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INTRODUCCION

El siguiente caso tiene como objetivo realizar un andlisis empresarial y un plan
estratégico para una empresa del sector Retail, dentro de la industria del Fast Fashion,
que desea ingresar al mercado peruano en el afio 2019.

Cada punto desarrollado tiene una mirada desde mi perspectiva y experiencia
profesional a lo largo de los afios desde mi egreso de la casa de estudios en el afio 2013.

En un mundo globalizado, donde las tendencias y la tecnologia gobiernan,
nosotros como profesionales en Administracion debemos estar en constante aprendizaje
de las nuevas formas de hacer negocios, adaptarnos rapidamente a los nuevos escenarios
que puedan presentarse y, sobretodo buscar la innovacion permanente.

Finalmente, no debemos perder de vista el rol y el impacto de la empresa en la
sociedad, asi como los valores y principios fundamentales que deben regir la gestion de
la organizacion. No sélo se deben esperar resultados econdémicos, sino aquellos que van
acompariados de politicas de responsabilidad social que generen un impacto positivo en
la comunidad.

En el capitulo 1 se aborda un andlisis del diagnostico interno y externo de la
industria del Fast Fashion, detallando el modelo de negocio, la cadena de valor, las
ventajas competitivas, fortalezas y debilidades en el andlisis interno. Adicionalmente se
detallaran las fuerzas competitivas, las oportunidades y amenazas y un andlisis PEST.

En el capitulo 2 se define y sustenta la matriz EFI, EFE y las estrategias genéricas.
Se introduce la matriz FODA, la mision, vision y objetivos estratégicos de la compafiia.
Se presentan propuestas de estrategias globales, corporativas, de negocios, funcionales y
de redefinicion de las UEN.

En el primer apartado del capitulo 3 se realiza una evaluacion de redisefio 0 no
redisefio de la estructura organizacional de la empresa y en el segundo apartado, una
propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias.

En el capitulo 4 se presenta un Mapa Estratégico de Control y un Cuadro de

Mando Integral para la empresa.



Adicionalmente se exponen las conclusiones y recomendaciones y se incluyen los

anexos y referencias.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 DIAGNOSTICO INTERNO
1.1.1 Analisis de Modelo de Negocio.

Fast Retailing, posee diversas marcas por todo el mundo, tales como UNIQLO, GU,
Theory, PLST, HELMUNT LANG, CDC, PTT y J Brand. Siendo UNIQLO, su marca
emblema del negocio con 1920 tiendas en 18 paises y regiones. Fast Retailing es
apreciado como el tercer fabricante y minorista de ropa de todo el mundo, el cual ofrece

ropa de ata calidad y a precios asequibles.

La diferenciacion del negocio radica, en que ofrece ropa de materiales superiores o
de calidad a precios asequibles. Desarrollan prendas y telas de alta calidad e innovadoras
como HEATTECH y Ultra light Down.

El crecimiento corporativo de la compafiia esta forjado por la marca UNIQLO la cual
tiene grandes operaciones dentro de Japdn, China (China continental, Hong Kong,
Taiwan) y el sudeste asiatico. La marca numero es GU, la cual sigue posicionandose en
los mercados como una marca “divertida” a bajo precio. La Ventaja Competitiva de Fast
Retailing radica en el desarrollo un canal online de servicio post venta el cual quiere
transformar todos los comentarios e informacion en productos, y de esta forma responder

rapidamente las necesidades de los consumidores y clientes.

Fast Retaling cuenta con un Modelo de Negocio SPA, es decir, que controla todos
los procesos de produccién y manufactura de sus prendas de marcas propias, asi como el
control de sus tiendas.

El Grupo Fast Retailing, esta comprometido con su medio ambiente y comunidad,
por ello, el grupo busca de manera responsable socialmente la confeccion, manufactura,
y fabricacion de sus prendas, respetando los derechos humanos, y que tengan un impacto
positivo en todos los paises donde operan.



El grupo Fast Retailing tiene como fin convertirse en un sélido grupo corporativo del
sector textil, que aproveche el poder de la ropa para ayudar y crear una sociedad mejor y

mas sostenible.



Tabla 1.1

Modelo de Negocio de Osterwalder

e  Recursos Humanos (Personal
calificado)

e Infraestructura moderna y
llamativa

e  Plataforma digital segura

e  Financiamiento de mediano y
largo plazo

e Devoluciones y cambios de
prendas con plazos superioresa | o  Tiendas Propias
la competencia en lugares

estratégicos.

e  Plataforma web
de ventas por
internet

Saocios Clave Actividades Propuesta de Relacién con Segmentos de
Clave valor los clientes Clientes
e  Asociaciones con e Disefio e innovacion e Ropa modernay de marcas . Centro de Dirigido a un
proveedores de materia propias a un precio competitivo atencion al mercado de
prima alrededor del mundo e  Compras y de buena calidad cliente personas de un
rango de edad
e Relaciones estratégicas con | e  Produccion e Tiendas de Gran Formato e Servicio post entre 20 y 60 afios
centros comerciales ubicadas en zonas estratégicas venta que busquen ropa
e  Control de Calidad de moday de
e Acuerdos contractuales con e Calidad en el servicio de las e Redes sociales calidad a un
mas de 80 talleres de e Inventario y Operaciones tiendas (personal atento e precio asequible
produccion en China informado) . Autoservicio
Recursos Clave Canales Diversificacion

baja al encontrarse
competidores con
la misma oferta de
valor

Estructura de Costos

Fuentes de Ingresos

Costos Fijos (Licencias, arrendamiento, mano de obra y servicios)
Costos Variables (Produccidn de prendas, acciones promocionales, etc.)
Economias de Escala

Venta Directa
Venta Online
Métodos de pago (Efectivo, Paypal, TC/ YD)

Fuente: Takeuchi (2012).
Elaboracién propia.




1.1.2 Analisis de la Cadena de Valor

A. Actividades Primarias

Logistica Interna o de Entrada: Fast Retailing manejard todo el proceso
productivo de sus marcas. Por ello gestionara las compras directamente con diversos
proveedores a nivel mundial los cuales envian a sus plantas de produccion y talleres de

socios estratégicos

Operaciones: Se cuenta con el apoyo de mas de 80 talleres especializados,
ubicados en China para la confeccion de las diversas prendas que ofrece  Fast
Retailing a través de sus marcas. Ademas tiene el apoyo de un equipo de especialistas en

asistencia técnica y control de calidad en las fabricas.

Logistica Externa o Distribucidn: En cuanto a la recepcion y almacenamiento de

productos, lo realizaran desde sus centros logisticos a sus tiendas.

Marketing y Ventas: Fast Retailing tiene como filosofia una excelente gestion de
ventas a nivel mundial, partiendo desde el personal debidamente capacitado. Ademas

tendrd campafas agresivas de publicidad en medios masivos y promociones en tienda.

Servicio Post-Venta: Uno de los principales pilares de Fast Retailing es una
politica de devoluciones y cambios de prenda con plazos mayores a los de la competencia.
Este modelo sera replicado en nuestro pais para poder diferenciarse de los competidores y

fidelizar a sus clientes.

B. Actividades de Apoyo

Infraestructura de la empresa: Abarca temas de planeamiento y financiamiento
de Fast Retailing, como la apertura de nuevas tiendas, busqueda de bancos nacionales

COMo socios estratégicos, etc.



Gestion de Recursos Humanos: Fast Retailing Pert contard con un area de
Recursos Humanos que velara desde el reclutamiento y seleccion, capacitacion, planes

de sucesion e incentivos salariales.

Desarrollo de Tecnologia: Para estar un paso delante de los competidores, se
desarrollara una plataforma web amigable para que los clientes puedan realizar sus
compras de una manera facil y segura. Se podran tener los catalogos virtuales

actualizados de la mano con las tiendas.

Disefio e Innovacion: Si bien es cierto la mayoria de disefios vienen de la casa
matriz, se tendrdn en cuenta las tendencias locales para satisfacer la demanda de los

consumidores mas exigentes.

Figural.l
Cadena de valor
Infraestructura de la Empresa
Financiamiento, planificacion y relacion con Proveedores
2
2
- Gestion de Recursos Humanos
= Reclutamiento, Seleccion y Capitacion de Personal para Tienda
w
£ : 2
k] Desarrollo de Tecnologia g‘%
= Desarrollo del Canal de Venta Online, E-commerce >
5]
« Disefio e Innovacion
Desarrollo de Nuevos Modelos y nuevas técnicas de produccion
Logistica Operaciones s . -
8 [1_ Logistica Marketing y Servicio Post
Interna Acuerdos N B
i Externa Ventas Venta
contractuales con
Compra de mas de 80 . E,
ma tefia rima a tallerostie Procesamiento Fuerza de ventas Atencion a las
. P i A de pedidos, capacitada, solicitudes de §
diversos produccion en . . : 5
. § : manejo de publicidad en cambio o 7
proveedores a China . . . . e 2
. : . . inventarios y medios masivos y | devolucién de
nivel mundial, Asistencia N . -
. ; - distribucion a promociones a la prendas
importaciones, tecnica experta . ! . -
o tiendas medida del cliente | Soporte al cliente,
etc. en las fabricas . §
quejas y reclamos,
Actividades Primarias

Fuente: Porter (2010).

Elaboracién propia.



1.1.3 Definicién y sustentacion de las Ventajas Competitivas de la empresa y por

UEN.

En primer lugar, partimos de que Fast Retailing ingresara a nuestro pais con su marca
UNIQLO. Por ello se presenta la definicion de Ventaja Competitiva de Fast Retailing y

UNIQLO.
Fast Retailing:

Calidad Superior. La empresa ofrece prendas bésicas de buena calidad y un
servicio en tienda de alto nivel. Asimismo la presentacion de sus tiendas con sus
diferentes marcas es impecable en todo el mundo. Para obtener esta calidad, Fast

Retailing tiene proveedores materias primas de alta calidad y con exclusividad.

Eficiencia Superior. Al contar con proveedores de materias primas en todo el
mundo; se logran economias de escala con costos altamente competitivos y poder ofrecer

el producto a precios asequibles.

Superior Capacidad de Satisfaccion al Cliente. En Fast Retailing las
necesidades del cliente son lo primero. Es por ello que la direccion toma énfasis en el

enfoque al cliente traducido en un oportuno servicio de venta y post venta.

Innovacion Superior. Con centros de Innovacion y Desarrollo en Nueva York,
Fast Retailing se preocupa bastante por estar a la vanguardia de la moda y las dltimas
tendencias, ya que se encuentra en una dura carrera con la espafiola Zara (Inditex), la

sueca H&M , la estadounidense Forever 21, entre otras.

Ventaja Competitiva. La Ventaja Competitiva de Fast Reatailing radica en que
tiene todo el control de sus operaciones obteniendo asi una estructura de costos bastante
competitiva y economias de escala, un servicio post venta muy eficiente y una capacidad
de respuesta al cliente superior al contar con un personal altamente capacitado en cada

una de sus tiendas.



UNIQLO:

Calidad Superior. La marca emblema de Fast Retailing tiene un departamento
de compras gque obtiene materias primas de alta calidad a bajo coste, permitiendo ofrecer

prendas bésicas de alta calidad utilizadas como “piezas”.

Eficiencia Superior. UNIQLO desarroll6 y perfeccion6 el modelo SPA
(Minorista de Tienda Especializada con Marca Propia) haciéndose con el control de todo
el proceso de operaciones desde la adquisicion de materias, produccion, pasando por la

distribucion hasta llegar a la venta al final al consumidor.

Superior Capacidad de Satisfaccion al Cliente. La marca tiene una filosofia de
mejorar la percepcion que los clientes tengan en relacion a la calidad del producto y el
servicio post venta (plazos de devoluciones y cambios). Se encuentra en constante

busqueda de satisfacer las expectativas de todos sus clientes.

Innovacién Superior. UNIQLO se ha caracterizado por lanzar productos estrella
a bajo coste, es decir, desarrolla prendas vanguardistas y modelos originales al alcance
de todos. Ademas cuenta con una tienda online que ofrece un amplio catalogo de

productos y plazos de entrega cortos.

Ventaja Competitiva. La Ventaja Competitiva de UNIQLO radica en anteponer
el enfoque al cliente sobre la produccion, como dice su presidente “vender es 10 veces
mas importante que producir”. Asimismo ofrecer un nimero limitado de productos pero
de una calidad superior, lo cual tendra como resultado un posicionamiento de una marca

de alta calidad a precios competitivos y ofreciendo un buen servicio.



1.14

Determinacion y sustentacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa

y por UEN.

Fast Retailing/UNIQLO:

Fortalezas.

Cuenta con economias de escala ya que trabaja con diversos proveedores en todo
el mundo, obteniendo mercancias de calidad a bajo coste debido a la compras al
por mayor.

Solidez financiera con mas de 30 afios de operaciones en el sector retail ha

podido consolidar su posicion econdémica-financiera

La innovacion es una de sus fortalezas ya que cuenta con centros especializados

en Estados Unidos y Japén

Comodo sistema post-venta, facilidad en el tramite de devolucion y cambio de

los productos.

Es reconocida como una empresa socialmente responsable en cada uno de los

paises en los que opera.

Debilidades.

Poco conocimiento del mercado sudamericano y en especifico, el peruano ya

que no tiene presencia en ningun pais de la region.

El consumidor peruano promedio no tiene conocimiento de la existencia de Fast

Retailing y sus marcas.

En cuanto a las locaciones, deberd competir mano a mano con las cadenas de

Fast Fashion que ya tienen presencia en nuestro pais por mas tiempo
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¢ No cuenta con socios estratégicos peruanos a diferencia de la competencia ya
establecida en el mercado local.

e Se debera adaptar los productos a los consumidores en cuanto a los disefios y las

tallas de las prendas, lo cual demandara mayor inversion

1.2 DIAGNOSTICO EXTERNO

1.2.1 Analisis PEST.

FACTOR POLITICO

Se relaciona con la estabilidad gubernamental y las politicas generales que lleven a cabo
las administraciones publicas en aspectos como fiscalizacion, comercio exterior o

bienestar social

La dimension politica en cuanto a Fast Retailing es muy compleja, ya que debido
a su gran expansion e internacionalizacidn tiene que adaptarse a la politica vigente en el

Per( para no tener ningun tipo de conflicto que pueda perjudicar a la marca.

Fast Retailing necesita adaptarse a la normativa a la que se rige el Perd, asi como
a la necesidad de homogeneizacién de las tallas, dado que en Europa y Estados Unidos
por ejemplo, se usan tallas mas grandes que en nuestro pais dada la mayor contextura
fisica de los primeros. También a la gran diversidad de las lenguas que exista en todos
los paises en los que opera, ya que cualquier relacion que Zara, o propiamente dicho el
grupo Inditex tenga con gobiernos, autoridades instituciones o partidos politicos se basa

en los principios de legalidad y neutralidad.

FACTOR ECONOMICO

En cuanto al factor economico de Fast Retailing destacaremos unos puntos esenciales que

repercuten en la empresa:

11



Actualmente, la mayoria de las consumidores estan pasando por apuros
econdmicos debido a la escasez de empleo o a los bajos salarios que se perciben, por lo
que ante esta situacion la gente piensa cada vez mas en que gastar su dinero, considerando
que la ropa, concretamente, la ropa de moda no es un bien de primera necesidad, por lo
que el descenso de ventas se nota considerablemente en el sector retail.

FACTOR SOCIO-CULTURAL

Segun Mercado Negro (2018), actualmente podemos dar prioridad a dos criterios

para ampliar este punto, son:

- Existe un creciente interés por la imagen personal, siendo testigos de como la
sociedad peruana esta cambiando en los Gltimos afios frente a su forma de pensar,
de actuar, y esto se refleja unido a la moda y sus tendencias. Hoy en dia, la gente
se preocupa mucho mas por su aspecto fisico y tendencias de moda con lo que

pretende sentirse mejor consigo mismo.

- Este interés también se trasmite a cada persona y a su deseo de diferenciarse, de
ser distinto a los demaés, es decir, la exclusividad, a ser Gnico y que nadie vaya

vestido con las mismas prendas, incluso igual que uno mismo.

FACTOR TECNOLOGICO

La tecnologia es un factor que afecta enormemente a las organizaciones y que muchas de

ellas invierten mucho dinero en este aspecto.

En esta dimension Fast Retailing, nuestra empresa objeto de estudio, estd muy
desarrollada invirtiendo grandes capitales para desarrollar cada vez mas este aspecto del
que tanto se beneficia al igual que invierte para poder desarrollarse y ser una organizacion

vanguardista en la tecnologia.

Existe un creciente desarrollo de las tecnologias de la informacion, favoreciendo
cada vez més un mayor conocimiento sobre las marcas y la difusion de la informacion
que la marca quiere hacer llegar a los consumidores, tanto a los suyos como a los

potenciales.

12



Otro factor a destacar es la venta online, un recurso tecnoldgico que la empresa
dio origen con la marca UNIQLO, haciendo poco a poco que los consumidores y clientes
confien mas en las compras online donde pueden comprar desde la comodidad de casa o
desde cualquier otro sitio, ofreciéndoles opciones para su cambio y/o devolucion del
producto en cualquier tienda de la marca hasta en un plazo de 3 meses luego de la compra,
dando lugar una oportunidad muy grande de crecimiento y a que surja un nueva e

innovador canal de venta que cada vez es mas sencillo y comodo para el cliente.

1.2.2 Analisis de las Fuerzas Competitivas del Sector Industrial.

Para este analisis se tomaran en cuenta las teorias de las 5 fuerzas de Michael Porter.

Ingreso de Competidores Potenciales. Las barreras de ingreso son bajas en el
sector textil debido a que un gran nimero de empresa y marcas nuevas ingresan afo a
afio ya que tenemos un modelo de libre mercado. Ademas la infraestructura no es una
condicidn limitante como en otros sectores. El sector cuenta con una estructura de precios

baja y una inversién no tan alta.

Poder de Negociacion de los Clientes. Los clientes no compran altos volimenes
y Nno existe una asociacion de clientes en conjunto que compre por grandes cantidades.
Sin embargo, los clientes son los que dan la pauta para que la empresa disefie la oferta de

valor.

Amenaza de Productos Sustitutos. Segun Mercado Negro (2018), si bien es
cierto que los grandes almacenes o tiendas por departamento han perdido participacién
de mercado, ahora éstas le estdn dando mas énfasis a las marcas propias, lo cual significa

una amenaza para el sector Fast Fashion en su totalidad.

Poder de Negociacion de los Proveedores. Segun Takeuchi (2012), se cuenta
con un gran nimero de proveedores diversos en todo el mundo, los cuales venden
insumos especializados y algunos tienen exclusividad por mucho tiempo con Fast
Retailing. Su poder de negociacion es medio ya que producen modelos exclusivos pero

al mismo tiempo podrian ser reemplazados.

13



Rivalidad entre empresas del Sector. La rivalidad es alta entre los competidores
actuales. Si bien es cierto son pocos participantes pero la industria se encuentra
consolidada. El costo de cambio es bajo ya que la oferta es bastante similar, con agresivas
camparias publicitarias en medios masivos, con precios asequibles al publico, con un
ciclo de vida en crecimiento y con barreras de salida bajas ya que no tienen contratos

gubernamentales o activos especializados que perpetlen su estadia.

1.2.3 Determinacion y Sustentacion de las Oportunidades y Amenazas.
Fast Retailing/UNIQLO:
Oportunidades.

- Crecimiento de la industria Fast Fashion en el Pert que se ve reflejado en la
apertura de nuevas tiendas en los Ultimos afios y por ende un aumento en el

consumo de ese mercado.

- El creciente interés de la sociedad por su imagen personal adquiriendo habitos de

consumo mas sofisticados y exigentes.

- La proyeccion del crecimiento de ventas del sector Retail en provincias para el

2020 representaria el 50% de las ventas totales.

- Elincremento vertiginoso de los centros comerciales en nuestro pais, ubicandonos

entre uno de los de mayor crecimiento en la region.

- El comercio electrénico ain no se encuentra totalmente desarrollado en nuestro

pais, lo cual se traduce en una oportunidad para penetrar en la industria.
- Amenazas.

- La incertidumbre politica que atraviesa nuestro pais en estos momentos genera

inestabilidad y poca confianza para las inversiones de capital extranjero

- Ladesaceleracion econdmica ha golpeado a algunos negocios en particular, entre

ellos el negocio de venta de ropa.

14



En nuestro pais existe mucho contrabando y falsificacion de prendas importadas,

lo cual atenta directamente contra las marcas originales

El mercado local informal maneja bajos costos, lo que permite que compitan a

precios bajos con las cadenas de Fast Fashion y Tiendas por Departamento.

La presencia de los lideres a nivel mundial del Fast Fashion en nuestro pais

dificulta el desarrollo de la marca al ingresar tiempo despues al mercado peruano.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo de la Matriz EFI.

Tabla 2.1
Matriz EFI Fast Retailing - UNIQLO (Filial Peruana)

FORTALEZAS VALOR | CLASIF. \
POND
e Cuenta con economias de escala. 0,15 4 0,6
»  Solidez financiera con mas de 30 afios de operaciones 0,13 3 0,39

en el sector retail

e Lainnovacién, con sus centros especializados en
Estados Unidos y Jap6n

¢ Comodo sistema post-venta, facilidad en el trdmite de 0,08 3 0,24
devolucion y cambio de les productos.

e  Esreconocida como una empresa socialmente
responsable. 0,06 2 0,12

01 3 0,3

DEBILIDADES

e Poco conocimiento del mercado sudamericano y el

peruano. 01 3 03
e  El consumidor peruano promedio no tiene

conocimiento de la existencia de la compaiiia. 0,12 3 0,36
e  Encuanto a las locaciones, debera competir mano a

mano con las cadenas de Fast Fashion. 0,08 2 0,16

¢ No cuenta con socios estratégicos peruanos.

e  Se deberé adaptar los productos a los consumidores, lo 01 2 0.2
cual demandara mayor inversion. 0,08 5 0.16
TOTALES 1 2,83

Fuente: David y David (2017).
Elaboracién propia.

De acuerdo al analisis de la matriz EFI, se ha obtenido una ponderacion superior
al 2.5 que es el promedio, lo cual indica que las fuerzas internas de la organizacion son
favorables y tiene a sus debilidades controladas. Tiene un resultado positivo, es decir que

le empresa estan respondiendo por encima del promedio con sus estrategias ante sus
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debilidades y fortalezas. Por ello, para traer la marca al Per( podemos confiar en que la
empresa esta bien estructurada y que su organizacion esta funcionando de tal forma que

responde frente a sus debilidades para entrar al mercado peruano.

2.2 Desarrollo de la Matriz EFE.

Tabla 2.2
Matriz EFE

OPORTUNIDADES VALOR | CLASIF. | V.POND.
* Crecimiento de la industria Fast Fashion en el Perti. 0,14 4 0,56
* El creciente interés de la sociedad por su imagen personal 0,08 3 0,24
* La proyeccion del crecimiento de ventas del sector Retail 0,11 3 0,33
en provincias. Elincrennto vertiginoso de los centros 0,08 2 0,16
conrciales en nuestro pais. 0,06 2 0,12
* Elconrcio electronico atn no se encuentra totalmente
desarrollado en nuestro pais.

AMENAZAS
* La incertidumbre politica que atraviesa nuestro pais. 0,15 3 0,45
* La desaceleracion econdmica ha golpeado el negocio de 0,12 2 0,24
venta de ropa 0,07 2 0,14
» Existe mucho contrabando y falsificacion de prendas 0,07 2 0,14
importadas. 0,12 3 0,36
« El mercado local informal y sus precios bajos.
* La presencia de los lideres a nivel mundial del Fast
Fashion.

TOTALES 1 2,74

Fuente: David y David (2017).
Elaboracién propia.

De acuerdo al analisis de la matriz EFE, se ha obtenido una ponderacion superior
de 2.74 superior a 2.5 que es el promedio, lo cual indica que la empresa responde de
manera efectiva a las oportunidades y amenazas del sector. Es un resultado positivo, es

decir, ante el contexto econémico, social, politico y tecnolégico la empresa esta dando
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una respuesta eficiente con sus debidas estrategias de la organizacion para que sea

favorable la insercion de la marca UNIQLO como empresa del grupo Fast Retailing al

Peru.

2.3 Matriz de las Estrategias Genéricas.

Tabla 2.3

Matriz Estrategias Genéricas

Empresa UNIQLO ZARA H&M
Segmentacion Baja Alta Alta
Diferenciacion Alta Alta Alta

Liderazgo en Costos

enfocada

Habilidades Economias de Escala Disefio e innovacion Disefio e innovacion

Distintivas 1l . . S
Aprovisionamiento Lider del mercado Buena experiencia de
asiatico cliente

Estrategia Diferenciacién con Diferenciacion Diferenciacion con

Liderazgo en Costos

Fuente: David y David (2017).

Elaboracién propia.

UNIQLO ingresara al Per( con una estrategia genérica de Diferenciacion con

Liderazgo en Costos, debido a que su segmento de mercado abarca desde los 20 a 60

afios. También al tener economias de escala puede manejar una estructura de costos

bastante competitiva y superior a la de la competencia. Cabe mencionar que tiene un

100% de aprovisionamiento asiatico. De esta manera, podra competir cara a cara con

las ya establecidas Fast Fashion y buscara diferenciarse con sus prendas Gnicas

utilizadas como “piezas”. En este sector que se mueve tan rapido, se debe buscar la

diferenciacion y el valor agregado, asi sea minimo.




2.4 Matriz FODA.

Tabla2.4
Matriz FODA
FORTALEZAS - F DEBILIDADES - D
‘&@0% f1. Cuenta con economia de escala. d1. Poco conocimiento del mercado peruano.
\\$‘ f2. Solidez Financiera. d2. Consumidor promedio no conoce la compafiia.
G@OS f3. La innovacion d3. Dura batalla por las Ubicaciones de las tiendas.
@k‘ f4. Como Sistema Post- venta d4. No cuenta con socios estratégicos en Per(.

5. Reconocida como Socialmente Responsable

d5. Adaptacién de Productos, generara mayores costos.

OPORTUNIDADES - O

ESTRATEGIA-FO

ESTRATEGIA-DO

0l. Crecimiento de la industria Fast Fashion.

5. o1. Ingresar al mercado Peruano impulsando su imagen positiva en
el mundo.

d1. ol. Realizar Investigaciones de Mercado para obtener el
perfil del cliente peruano y el entorno competitivo.

02. El creciente interés por la imagen personal.

f3. 05. Desarrollar una amigable plataforma de ecommerce para
consolidarse como lider por internet.

d4. o4. Buscar Socios Estratégicos y buscar conformar
alianzas.

03. Proyeccion positiva en provincias para el Retail.

2. 03. Desarrollo de Mercado en Provincias, gracias a su sélida solidez
financiera.

d2. o1. Realizar campafas de Publicidad, resaltando la imagen
Corporativa en el Mundo.

04. Gran incremento de Centros Comerciales.

3. 02. Desarrollo de Nuevos Productos a medida del cliente.

05.Comercio Electronico poco desarrollado en Perd.

AMENAZAS - A

ESTRATEGIA - FA

ESTRATEGIA - DA

al. Incertidumbre politica en el pais.

f2. al. La Solidez Financiera le permite realizar Inversiones en plazas
con miras al futuro.

d2. ab5. Realizar Campafias Publicitarios en medios de
comunicacion masivos.

a2. Desaceleracion econdmica afecta el Fast Fashion.

f1. a4. Mantener precios competitivos para hacerle frente al mercado
informal.

d4. a5. Realizar Alianzas Estratégicas con socios peruanos y
de la region.

a3. Contrabando y falsificacion de prendas importadas.

f2. a5. Realizar actividades ded Marketing como promociones y
publicidad para hacerle frente a la competencia.

ad. El mercado informal y sus precios bajos.

a5. La presencia de los lideres del Fast Fashion

Fuente: David y David (2017).
Elaboracidn propia.
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2.5 Definicion de la Visidn, Mision y Politicas.

MISION

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

el mundo experimentar la alegria, la felicidad y la satisfaccién de poder ponérsela”.

Desde su fundacion Fast Retailing, se comprometio a brindar un servicio de excelencia
a sus clientes, ofreciéndoles productos de alta calidad y una atencion personalizada.

Ademas los clientes compran méas que una prenda, sino moda y estilo.

VISION

“Cambiando la ropa. Cambiando las creencias convencionales. Cambiamos el mundo”

La declaracion de la vision de Fast Retailing da a conocer que mas alla del tema de las
ventas, la empresa se compromete en tener un impacto positivo y una contribucion

constante a la sociedad en la que opera.

POLITICAS
e Abordar los asuntos desde la perspectiva del cliente.
e Abrazar la innovacion y los desafios.

e Respetar y apoyar a las personas para fomentar el crecimiento corporativo y

personal.
e Comprometerse con la correccién y las normas éticas.

Estas politicas son la base de la organizacion y sobre las cuales se toman todas las

decisiones estratégicas de la compafiia. Son los valores que representan el espiritu de la
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empresa, traducidos en una serie de enunciados que cada miembro de la compafiia debe

poner en préctica en cada interaccion con los stakeholders.

2.6 Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa

Objetivos Estratéqicos:

Crecimiento de la Rentabilidad en un 10% interanual en los primeros 5 afios.

¢ Incrementar la rotacion de la mercaderia en 20% en todas las tiendas propias del

mercado peruano en los primeros 3 afios de operaciones.
e Tener un 80% de clientes fidelizados en relacion a sus clientes totales.
¢ Incrementar las ventas por m2 en 20% interanual en los primeros 5 afios.
e Tener la mejor percepcion del servicio post-venta del Fast Fashion en Peru.

e Si bien es cierto las economias de escala son buenas, se debe buscar la mejora de

reduccion de costos en 3% interanual en los primeros 3 afos.
¢ Incrementar la penetracion de mercado en 20% interanual en los primeros 5 afios.

e Tener la menor tasa de rotacion de personal en la industria del Fast Fashion, que
actualmente es del 15%

2.7 Redefinicion de las UEN o creacion de nuevas UEN.
A continuacion, una redefinicion de las UEN de Fast Reatailing:
Categoria Fast Fashion o Core Bussiness

Uniglo: marca que simboliza el Core Bussiness o corazén del negocio de Fast
Retailing. Crean prendas de vestir comodas y de excelente calidad para toda ocasion.

Posee un sistema que proveen prendas de excelente calidad ajustandose a las necesidades

21



de sus clientes por costumbres y clima del mercado. Tiene como objetivo que todas las

personas usen esta marca y satisfacer la necesidad de utilizar ropa de calidad.

GU: Gu es una marca Core Business del grupo Fast Retailing, su mensaje
principal como marca es “Fashion con mas libertad” su estilo y énfasis en la libertad, el

cambio rapido, el sentido comun para combinar ropa.
Boutiques:

CDC: Comptoir des cotonniers: Se cred en Francia, la ropa que ofrecen tiene un
estilo francés, con una propuesta de disefio natural, moda, estilo de vida, para mujeres

libres y alegres. Combina tendencias iconicas

Theory: Innovadora que provee ropa y accesorios de materiales de calidad y
estilos seleccionados para utilizar en cualquier época del afio. Estas prendas estan
elaboradas con el mejor tejido del mundo, con Unicos, versatiles y sofisticados disefios,
los cuales pueden ser utilizados para cada ocasion de la vida actual.

Princesse Tam.Tam: Marca de lenceria fina francesa con el concepto de
“lenceria hecho por mujeres para mujeres”, confeccionada con telas de seda de alta
calidad, cuenta con estampados creativos y colores brillantes y detalles de la marca.

J Brand: es una marca especializada en denim premium. La marca ha ganado
premios de reputacién por la alta calidad, disefios innovadores, hermosas siluetas y

ajustes perfectos.
Exclusivas:

PLST: Marca exclusiva de ropa fundada en Jap6n, que ofrece articulos
importados de moda y propias lineas originales tanto para hombres como para mujeres,
para ocasiones de la vida, desde prendas para oficina hasta para las salidas de fin de

Semana.

Theory Luxe: Es una marca que ofrece colecciones de ropa para mujeres adultas
y ejecutivas cos estilo y sentido de la moda. Ofreciendo elegantes y refinadas prendas

que reflejas las tendencias de la moda.

Helmunt Lang: Es una marca de origen Austriaco, la marca ofrece prendas para

sofisticadas y de uso diario, la marca utiliza utiliza telas y disefios pre seleccionados y
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enfatiza en la funcionalidad, proporcionando una variedad de productos simples pero

diferenciados.

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

de Negocios y Funcionales.

ESTRATEGIA GLOBAL:

Mercados Globales: Fast Retailing aplica la estrategia global para sus negocios
en cada pais al cual se expande, manteniendo la misma calidad y disefio de sus prendas.
Al ser una estrategia global, se caracteriza por aprovechar las economias de escala y el
bajo costo de produccion y de las materias primas. Esto también se aprovecha para fijar
precios agresivos y competitivos cuando se ingresa a un nuevo mercado. Ademas fija
una ventaja competitiva al permitir un ingreso rapido y exitoso a nuevos mercados. La
adaptacion es rapida ya que se aplica la misma estrategia en casi todos los mercados

nuevos.
ESTRATEGIA CORPORATIVA:

Desarrollo de nuevos mercados: Implica la busqueda de nuevos segmentos y
nuevas areas geograficas en las que comercializar el producto actual. En el caso de Fast
Retailing se planea el ingreso al mercado peruano con su marca UNIQLO desarrollando
una estrategia corporativa de Desarrollo de nuevos mercados. Una ventaja competitiva
que se puede generar es el precio. Al ingresar con un precio asequible y productos de

calidad, se amenaza y debilita a los competidores.
ESTRATEGIA DE NEGOCIOS:

Diferenciacién con Liderazgo en Costos: Fast Retailing aplica una estrategia
de negocios de Diferenciacion con Liderazgo en Costos basandose principalmente en la
calidad de sus prendas, el disefio innovador y vanguardista, y el estilo que ofrece la
marca. Pero al mismo tiempo Fast Retailing aplica el enfoque de economias de escala el

cual le permite ahorrar muchos costos de compra de materia prima y produccion, lo
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cual se traduce en precios agresivos y competitivos que favorecen una entrada rapida y

satisfactoria, en este caso, al mercado peruano.

ESTRATEGIA FUNCIONAL:

Estrategia de Produccion: En Fast Retailing, se aplica la estrategia de proceso
lineal o por producto, en el cual se producen las prendas en masa generando costos
bajos de produccion los cuales se traducen luego en economias de escala y bajos
precios. También se incorpora nueva tecnologia a los procesos los cuales permiten una

produccion en menos tiempo, ahorrando costos y recursos.

Estrategia de Marketing: Fast Retailing tiene una agresiva estrategia de
publicidad en medios escritos, televisivos en incluso en redes sociales, correo
electrénico e internet. En cuanto a los canales de distribuciéon, la empresa tiene toda una
red de tiendas propias en lugares estratégicos y una plataforma web de ventas online.
En cuanto al precio, la compafiia aplica el marketing mix de producto, plaza, precio y

promocion de una forma intensa y agresiva.

Estrategia Financiera: Para poder apalancarse y desarrollar sus actividades
satisfactoriamente la empresa se financia mediante la venta directa en sus tiendas
fisicas, venta online en las distintas plataformas web y los métodos de pago en efectivo,

paypal y tarjetas de crédito y débito.

Estrategia de Recursos Humanos: En Fast Retailing hay mucha preocupacion
por la comodidad y capacitacion constante de su personal, es por eso que se implementd
un centro de formacion de futuros lideres llamado “Fast Retailing Management and
Innovation Center” (FRMIC). En éste programa, miles de ejecutivos y trabajadores de

la empresa se capacitan y mejoran sus habilidades directrices y de liderazgo
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CAPITULO I11: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

empresa.

Figura 3.1
Organigrama General UNIQLO

Presidencia

Operaciones de Tienda Administracion Productos Marcas de Lujo

Fuente: Hill y Jones (2015).
Elaboracidn propia.

En la actualidad la estructura organizacional del Fast Retailing es
multidivisional con 4 vicepresidencias principales que gestionan toda la red de tiendas a
nivel mundial. Asimismo cuenta con personal de confianza en cada pais donde opera

teniendo en cuenta los lineamientos de la casa matriz.

Considero que no se debe redisefiar la estructura porque ha funcionado a lo largo

del tiempo y sobre todo para el ambicioso plan de expansién que tiene su presidente

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

empresa.

La empresa UNIQLO y como grupo Fast Retailing tiene con un gobierno
corporativo estructurado, ajustado a la estrategia global de la organizacién. El
compromiso de la compariia con sus accionistas, consejo de administracion, comités, y
directores conforme a las normas de gobierno corporativo recogidas principalmente en
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los Estatutos Sociales, Reglamento de la Junta de General de Accionistas, y el

Reglamento del Consejo de Administracion.

Asimismo, el area de Recursos Humanos es uno de los pilares mas importantes
en la empresa, pues manejan una fuerte cultura empresarial, basada en el respeto, no
discriminacion, diversidad, honestidad, y gestion del talento. Como propuestas de mejora
de acuerdo a mi experiencia profesional, es de llevar un proceso de seleccion de recursos
humanos con los mismos filtros que se realizan en casa Matriz en Japén. El personal
contratado debe tener dominio del idioma ingles para poder para atender a cualquier tipo
de publico peruano y extranjero, y que se mantenga la cultura organizacional que tienen

en Japon y en otras partes del mundo.

En cuanto al area de Marketing, la compafiia deberia entrar al mercado peruano
con esfuerzos en publicidad sobre su marca, renombre internacional, utilizacién de
medios digitales no tradicionales, como Facebook, Canal de YouTube, Instagram, la
utilizacion de influencers peruanos, y actrices peruanas, que propongan la utilizacion de
prendas compradas en la tienda UNIQLO y promocion de sus atributos mas resaltantes
que son la excelente calidad a precios accesible, para toda ocasion, prendas basicas y de

lujo.

Finalmente, en la area de Operaciones netamente de Tienda, se deben mantener
los estandares de Calidad, Estudios de Tiempos y Movimientos, Control de Inventarios,
entre otras practicas que actualmente ya existen en cualquier otra tienda UNIQLO en el

mundo, ya que precisamente en la eficiencia de sus operaciones radica su éxito obtenido.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

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

Figura 4.1

Mapa Estratégico de Control

Rentabilizar
UNIQLO (Perty)

Incrementar la
Rotacion de
Mercaderia

Tener el mejor
Servicio Post-
Venta

Fidelizacion de
Clientes

Incremento de
Ventas por M2

Mejorar las
economias de
escala

Incrementar el N°
de clientes

Incrementar la
Penetracion de
Mercado

Personal Motivado

Fuente: Kaplan y Norton (2009).
Elaboracidn propia.
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4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral.

Tabla 4.1

Cuadro de mando integral

Perspectiva Objetivo Indicador
Accionistas Crecimiento de la ROE. ROA, ROI
(Financiera) Rentabilidad. Costo Ventas/Inventario

Incrementar la rotacion de
la mercaderia.

Promedio

Clientes

Fidelizacion de Clientes.
Incremento de Ventas por
M2.

Tener el mejor servicio
Post-Venta.

Clientes Fidelizados/Total
Clientes

Ventas Totales/Ventas M2
Totales

N° de Quejas y Reclamos

Procesos Internos

Mejorar las Economias de
Escala.

Incrementar Nimero de
Cliente.

Incrementar Penetracién de
Mercado.

Reduccidén % Costo Ventas
NG Clientes Final — N°
Clientes Inicial

N° de Clientes Actuales/Ns
Clientes potenciales +
Clientes Actuales

Recursos Humanos
Aprendizaje

Tener al mejor equipo de
atencion al cliente.
Motivar al personal de la
Tienda.

% Satisfaccion de Cliente
Rotacion de Personal

Fuente: Kaplan y Norton (2009).

Elaboracién propia.
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CONCLUSIONES

Podemos concluir que Fast Retailing con su marca UNIQLO ha logrado la
internacionalizacion y el éxito de la compafiia gracias a las economias de escala.
El mercado peruano es una plaza muy atractiva debido al crecimiento del Sector
Retail y la industria del Fast Fashion.

La rivalidad entre las empresas de la industria es alta, no obstante aln es un
mercado en crecimiento que no tiene techo.

La innovacion es uno de los pilares mas importantes en la industria del Fast
Fashion, es por ello que Fast Retailing no debe descuidarlo.

Los esfuerzos de Fast Retailing por capacitar a sus empleados y tener las mejores
précticas se traducen en un crecimiento constante

Se concluye que las estrategias aplicadas hasta el momento son las adecuadas y se

deben replicar en el mercado peruano.
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RECOMENDACIONES

UNIQLO debe buscar la diferenciacion con los participantes actuales del Fast
Fashion en Pert mediante la post-venta.

Fast Retailing debe analizar el macroentorno del mercado peruano al detalle para
gue no encuentre escenarios desfavorables.

Se recomienda realizar alianzas estratégicas con los diferentes stakeholders antes
de llegar a nuestro pais.

Debe realizar camparias de publicidad de imagen corporativa previo a su
lanzamiento, para que el mercado peruano se interese por la marca.

Se recomienda que las primeras tiendas estén ubicadas en centros comerciales
estratégicamente ubicados y de gran afluencia de publico.

Fast Retailing debe mantener la linea de las buenas practicas empresariales y la

responsabilidad social para seguir generando un impacto positivo en la comunidad
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