
optimista, el poder de adquisicion de las personas crece y esto se refleja luego en el
12



incremento de las ventas y en la mayor inversion por parte de los sectores econdémicos.

Es crucial analizarla porque permitird al grupo determinar el nivel de inversion a

realizar en base a cOmo se encuentre el sector.

Fuerza Social:

Los consumidores peruanos conocen las marcas y estilos de las empresas de
ropa, antes que lleguen al pais, gracias a la globalizacion (“Crecimiento del
retail en el Peru”, 2018). Oportunidad. Genera expectativa entre los futuros

clientes y permite reducir las inversiones necesarias para darse a conocer.

Los consumidores comparan precios, mercados y condiciones fuera de su
propio pais (“Crecimiento del retail en el Pert”, 2018). Amenaza. Los
clientes peruanos al enterarse pueden exigir beneficios y servicios que

podrian reducir sus margenes de ganancia.

Aumento progresivo del uso de tarjetas de crédito y débito entre los
consumidores peruanos, dejando el manejo de efectivo (“Crecimiento del
retail en el Per”, 2018). Oportunidad. Al ser una empresa de primer mundo
cuenta con la tecnologia necesaria para facilitar el pago a través de
diferentes medios.

En provincias los clientes buscan y prefieren conceptos modernos parecidos
a los de Lima (“Crecimiento del retail en el Perti”, 2018). Oportunidad.
Permite potenciar la oferta en provincia a partir de la tendencia de la moda
fast fashion incentivada en la capital aumentando su presencia en un

mercado mas grande.

Crecimiento del flujo de asistencia a los centros comerciales en el Per( por
la oferta de entretenimiento, restaurantes y otros servicios (“Crecimiento del
retail en el Peru”, 2018). Oportunidad. Es un factor que muestra una
tendencia creciente y si el grupo entra a través de centros comerciales

aseguraria un flujo continuo de personas.

Fendmeno del nifio costero modificd los habitos de consumo por la

emergencia (Salas, 2018). Amenaza. Este fendmeno es ciclico y puede
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repetirse para afectar al grupo por cambiar bruscamente la demanda y dejar

el consumo fast fashion por la compra de insumos basicos.

e Preferencia por modelos de negocio enfocados en el descuento y el precio
bajo (“Crecimiento del retail en el Pert”, 2018). Oportunidad. EI grupo ha
desarrollado eficiencia para alcanzar economias de escala gracias a sus
propios procesos, el aprovisionamiento global y a sus relaciones con sus

proveedores.

e El consumidor peruano muestra cada vez mayor preferencia por el concepto
fast fashion en comparacién con las tiendas departamentales (Salas, 2018).
Oportunidad. Podria ayudar al grupo a fortalecerse a través de su oferta asi
como a través del disefio y produccion de nueva oferta, cuenta con la

capacidad para lograrlo.

El Factor Social, a través de los factores identificados, sustenta su importancia
de manera clara debido a que el grupo Fast Retailing, al estar dedicado a la venta de
ropa, depende mucho de los habitos y modas de cada sociedad, de sus preferencias y
costumbres propias o adquiridas. La oferta que disefien y los servicios que ofrezcan

debe adaptarse a este factor.
Fuerza Tecnoldgica:

e Desarrollo de software y tecnologia digital que facilitan la venta online y
nuevas experiencias de compra en las tiendas fisicas (Salas, 2018).
Oportunidad. Este factor muestra tendencias en subida a nivel mundial y el
grupo Fast Retailing ya lo tiene mapeado y por su enfoque en la innovacion

puede contar con lo necesario para aprovechar esto a su favor.

e E-Commerce e internet retailing estan desarrollandose y su uso es cada vez
mayor (“Crecimiento del retail en el Pertt”, 2018). Oportunidad. Seguir el
ritmo de este factor es importante para mantener una posicion poderosa en
el mercado y para ello se requieren recursos y habilidades que el grupo

posee.

e Tecnologia de la informacidn sigue en crecimiento y desarrollo, facilitando
cada vez mas la comunicacién y la informacién. Amenaza. Al igual que otro

factor social, este presenta una tendencia en subida y facilita que los clientes
14



exijan cada vez mayores beneficios no por necesidad real sino por comparar

con otros mercados y eso compromete los margenes de utilidad.

La importancia del Factor Tecnoldgico es indiscutible para cualquier persona de

este siglo, constantemente genera nuevas herramientas para mejorar los servicios y

nuevos medios de comunicacion. Por eso es fundamental su consideracion para

mantener las adaptaciones necesarias y lograr el éxito de los objetivos del grupo.

1.2.2 Analisis de las fuerzas competitivas del sector industrial.

Poder de negociacion de proveedores: Hill y Jones en su libro conjunto
sobre administracion estratégica revelan ciertas situaciones en las que los
proveedores son mas poderosos, estas pueden ser, por ejemplo, si sus
productos son Unicos Yy vitales, cuando el costo de cambio es alto y la
integraciéon hacia atrés es dificil de realizar (Hill & Jones, 2009). En el
presente caso se identifica que el grupo ejerce control sobre sus proveedores
debido a su gran volumen de compra y su presencia global. Si bien fideliza
y mantiene relaciones con pocas empresas para garantizar la calidad, el
control tan frecuente y las exigencias hechas revelan un poder mayor sobre
los proveedores que en un entorno globalizado pueden ser sustituidos. Por

ende el poder de negociacion de los proveedores es bajo.

Poder de negociacion del cliente: Siguiendo lo estipulado por Fred David
este poder depende sobre todo del volumen de compra de los clientes y su
facilidad para encontrar sustitutos en base a los mayores beneficios o
cambios en las preferencias (David, 2003). El grupo Fast Retailing se
enfrenta a clientes de entornos cada vez mas diversos y que por la
globalizacién cambian constantemente de gustos y preferencias debido a la
entrada constante de oferta nueva. Visto a los clientes de manera
concentrada podrian representar un poder alto, sin embargo al realizar la
empresa su venta de ropa al menudeo, es decir, cdmo minorista, no
representan un poder alto de manera individual. Por esta ultima razon

determino que el poder de negociacion del cliente es bajo.
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e Amenaza de ingreso de nuevos competidores: Fred David sobre esta
fuerza sostiene que la facilidad de ingreso de las empresas a una industria
en particular intensifica directamente el nivel de competencia en ella
(David, 2003). Las barreras de ingreso al mercado peruano son bastante

bajas y se sustenta asi:

o Las barreras arancelarias son bajas puesto que los Acuerdos de
Asociacion Econdmica ofrecen beneficios atractivos a la inversion

extranjera y la importacion (Acuerdos Comerciales del Perd, 2012).

o Las politicas gubernamentales del Pert abren el mercado nacional a la

oferta global (“Crecimiento del retail en el Pert”, 2018).

o El costo de cambio es bajo debido a que la oferta nacional y extranjera
en el Peru es cada vez mas mayor y aumentan los sustitutos al alcance de
los clientes con mayores beneficios y nuevos formatos e innovaciones

por las tiendas de conveniencia tradicionales (Salas, 2018).

o El alcance de las economias de escala es facil de lograr para las
empresas como las que forman parte del grupo Fast Retailing por su
presencia global y la competencia que encontrara en el Per( cuenta con

las mismas caracteristicas como H&M y Zara (Takeuchi, 2012).

o No hay lealtad de marca entre los consumidores peruanos hacia estas
empresas, el caso y los articulos dejan ver a un consumidor que cambia
de preferencias y lugares de compra segun tendencias del mercado y los
beneficios que perciben (Salas, 2018).

o EI acceso a canales de distribucion es facil y rapido, sin mayores
restricciones para poder cubrirlos hacia las principales provincias del

pais (“Crecimiento del retail en el Pera”, 2018).

o Requisito de capital bastante alto, no cualquier empresa puede entrar y
competir como estos grandes grupos, la industria textil y la venta de ropa

a escala mundial requiere de inversiones millonarias (Takeuchi, 2012).

Por lo antes expuesto afirmo que la amenaza de ingreso de nuevos competidores

es alta.
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Amenaza de productos sustitutos: Los productos sustitutos son aquellos
que ofrecen otras empresas y que, sin ser iguales, pueden satisfacer
necesidades de los clientes (Hill & Jones, 2009). En la industria en la que
compite Fast Retailing, dedicada a la venta de ropa en diferentes formatos
seglin cada empresa, los sustitutos abundan en otras cadenas que presentan
nuevos disefios y conceptos en las prendas, ademas de caracteristicas
innovadoras en sus materiales y beneficios, satisfaciendo la necesidad de
vestir segun la moda y no con fast fashion, como ejemplo tenemos a las
tiendas de conveniencia como Saga y Ripley que vienen haciendo esfuerzos
para mantener y hacer crecer su participacién en el mercado peruano. Por lo

cual esta amenaza es alta.

Intensidad de la rivalidad entre competidores actuales: Siguiendo la
teoria de Hill y Jones analizaremos esta fuerza a partir de 4 factores que

tienen un impacto importante en ella (Hill & Jones, 2009). Estos son:

o Estructura competitiva de la industria: Considero que es consolidada por
naturaleza (economias de escala). En el mercado peruano los
competidores directos de Fast Retailing son pocos y mantienen
concentrada la industria de textiles especializados. Actualmente el caso

menciona al grupo H&M, Inditex y For ever 21.

o Demanda en la industria: EI consumidor peruano influenciado por las
tendencias del mercado internacional y la globalizacion ha moldeado sus
preferencias adaptandose a las de otros consumidores en el mundo. La
tendencia fast fashion y las diferentes modas que ofrece la industria de
textiles especializados crece a nivel nacional y esto se refleja en el
crecimiento de las ventas segun los indicadores y resultados financieros

del caso. Por eso es creciente.

o Condiciones de los costos: Es la necesidad de las empresas de mantener
una adecuada estructura de costos fijos. Las condiciones de costos de la
industria de textiles exige lograr un alto volumen de ventas por los
costos fijos elevados que las empresas deben mantener en sus disefios,

produccion y el resto de actividades de sus cadenas de valor. Es alta.
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o Barreras de salida: Son todos aquellos factores que podrian retener en la
industria a las empresas que en ella compiten. En la industria de textiles
especializados considero que las barreras son altas. Esta conclusion se
debe en primer lugar a los costos fijos tan altos que demandan entrar a
dicha industria y mantener una posicion global. Por parte del grupo Fast
Retailing definitivamente existe un apego emocional, todas las empresas
del grupo dependen econémicamente del mismo sector y hay inversiones
especializadas en activos y en su personal (FRMIC) para que continten
sacando adelante el grupo. Muchos de estos factores son compartidas

con el resto de las empresas.

Luego de realizar este analisis concluyo que la rivalidad en la industria de

textiles especializados es alta.

1.2.3 Determinacién y sustentacion de las Oportunidades y Amenazas.

Tabla 13.5 Oportunidades

Oportunidades

Esfuerzo del gobierno peruano para promover la integracion comercial en la region.

Firma de Acuerdos de Libre Comercio por el gobierno del Peru.

Suscripcion del Acuerdo de Asociacién Econdmica (AAE) entre Per( y Japén el 31
de mayo del 2011.

Aumento grande y sostenido de las ventas del sector retail en las provincias del Per(

(del 30% al 50% de las ventas a nivel nacional).

Mayor nimero de centros comerciales en Limay en las provincias del Perd.

Crecimiento del sector retail hasta 9% en el Perd durante el afio 2018

Crecimiento del sector turismo en el Pert hasta en 8% en el 2018

Jovenes (millennials) cuentan con mayores oportunidades de empleo formal.

Los consumidores peruanos conocen las marcas y estilos de las empresas de ropa

antes que lleguen al pais gracias a la globalizacion.

Aumento progresivo entre los consumidores peruanos de la costumbre de usar tarjetas

de crédito y debito dejando el manejo de efectivo.

(continua)
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(continuacion)

En provincias las personas buscan y prefieren conceptos modernos parecidos a los de

Lima.

Crecimiento del flujo de asistencia a los centros comerciales en el Perd por la oferta

de entretenimiento, restaurantes y otros servicios.

Preferencia por modelos de negocio enfocados en el descuento y el precio bajo.

El consumidor peruano muestra cada vez mayor preferencia por el concepto fast
fashion en comparacion con las tiendas departamentales.

Desarrollo de software y tecnologia digital que facilitan la venta online y nuevas

experiencias de compra en las tiendas fisicas.

E-Commerce e internet retailing estan desarrollandose y su uso es cada vez mayor.

Fuente: David (2003).
Elaboracién propia.

Los factores que han sido determinados como oportunidades superan a las amenazas y
ofrecen al grupo Fast Retailing un panorama positivo para su incursion en el Perd.
Presentan un entorno favorable basado en politicas gubernamentales que ofrecen
facilidades a partir de tratados y acuerdos, una economia solida, principalmente en su
sector, y un mercado que crece a nivel nacional a partir de las nuevas preferencias de

los consumidores que aprenden de otros paises por la globalizacién y la tecnologia.

Tabla 13.6 Amenazas

Amenazas

Crisis politica en el Peri muestra una democracia fragil e inestable.

En comparacion con la region, Per( posee el menor nimero de centros comerciales a

nivel nacional.

Los consumidores comparan precios, mercados y condiciones fuera de su propio pais.

Fenomeno del nifio costero modifico los habitos de consumo por la emergencia.

Tecnologia de la informacion sigue en crecimiento y desarrollo, facilitando cada vez

mas la comunicacién y la informacion.

Fuente: David (2003).
Elaboracidn propia.
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Las amenazas se presentan en todas las fuerzas evaluadas y se relacionan con
distintas cosas. De las sefialadas, las mas importantes y que podrian afectar mas al
grupo en su ingreso en el mercado son: la crisis politica en el Per( debido a la
incertidumbre que genera sobre la seguridad de las inversiones, la reduccion del gasto
publico y el posible cambio de las politicas de promocion econdmica y las exigencias
cada vez mayores de los consumidores peruanos a causa de las comparaciones

realizadas con otros mercados.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la matriz EFI.

Tabla 2.1 Matriz EFI

Valor | Clasificacién | V. Ponder

Fortalezas

Marca y cultura organizacional sélida. (F1) 0.1 4 0.40

Lideres con enfoque en la innovacion

formados por ellos mismos (FRMIC) (F2) 0.2 4 0.80
Aprovisionamiento global (enfoque en

calidad). (F3) 0.06 3 0.18
Presencia global exitosa y reconocida. (F4) 0.08 3 0.24
Respaldo econémico para asumir riesgos e

inversion. (F5) 0.09 4 0.36
Debilidades

Joint venture limita su control completo. (D1) 0.05 1 0.05

Dificultad para reemplazar puestos de

liderazgo. (D2) 0.12 3 0.36

Falta de conocimiento del mercado peruano.

(D3) 0.1 1 0.1

Limites para adaptar su oferta (por exceso o

defecto). (D4) 0.1 3 0.3

Dificultad para dirigir estrategia multinacional.

(D5) 0.1 3 0.3
TOTAL 1.00 3.09

Fuente: David (2003).
Elaboracidn propia.

El valor ponderado obtenido por el grupo Fast Retailing es 3.09 y eso demuestra que la
empresa tiene la capacidad para establecer estrategias que respondan 6ptimamente al

mercado externo aprovechando las fortalezas y reduciendo el efecto de las debilidades.
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2.2 Desarrollo y sustentacion de la matriz EFE.

Tabla 2.2 Matriz EFE

Valor | Clasificacion | V. Ponder.
Oportunidades
El Estado promueve integracion comercial.
(01 0.05 4 0.20
Firma de Acuerdos de Libre Comercio. (02) 0.05 3 0.15
Acuerdo de Asociacion Econdmica (AAE)
entre Per( y Japon. (0O3) 0.10 4 0.40
Economia crece sostenidamente en el Perd.
(04) 0.07 3 0.21
Crecimiento del sector retail en las provincias
del Peru. (O5) 0.06 3 0.18
Mas centros comerciales en el Peru. (O6) 0.04 2 0.08
Crecimiento del sector turismo en el Peru.
(07 0.02 1 0.02
Jovenes (milennials) con empleo formal. (O8) 0.04 2 0.08
Los consumidores peruanos conocen las
marcas Y estilos antes que lleguen al pais. (09) 0.06 4 0.24
Aumento del uso de tarjetas para pagos. (010) 0.02 3 0.06
En provincias copian conceptos de Lima.
(011) 0.03 2 0.06
Mayor flujo de asistencia a los malls. (012) 0.04 2 0.08
Preferencia por descuentos y precio bajo.
(013) 0.03 3 0.09
Preferencia por el concepto fast fashion. (014) 0.05 3 0.15
Desarrollo de software y tecnologia digital.
(015) 0.04 4 0.16
Uso de E-commerce e internet retailing. (O16) 0.03 4 0.12

(continda)
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(continuacién)

Amenazas

Crisis politica en el Perd. (Al) 0.10 2 0.2

Menor nimero de centros comerciales. (A2) 0.02 2 0.04

Consumidores comparan otros mercados. (A3) 0.07 4 0.28

Fendmeno del nifio costero. (A4) 0.04 3 0.12

Tl facilita la comunicacion e informacion.

(A5) 0.04 3 0.12
TOTAL 1 3.04

Fuente: David (2003).
Elaboracién propia.

El valor ponderado obtenido por el grupo Fast Retailing es 3.04 y eso nos demuestra
que la empresa tiene la capacidad suficiente para establecer estrategias que aprovechen
las oportunidades y minimicen el impacto de las amenazas, o incluso las eviten. Si bien
no se puede decir que es una respuesta excelente, desde el analisis es correcto asegurar

que su repuesta es superior al promedio esperando en la industria.

2.3 Matriz de las Estrategias Genéricas (Sustento).

Tabla 2.3 Matriz de estrategias genéricas

Fast Retailing

Segmentacion Alta

Diferenciacion Alta

Habilidades distintivas | Innovacion y desarrollo

Buen manejo de inventarios

Marketing y publicidad

Aprovisionamiento global.

Fuente: Porter (2009).
Elaboracidn propia.

Sobre la base de los resultados de la matriz la estrategia genérica de negocio es
DIFERENCIACION con LIDERAZGO EN COSTOS. El sustento se explica a

continuacion:
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Segmentacion alta: ElI grupo a través de sus UEN atiende un segmento
amplio de clientes que poseen caracteristicas diversas y demandan tipos
diferentes de vestimenta: exclusiva, de hombres, de mujeres, lenceria,
calzado, entre otros. Aunque ofrece ropa informal se enfoca en diferentes
necesidades, usos y costumbres. Considera ademéas poder adquisitivo y

estilos de vida.

Diferenciacion alta: Fast Retailing se ha dedicado a concentrar sus esfuerzos
en brindar productos de excelente calidad asi como controlar de manera
permanente sus procesos. Se enfoca en el servicio buscando siempre ofrecer
mas que una transaccion una experiencia de compra que dé felicidad y

satisfaccion.

Habilidades distintivas: La habilidades distintivas del grupo Fast Retailing
que apoyan de manera directa a la estrategia de diferenciacion son la
innovacion y desarrollo, el marketing y el servicio diferenciado. La
estrategia de liderazgo en costos se basa en el aprovisionamiento global y
las economias de escalas; ademas posee un eficiente sistema de manejo y

control de inventarios.

2.4 Matriz FODA (Sustento).

Tabla 2.4 Matriz FODA

Fortalezas Debilidades
F1 D1
F2 D2
F3 D3
F4 D4
F5 D5
Oportunidades ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
o1 1. Reducir costos de 1. Ofrecer a los clientes
aprovisionamiento para peruanos los mismos
02 ofrecer descuentos (F3, O13). | productos ofrecidos en el
03 2. Invertir en tiendas propias | mercado internacional. (09,
para ingresar a Limay 011, D4)
04 provincias (F5, O3, 04, 05). |2. Alianzas estratégicas con
05 3. Publicidad en medios empresas peruanas para
locales (F1, F4, O9, O11). asegurar el ingreso. (04, O5.
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06 4. Ofrecer productos D5)
enfocados en millenials 3. Crear un consejo de
o7 peruanos a un precio administracion que vele por
competitivo (F2, F3, F5, O1, |los interés de las partes por
08 03, 04, 08). igual (O3, 04, D1)
5. Ingresar al Pert alquilando | 4. Contratacion de
09 espacio en malls (F1, F4, F5, | profesionales regionales para
01, 03, 04, 06, 012). puestos de direccion local.
010 6. Desarrollar de tecnologia | (01, D2)
digital para ventaon liney |5. Enviar saldos de ropa por
011 medios de pago (F2, F5, cambio de temporada al Per(
010, 015, 016). para ofrecer promociones y
012 7. Vincular las inversiones en | descuentos. (013, 014, D4,
la region (importaciones y D5).
013 exportaciones entre ellas) 6.Adquision del total de las
(F3, F4, 0O1). acciones de la empresa en
014 8. Ofrecer tarjeta de crédito | joint venture al momento de
015 propia con beneficios entrar en el Pert (O3, O4,
globales y promociones 05, D1)
016 locales (F1, F5, 010, O13).
Amenazas ESTRATEGIASFA- ESTRATEGIAS DA
1. Invertir en tiendas propias |1. Implementar sistemas de
Al fuera de malls (F4, F5, A2). | compras on-line para vender
2. Ofrecer beneficios ropa desde el extranjero.
A2 globales al cliente peruano (A1, A2, D5)
A3 (F3, F4, F5, A3, A5). 2. Ofrecer a los clientes
3. Adaptar oferta a peruanos los mismos
Ad necesidades primarias para | productos ofrecidos en el
asegurar demanda (F1, F2, |mercado internacional. (A3,
A5 F5, Al, A4) A5, D4)

Fuente: Porter (2009).
Elaboracion propia.

En la matriz FODA, por cuestiones de orden y espacio, no volvi a redactar cada una de
las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades sino que puse una nomenclatura

que vincula a cada una de ellas.

En el primer cuadrante (FO) hemos desarrollado estrategias ofensivas, las cuales
como su nombre lo dice, salen de manera directa a aprovechar las oportunidades del
entorno a partir de potenciar cada una de las fortalezas. Se puede resumir que las
estrategias propuestas invitan al grupo Fast Retailing a ingresar a competir en el
mercado peruano, las oportunidades que el entorno ofrece aseguran un retorno y

posibilidades de crecimiento.
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En el segundo cuadrante (DO) las estrategias propuestas se enfocan en superar
las debilidades de la empresa a partir de las oportunidades encontradas. Estas
debilidades son muy variadas en su naturaleza pero las oportunidades, vinculadas al
crecimiento econdmico y a la globalizacién de la moda, permiten desarrollar estrategias
como la creaciéon de consejos de administracion, que aseguren el control., y formar
alianzas estratégicas con empresas locales y permite el ingreso de profesionales

regionales para la toma de decisiones.

En el tercer cuadrante (FA) las estrategias son pensadas para que, a partir de las
fortalezas de la empresa, se pueda lograr evadir las amenazas, defender a la empresa (se
conocen como estrategias defensivas). En este cuadrante las estrategias coinciden en
general con los otros y propone ingresar considerando una adaptacion minima de sus
productos (seguir el estandar global) y ofrecer ropa bésica, junto con la tendencia fast

fashion, para contar incluso con demanda en momentos de amenaza climatica.

En el cuarto cuadrante (DA) los estrategas definen acciones que los ayuden a
superar sus debilidades al mismo tiempo que evaden las amenazas del entorno. Las
estrategias pensadas y definidas siguen motivando la inversién y el ingreso en el
mercado peruano con una propuesta de estandar global pero recomendando la venta on-

line.

En base a este analisis puedo concluir que las estrategias recurrentes proponen
que Fast Retailing ingrese al Peri con una oferta que, a la vez que responda a la
variedad demandada por los clientes, posea poca adaptacion, sea “fashion” y que siga el
estandar global; que la entrada podria ser en alianza con empresas locales o a través
tiendas en centro comerciales y canales de venta online. Ademas deben ser rapidos en la
reposicion de inventarios considerando proveedores locales. Finalmente es importante
preparar y contratar lideres regionales que conozcan el entorno y sepan desenvolverse

en él para que formen parte del consejo de administracion.

2.5 Definicion y sustentacion de la Vision, Mision y Politicas.

Vision: Ser un grupo empresarial que lidere en el mercado internacional, teniendo
presencia en los mercados mas importantes e impactando positivamente en sus

empleados, en las sociedades donde compite y en sus clientes.
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La importancia de definir una Vision se sustenta en la siguiente cita de John
Keane: “Una vision corporativa centra, dirige, motiva, unifica e incluso estimula a una
empresa a lograr un rendimiento superior. El trabajo de un estratega es identificar y
proyectar una vision clara” (como se cito en David, 2003, p. 55). Por ello se establece
estd vision y queda sustentada por la informacion presentada en el caso, en el cual se
expone el interés del grupo a crecer permanentemente en los distintos mercados del
mundo detallando su expansion desde Japon hasta Europa y Norteamérica. Ademas
precisa en distintas partes su interés por brindar algo méas que solo ropa. En sus
principios y su filosofia corporativa resalta su enfoque por satisfacer a sus clientes,
generar un impacto en la sociedad y enriquecer la vida de sus empleados ofreciéndoles

lineas de carrera prometedoras a los més talentosos.

Mision: Somos una empresa que ofrece no solo vestimentas de excelente
calidad sino también un cambio positivo de creencias personales para asi cambiar el
mundo. Creemos que nuestro crecimiento debe ir en linea con la sociedad
enriqueciendo la vida de las personas, haciéndolas experimentar alegria, felicidad y
satisfaccion.

Declarar la mision del grupo es responder a la pregunta ;Cual es mi negocio? y
la respuesta define la razén de ser del mismo, su credo y proposito, lo que lo distingue
de otros similares (David, 2003). Redacté esta mision a partir de los principios
establecidos por la organizacion, ¢Cual es el negocio de Fast Retailing? Ofrecer ropa
enfocandose principalmente en la calidad, basando el disefio, la produccion y el servicio
en la innovacion permanente. La oferta es complementada con el esfuerzo que pone

para hacer felices a sus clientes, considerando sus perspectivas y deseos.
Politicas:

e Las actividades de venta de la compafila seran mas importantes que las

actividades de produccion y deberan recibir una mayor atencion y esfuerzo.

e Los miembros de la organizacion de todo nivel jerarquico deben orientar su

trabajo hacia el servicio y la satisfaccion del cliente.

e La innovacidn en el desarrollo de iniciativas y estrategias creativas debera
ser comun en la organizacion y reflejarse en el trabajo de todos sus
empleados.
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La excelencia y la calidad han de caracterizar los productos que se ofrecen.

Mantener el crecimiento y expansion hacia nuevos mercados sera una
consigna del grupo, se evitard a toda costa establecer fronteras y limitar los

proyectos.

Las iniciativas y proyectos deberan considerar y aceptar la realidad del

entorno.

Participar en los programas ofrecido por FRMIC debe ser el deseo de todo

colaborador con espiritu de superacion.

La firmeza, la capacidad superior, la automotivacion, la autocritica, la
proactividad y el fomento de la unidad entre areas y empresas deben ser

parte de la forma de ser de cada empleado.

Debera existir un reglamento interno de trabajo que permita recompensar y

castigar.
No se aceptara la discriminacion en ninguna de sus formas.

Los empleados deben considerarse parte de los problemas y las soluciones,

no espectadores.

Promover la creacion de equipos multifuncionales conformados por
personal diverso en origen, lengua, ideas y especialidades para enriquecer al
grupo con la el talento global.

El inglés es el idioma oficial de todo el grupo, incluyendo al mercado

peruano.

Las politicas bien definidas son importantes para asegurar el funcionamiento

adecuado de cualquier organizacién debido a que marca los lineamientos que los

empleados deben seguir en todo nivel jerarquico. El grupo Fast Retailing posee una

filosofia corporativa muy rica vy, al igual que en la mision, los principios definidos han

sido la base para la elaboracion de estas politicas. Principios enfocados en la calidad, la

atencion superior al cliente y el enfoque en contar con empleados capacitados de

manera integral que puedan asumir los grandes retos a los que aspira la organizacion.
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2.6 Definicion de los Objetivos Estratégicos de la empresa.

A continuacion la definicion de los objetivos estratégicos del grupo Fast Retailing y

algunos objetivos propuestos segun el caso.

e Alcanzar un total de ventas por 5 billones de yenes para el cierre del afio
2020.

e Aperturar en Nueva York, Paris, Shanghai y Singapur Innovations Centers

para el afio 2020.
e Uso del idioma ingles en todas las comunicaciones del grupo.

e Desarrollar programas sociales para contribuir positivamente a la sociedad y

lograr un mayor indice de aceptacion entre el publico objetivo.
e Cerrar el afio 2020 con beneficios netos por 1 billon de yenes.

e Aperturar una nueva sede de FRMIC (centro de formacién de lideres) en
EEUU en el afio 2021 para los lideres de Norteamérica y proximo lideres de

América Latina.

e Lograr un crecimiento de las ventas en 20% a partir de la apertura de nuevas
tiendas y la implementacion de un salario variable y promociones

estacionales.

e Lograr la fidelizacion de los clientes actuales a partir de un servicio que
satisfaga mas que el de los competidores.

e Innovar anualmente en disefios nuevos ofrecidos por cada marca del grupo.

e Desarrollar tecnologia propia de venta on-line y e-commerce que pueda

patentarse y generar ventaja competitiva en un plazo de 2 afos.

e Ingresar en el afio 2019 al mercado peruano con tiendas en Lima y

provincias.
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2.7 Redefinicion de las UEN o creacion de nuevas UEN.

Las unidades estratégicas de negocio del grupo Fast Retailing han sido definidas

previamente en 3: Tiendas UNIQLO, Marcas globales y Marcas nacionales en base a la

categorizacion vista en el caso propuesto (Takeuchi, 2012). Sin embargo propongo

redefinirlas: Contar con solo 2 unidades estratégicas de negocios que serian: UNIQLO y

Marcas globales. A partir de esto podemos definir lo siguiente:

UNIQLO: La UEN mas grande e importante del grupo Fast Retailing,
aporta mas del 80% de los beneficios e ingresos. EsS su marca mas
representativa y la méas fuerte, incluye linea de ropa para hombres, mujeres,
nifios y accesorios. (Takeuchi, 2012) Dentro de la redefinicion de las UEN
cabe mencionar que se propondria crear una linea adicional dentro de
UNIQLO que seria de accesorios para el hogar, siguiendo el ejemplo de
Zara Home de Inditex que ha logrado un crecimiento 50% mayor en esta
linea frente a la media de las demas lineas del grupo. (Sanchez, 2016)

Marcas globales: Esta UEN ya existente absorbera a Marcas nacionales.
¢con qué fin? Para agrupar todas las marcas y tiendas de Fast Retailing que
no son UNIQLO debido a que comparten similitudes en cuanto al tamafio,
volimenes de produccidn, tamafio de participacién de mercado, situacion de
participacion accionaria, entre otras. Ademas considero que de esta manera
se facilita los planes de expansion de ambas: las marcas nacionales
ingresando a mercados internacionales y el ingreso coordinado de las

marcas globales a Japon.

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

de Negocios y Funcionales.

El grupo Fast Retailing sale al mercado global principalmente por 2 razones: cuenta con

la capacidad y los recursos para hacerlo y por sus objetivos sobre la rentabilidad

esperada y su crecimiento. Hay que analizar 2 factores importantes.

Presion de adaptacion: Baja, la moda y las tendencias del vestir se

comparten en el mundo entero, con poca necesidad de adaptacion, debido a
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la globalizacion y a la tecnologia de la informacion que agilizan los

procesos para comunicar.

e Presion de costos: Alta, La industria donde se desenvuelve Fast Retailing es
muy competitiva porque los competidores cuentan con amplia presencia en
distintos mercados internacionales, los clientes exigen precios competitivos
y las empresas se ven en la necesidad de aprovechar sus habilidades y
posiciones globales para lograr una estructura de costos que sea lo mas

eficiente posible (sin afectar la calidad).

Por tal razon la estrategia a nivel global propuesta para Fast Retailing es:
GLOBAL.

En cuanto a las estrategias corporativas tenemos:

e Diversificacion no relacionada: Crear una linea de productos dedicada al
disefio, control de produccion y distribucion de articulos textiles decorativos
y demés accesorios para el hogar. Esta estrategia la propongo porque el
grupo Fast Retailing posee una cadena de valor que podria aprovecharse
mas: su aprovisionamiento global, su fuerza de ventas y canales de

distribucién.

e Alianza estratégica: Realizar una alianza estratégica con bancos locales que
permita el desarrollo y promocion de tarjetas de créditos vinculadas con
grandes beneficios y descuentos en las distintas tiendas del grupo Fast
Retailing.

Las estrategias de negocio se estableceran para cada UEN redefinida en el punto

anterior.

UEN UNIQLO: La estratégica genérica es diferenciacion con diferenciacion

con liderazgo en costos.

e Segmentacion: se dirige al mercado masivo, a clientes jovenes, hombres y

mujeres en busca de ropa informal.

e Diferenciacion: Alta, desarrolla productos que se diferencian en base a la

calidad de sus materias primas y disefios exclusivos incluso en la ropa muy
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costos.

estdndar y por volumen con un enfoque de costos bajos la calidad se

mantiene y cuida.

Habilidades distintivas: Innovacion, aprovisionamiento global eficiente,
manejo de economias de escala, gestion de compras y control eficiente de
proveedores.

UEN Marcas Globales: La estrategia es diferenciacion con liderazgo en

Segmentacion: se dirige al mercado masivo, a clientes jovenes, hombres y

mujeres en busca de ropa informal.

Diferenciacion: Alta, busca diferenciarse en base a su superior capacidad de
satisfacer al cliente tanto en la oferta de productos de calidad como en

precios bajos y experiencias de compra.

Habilidades distintivas: Innovacion, eficientes cadenas de distribucion y
capacidad para un aprovisionamiento global eficiente.

La siguiente lista presenta las estrategias funcionales:

Contratar disefiadores regionales que aporten su know how del mercado

local a los disefiadores actuales del grupo.

Implementar horarios y turnos de visitas sorpresas a las empresas que

forman parte de la cadena de abastecimiento y produccion.

Incluir en la lista de proveedores empresas locales como Topitop que

puedan producir prendas para Fast Retailing.

Ejecutar una campafa de marketing utilizando a los principales influencer

peruanos.
Desarrollar tecnologia propia a través del area de investigacion y desarrollo.

Revision y mejora de los procesos para un mayor control de inventarios que
abarque desde el aprovisionamiento hasta la reposicion del stock en las

tiendas.

Renegociar las actividades de compras globales para buscar mejores

precios.
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

empresa (sustento).

En el caso se nos presenta a la estructura organizacional conformada por 4
vicepresidentes ejecutivos que se encargan de 6 areas: Operaciones de tienda,

administracion, productos, marcas de lujo asequibles, Asia y Estados Unidos-Europa.

Esta division de tareas no me parece adecuada porque no resalta la importancia
de otras areas expuestas en la cadena de valor al no considerarlas como marketing y

ventas, control de calidad, recursos humanos, entre otras. Ademas no presenta las UEN.

La estructura organizacional que propongo debe plantear a Fast Retailing como
una organizacion multidimensional que se organiza considerando los mercados
geograficos que atiende, las funciones de las vicepresidencias y direcciones y las

unidades estratégicas de negocio. La explicaré a continuacion:
Por debajo del CEO (Yanai) iran 5 vicepresidentes encargados de:

e Innovacion y desarrollo: Tendrd a su cargo 2 direcciones: productos y
procesos. Se vincula trasversalmente con las demas areas de la empresa.

e Administracion de recursos humanos: Considerada una vicepresidencia por
ser el personal un factor clave de la organizacion. Esta tendra a su cargo 2
direcciones: FRMIC (centro de formacion) y Gestién y control de personal
(planillas, procesos internos, cultura y clima, politicas, entre otras
funciones).

e Administracion e infraestructura: Considera 3 direcciones que serian:
Finanzas (gestiona y controla las compras, relaciones con proveedores,
inversiones y el flujo de efectivo); Tiendas (gestionando las de UNIQLO y
Marcas globales) e Infraestructura (gestion y control de las oficinas y
almacenes).

e Marketing y ventas: Area clave para el éxito del grupo y controla 3
direcciones: Comunicaciones (que incluye relaciones publicas, publicidad,
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imagen institucional), Investigacion de mercados y Ventas, esta Gltima se
dividira geograficamente en Asia, Europa-EstadosUnidos y Latinoamérica,
ademaés considera el lanzamiento de promociones y fija precios, objetivos y
estrategias vinculadas a las cuotas de venta, velando por el cumplimiento de
las mismas.

Responsabilidad social corporativa: Es fundamental para la diferenciacion
del grupo. Actualmente lleva a cabo 3 iniciativas vinculadas a UNIQLO y
podria vincular mas a la otra UEN y al mismo grupo de manera
independiente. Gestiona y controla iniciativas y recursos vinculados a sus

programas.

El area de control serd un comité que, sin depender de ninguna vicepresidencia,

dara cuenta al CEO y tendré injerencia en todas las areas definidas en la estructura.

Por ultimo las UEN serén 2 gerencias independientes que contardn con areas

propias de disefio, logistica (gestion con el area de compras y distribucién directa a las

tiendas), produccion (supervision de los proveedores con apoyo del comité de control

de calidad) y servicio (durante y posterior a la venta)

La estructura organizacional también serd matricial y esto es para reflejar las

relaciones de las UEN con otras direcciones de la empresa con las que comparten

actividades de manera simultanea.

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

empresa.

Reforzar los principios y la filosofia de la empresa con aportes de la
logoterapia: Aportar sentido individual y colectivo a los miembros de la
organizacion y a los clientes es una gran herramienta para comprometer,
motivar y fidelizar sostenidamente y a largo plazo. En FRMIC existe un
programa que se conoce como el “Programa M” para interiorizar los
principios, mi propuesta es ampliar la vision de lo que abarca incluyendo la
logoterapia ya que segun sustenta Juan Carlos Carbajal Gomes: “los
trabajadores cada vez mas van necesitando un espacio para desarrollar su

lado espiritual dentro de su quehacer diario” (como se citdé en Archimbaud,
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2014, p. 27). El enfoque logoterapeuta del programa se basaria sobre todo
en formar en los trabajadores la conciencia de lograr la trascendencia a
partir de su contribucién a la sociedad para dar algo de ellos al mundo, sus
familias y seres queridos e incluso a ellos mismos (auto trascendencia).
(Archimbaud, 2014)

e Division y enfoque geografico en el area de ventas: A partir de la
recomendacion de mantener estandares a nivel global de sus productos, en
cuanto a sus disefios y materiales, es conveniente que el enfoque y la
administracion segun los mercados geogréaficos se trabaje a partir del area
de ventas que analizaria las adaptaciones en orden a las estrategias de venta,

las promociones, descuentos, ubicaciones locales y regulaciones.

e Enfoque en estrategias para aumentar la cuota de ventas por vendedor:
Revisando los estados financieros presentados en el caso y luego de un
andlisis y célculos propios sostengo y comparto la necesidad del grupo Fast
Retailing por aumentar su volumen de ventas. Esto lo digo porque en
comparacion con Zara y H&M tiene un margen de beneficio neto 46.69%

mas bajo en promedio.

Este resultado se debe casi principalmente a 2 factores a considerar: el nivel de
ventas y los gastos administrativos. El primero varia en promedio 38.35% por debajo
que el de la competencia mientras que el porcentaje que representan los gastos
administrativos frente a las ventas presentan una variacion minima de 2.85% cuando se
compara con Zara y H&M. Esto quiere decir que los gastos administrativos son casi los
mismos en las 3 empresas solo que en Fast Retailing el beneficio neto se reduce al no

lograr un volumen mayor de ventas.

La opcién de reducir los gastos administrativos no es conveniente puesto que
este dinero, se deduce, esta destinado a lograr la diferenciacién que le da al grupo una
ventaja competitiva. La propuesta de mejora en la implementacion estratégica tampoco
debe comprometer mayores costos de ventas sino mejorar los resultados de la fuerza de
ventas actual con un salario mensual variable en base al porcentaje de ventas alcanzado
y bonos por el superar las metas (cuotas) fijadas por la direccion de manera semestral y

anual.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

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

Figura 16.1 Mapa estratégico de control

Perspectiva
Financiera | Generar mayor beneficio neto
Fidelizar Captar nuevos
clientes clientes.
lentes Identificar con
Mayor satisfaccion T
. la filosofia de
del cliente
la empresa
. Reducir
Mas disefios : )
. Crecer numero de tiempos de
y mejores tiend duct reposicion de
Procesos Drocesos iendas y productos reposick
. inventarios
internos
Incorporar
nuevos
proveedores
o » Aumentar indice Mas
Capacitacion .
de motivacion de graduados de
de personal
Innovacion y personal. FRMIC
7\
aprendizaje
Lideres
regionales

Fuente: Kaplan y Norton (2004)
Elaboracidn propia.
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En la perspectiva financiera se consideran los objetivos de rentabilidad y aumento de
valor para los accionistas (20% de beneficio neto y 1 billon de yenes), esta se vincula
luego directamente con la perspectiva de clientes, cuyos objetivos buscan mantenerlos
contentos y fidelizarlos a partir de brindarles mayor satisfaccion que la competencia,
segun manifiesta el caso sobre del grupo, y de esta manera potencian las ventas y se

consiguen los ingresos para la rentabilizar y generar retorno a los accionistas.

Para obtener un resultado en los clientes es importante revisar y tomar medidas
sobre los procesos internos. En el mapa definimos objetivos enfocados en la mejora de
los disefios y procesos de control de la produccion que han de permitir una mayor
satisfaccion. Finalmente en este mapa se plantea que todo tiene su origen en el
aprendizaje y la innovacion llevada a cabo por el personal el cual debe estar motivado y
preparado. Entre los objetivos propuestos cabe resaltar la capacitacion del personal y el

aumento de graduados de FRMIC para que saquen adelante las demas iniciativas.

4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un minimo de 10

indices de gestion (Sustento) (Cuatro perspectivas).

Tabla 4.1 Cuadro de mando integral

Perspectiva

Obijetivo

Indicador

Accionistas
(financiero)

Crecimiento anual de las
ventas en 20%.

Ventas afio n / Ventas
afo-1

Rentabilidad sobre el capital
invertido de 20%.

Ut. Neta / Patrimonio

Clientes

Lograr la fidelizacion de los
clientes actuales

# clientes fieles / total de
clientes

Aumentar la participacion de
mercado

Ventas de FR / Ventas del
mercado

Incrementar la satisfaccion

del cliente

clientes satisfechos / total
de clientes

Generar identificacion de los
clientes con la filosofia de la
empresa

Clientes identificados /
total de clientes

(continda)
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(continuacién)

Incrementar  ndmero  de | (# Tiendas afio n - tiendas

tiendas en el mundo. afo n-1) / tiendas afio n-1
Incorporacion de nuevos|# proveedores nuevos
proveedores globales. incorporados.
Procesos (Tiempo en afio n
internos Reducir tiempo promedio de P

tiempo en afio n-1) /

reposicion de inventarios. . ~
tiempo en ano n-1

Generar ahorro con | (Costo de compras afio n
economias de escala en las |- costo de compras afio n-
compras globales 1) /costo compras afio n-1

(# diseflos afio n - #
disefios afio n-1) / #
disefios afio n-1
# procesos mejorados /
total de procesos

Aumentar disefios de
productos e implementacion
de mejores procesos de
servicio al cliente

Aumento de los graduados|Total graduados afio n /
del centro de formacion|Total de graduados afio n-
FRMIC 1

e Personal de ventas
motivado / total de
personal de ventas

Aumentar el indice
Innovaciony | personal de ventas motivado.
aprendizaje

Lideres regionales
Incorporar lideres regionales |incorporados / total de
formados por FRMIC lideres.
Personal  capacitado  en|Personal capacitado /
inteligencia emocional Personal total

Fuente: Kaplan y Norton (2004)
Elaboracién propia.

La perspectiva financiera o de accionista: Abarca los intereses de los accionistas, la
necesidad de crearles valor y generar rentabilidad para ellos. Los objetivos puestos en
esta perspectiva son los vinculados al crecimiento de la empresa en 20% anual y el
aumento en el mismo porcentaje del beneficio promedio. El primer objetivo se lograra a
partir de la apertura de nuevas tiendas que permitan una mayor captacion de clientes en
nuevos mercados y con salarios variables para la fuerza de ventas que los motive a
mejorar sus resultados. El segundo objetivo se obtendra en la medida que aumenten las
ventas y se mantengan estables, sin un crecimiento proporcional, los gastos

administrativos.

La perspectiva de clientes: En esta se controla codmo se encuentran las

relaciones con los clientes y lo que ellos esperan del grupo. Siempre el grupo posee
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objetivos dirigidos al cliente, en este caso precisé los mas importantes para realizarles
un control en base a indicadores, estos también engloban a otros objetivos estratégicos,
entre ellos estdn el aumento de la participacion y una mayor satisfaccion e

identificacion con la empresa para lograr la fidelizacion.

La perspectiva de procesos internos: Se enfoca en como los procesos internos
se han de adecuar para conseguir los objetivos vinculados con la satisfaccion de los
clientes y la necesidad de aumentar el valor para los accionistas. Los procesos internos
del grupo deben adoptar ciertas medidas para lograr los anteriores objetivos, estas
pueden ser: la apertura de nuevas tiendas, hacer mas eficiente el aprovisionamiento
global y mejorar los tiempos de control inventario para satisfacer al cliente con prendas
siempre disponibles, cambios de temporada rapidos y promociones de liquidacién
oportunas. La oferta de mejores disefios, calidad de procesos, productos y servicios

también es fundamental evaluar en los procesos internos de venta y produccion.

La perspectiva de innovacion y aprendizaje: Son aquellos objetivos que van a
lograr que sea posible el crecimiento y la mejora del grupo en el futuro, en el largo
plazo. El grupo, como Yanai sostiene, sobrevivira si cuenta con lideres innovadores que
se adelanten a las situaciones y logren resultados en base a la creatividad y
proactividad, por eso en esta perspectiva se reunen los objetivos dirigidos a la captacion
y formacion de futuros lideres, a su colocacion en los puestos de liderazgo y la
motivacion de todos principalmente el personal de ventas.
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CONCLUSIONES

El ingreso del grupo Fast Retailing en el Pert para el afio 2019 es viable y le
permitird seguir en el camino seguro hacia el cumplimiento de sus objetivos al
2020. Esta entrada debe ser con la UEN UNIQLO, dejando las marcas
internacionales para su expansion en otros mercados como el asiatico, europeo y
norteamericano.

El alto nivel de rivalidad se debe a la facilidad de ingreso, el costo casi nulo de
cambio y la amenaza de sustitutos por los esfuerzos que, por ejemplo, Saga
Falabella y Ripley, presentes hace décadas en el mercado peruano, vienen haciendo
para sacar ventaja de sus fortalezas y hacer frente a la oferta fast fashion.

Los centros comerciales en el Pert aseguran una gran afluencia de clientes y los
usuarios de Lima y provincias estan aumentando su asistencia y preferencia por los
mismos.

Aunque la firma de alianzas estrategias con empresas locales es una opcién
interesante, en base al analisis es a través de tiendas propias que podra gestionar y
controlar las actividades de manera completa y sus estrategias diferenciadoras
mantendran su exclusividad.

En Per( su competencia més directa es H&M la cual se encuentra reduciendo sus
precios para liquidar sus excedentes de existencias (Ringstrom, 2018).

El cliente peruano recibe un servicio de primer mundo en sector retail.

La mayoria de los competidores directos e indirectos del Fast Retailing en el Per(
ofrecen productos para el hogar y ello es reflejo que la demanda del cliente peruano

por los mismos es atractiva y creciente.
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RECOMENDACIONES

La propuesta de valor que debera ofrecer la empresa al consumidor peruano debera
promocionarse desde el primer dia resaltando los criterios en los que basan su
disefio, produccion y venta: ropa util para la vida, en linea con los valores, moda
para el futuro, bonita, “superpractica” y resaltando elementos estilisticos (Takeuchi,
2012). Ha de aprovechar la gran riqueza de su filosofia corporativa y de su cultura
para diferenciarse dentro de este mercado con una rivalidad tan alta.

El modo de ingreso al Perd, siguiendo la estrategia global, propongo que sea
mediante el método de subsidiaria directa, invirtiendo en tiendas en centros
comerciales y no fuera de ellos.

Debe considerar la contratacion, preparacion e inculturacion de lideres peruanos que
enriquezcan el know how de la comparfiia con sus conocimientos practicos del
mercado nacional, estos lideres deberan ser considerados para participar en el centro
de formacion FRMIC.

Al ingresar al mercado peruano Fast Retailing debera prever la estrategia actual de
H&M manejando sus inventarios con prudencia e ingresando con promociones,
descuentos y sobre todo una camparfia publicitaria que resalte el aporte social de la
empresa para diferenciarse y posicionarse rapidamente en base a su estrategia
genérica de diferenciacion con liderazgo en costos. Las alianzas pueden extenderse
al lanzamiento de tarjetas de crédito en conjunto con bancos o financieras locales.
Hacer negocios con proveedores locales es una opcion que debe implementar puesto
que es necesaria para reducir el tiempo de abastecimiento y asi responder con mayor
rapidez a los cambios que, en esta agresiva y expansiva competencia, puedan surgir.
Topitop es una empresa peruana que puede sumarse al limitado y exclusivo grupo
de sus proveedores. Esta empresa basa su trabajo en altos estandares de
especializacion, innovacion y control de calidad, ofrece precios competitivos y ya se
encuentra incursionando en el mercado internacional. Si bien esta empresa tiene
tiendas en Perl que compiten con el grupo, esta competencia no es directa y las
relaciones contractuales permitirian mejores relaciones que podrian a Fast Retailing

en una posicion de ventaja a partir de un mayor poder de negociacion si es que le
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ofrece una salida atractiva, a través de sus tiendas, a mercados en Asia, Europa y
Estados Unidos.

El ingreso de Fast Retailing ha de considerar no bajar su estdndar en cuento a
tecnologia y disefio de las tiendas UNIQLO, incluso debe ya ingresar con una
propuesta de e-commerce vanguardista y tecnologia digital para mejorar la
experiencia de compra. Al igual que Zara debe poseer y potenciar el uso del
“bluetooth” y los dispositivos moviles para mejorar el proceso de cobranza dentro
de la tienda y compras a distancia, la tecnologia de RFID (identificacion por radio
frecuencia) ha de estar en sus tiendas en Per( antes que Zara para mantener esa
satisfaccion al cliente superior a la de la competencia.

Las campafias publicitarias y de promocion deberan considerar el uso de influencers
peruanos e internacionales. En la actualidad estas personas juegan un rol muy
importante en la sociedad y generan cambios en la percepcion y estilos de vida de
las personas. UNIQLO procura generar dichos cambios y convertir en imagen de su
marca a algunos de estos personajes ampliaria su llegada a clientes potenciales y la
fidelizacion de los mismos. Una propuesta concreta es asimilar a la imagen de la
marca a alguna de las 5 fashion bloggers mas conocidas del pais como. Tana
Rendédn, Talia Echecopar, Vanessa Rodriguez, Alessandra Mazzini y Mila Plazza.
También podria considerar a Paloma Derteano que comienza a abrirse paso en este
rubro pero con una propuesta diferente puesto que involucra en sus publicaciones a
toda su familia y la empresa podria mostrar no solo sus prendas para el publico
femenino sino también para hombres y ampliar los rangos de edad.

Dentro de su oferta para el mercado peruano UNIQLO deberia considerar entrar con
la linea dedicada a accesorios para el hogar y ganarse una posicion en ese rubro.
Implementar el sistema de salario variable para los vendedores de la tienda peruana
desde el comienzo para asi potenciar el volumen de ventas. De esta manera se busca
aumentar el ingreso y asi obtener un mayor beneficio neto. Si se aumenta el gasto
administrativo debe ir condicionado a un aumento mayor de las ventas.

Implementar un consejo de administracion para el grupo. Esto debido al crecimiento
de la empresa, el aumento potencial de accionistas, las joint venture con otras
empresas Yy la necesidad de delegar el control de la empresa que tiene actualmente

Yanai.
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ANEXO 1

Caélculos financieros propios para evaluar y comparar los resultados de Fast Retailing
con sus principales competidores. Montos en millones de dolares.

H&M 2008 2009 2010
Ventas 13,666.00 15,651.00 16,746.00
Beneficio neto 2,361.00 2,529.00 2,884.00
Margen Neto 17.3% 16.2% 17.2%
Margen Bruto 61.50% 61.60% 62.90%
ROE 44.30% 42.20% 44.10%
ROA 27.10% 25.60% 27.10%
Utilidad Bruta 8,404.59 9,641.02 10,533.23
Costo de Ventas 5,261.41 6,009.98 6,212.77
Gasto Administrativo 6,043.59 7,112.02 7,649.23
ZARA 2008 2009 2010
Ventas 12785 14103 15019
Beneficio neto 1694 1699 1781
Margen Neto 13.2% 12.0% 11.9%
Margen Bruto 56.70% 56.80% 57.10%
ROE 32.70% 28.10% 26.10%
ROA 16.10% 13.70% 13.80%
Utilidad Bruta 7,249.10 8,010.50 8,575.85
Costo de Ventas 5,535.91 6,092.50 6,443.15
Gasto Administrativo 5,555.10 6,311.50 6,794.85
FAST RETAILING 2008 2009 2010
Ventas 7027 8209 9763
Beneficio neto 522 597 736
Margen Neto 7.4% 7.3% 7.5%
Margen Bruto 50.10% 49.90% 51.70%
ROE 17.30% 19.10% 22.80%
ROA 14.30% 15.70% 17.10%
Utilidad Bruta 3,520.53 4,096.29 5,047.47
Costo de Ventas 3,506.47 4,112.71 4,715.53
Gasto Administrativo 2,998.53 3,499.29 4,311.47
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Fast

Analisis del Margen Neto

Andlisis de las ventas

Analisis del gasto administrativo frente a las ventas

H&M Zara Retailing
Ventas 16,746.00 15019 9763
Magen Neto 17.20% 11.90% 7.50%
Costo de venta 6212.77 6443.15 4715.53
Gasto admin 7649.23 6794.85 4311.47
Analizando comparativamente los resultados financieros

Aplicado regla de 3

H&M 17.20% 100% 43.60%
Fast Retailing 7.50% X

Zara 11.90% 100% 63.03%
Fast Retailing 7.50% X

variacion:

H&M vs FR 100% - 43.60% 56.40%

Zara & FR 100% - 63.03% 36.97%

Promedio de ambas variaciones 46.69%
Aplicado regla de 3 para obtener

proporciones

H&M 16,746 100% 58.30%
Fast Retailing 9,763 X

Zara 15,019 100% 65.00%
Fast Retailing 9,763 X
variacion:

H&M vs FR 100% - 58.30% 41.70%

Zara & FR 100% - 65.00% 35.00%

Promedio de ambas variaciones 38.35%
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Aplicando regla de 3 para determinar

proporciones.

Fast Retailng H&M Zara

Ventas 9763 100% 16746 | 100% 15019 | 100%
Gastoadm.| 4311.47 44.16%  |7649.23| 45.68% | 6794.85 | 45.24%

H&M 45.24% 100%

Fast Retailing | 44.16% X 97.61% |

Zara 45.68% 100%

Fast Retailing | 44.16% X 96.68% |

variacion:

H&M vs FR | 100% - 97.61% | 2.39%

Zara & FR | 100% - 96.68% | 3.32%

Promedio de ambas variaciones | 2.85%
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