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INTRODUCCION

Originado en Japon, Fast Retailing es un Grupo empresarial creado en el afio 1949,
entonces llamado Ogori Shoji, y teniendo como unico propdsito la venta de ropa formal
para caballeros. No fue hasta en 1984, cuando Yanai se hizo cargo de las operaciones, que

la empresa dio un cambio radical en su giro, siendo ahora el de venta de ropa informal.

Hiroshima, afio 1984, fue testigo de la apertura de la primera tienda UNIQLO,
reflejando desde ese entonces, la preocupacion de Yanai por ofrecer productos accesibles al
poder adquisitivo de los clientes. No obstante, esta percepcion positiva llegd a convertirse en
un arma de doble filo, dado que el consumidor comenzé a relacionar a la marca como una

empresa no innovadora, que tiene como Unico atributo un precio bajo.

Esta situacion cambi6 cuando Yanai decidié publicar abiertamente que UNIQLO
terminara de ofrecer precios bajos, anteponiendo la calidad de sus productos. Fue entonces,
que apoyado en su Modelo SPA, que significa minorista especializada con marca propia,
Yanai comienza a emprender diversas estrategias de produccion, marketing y ventas, para
llegar a diferentes mercados y ser considerada internacionalmente como una marca de

calidad.

En este contexto, es que UNIQLO tiene como intencion ingresar al mercado peruano,
siguiendo la estrategia que marcas competidoras, como H&M y ZARA, han realizado. Como
consultor asignado, realizaré un analisis empresarial (interno y externo) para, posteriormente,
implementar un plan estratégico que se adapte a los valores y al modelo empleado por la

compafiia.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 Diagnéstico interno

1.1.1 Analisis del Modelo de Negocio

El lienzo de modelo de negocio o Business Model Canvas, es una herramienta de

anteproyecto que permite tener una vision general del negocio del Grupo Fast Retailing,

segun sus bloques de actividad, antes de la generacién de estrategias de éxito.

En esencia, un modelo de negocio es una especie de modelo mental, o gestalt,
de la forma en que diversas estrategias e inversiones de capital que realiza una
compafiia deben integrarse para generar una rentabilidad y crecimiento de las

utilidades superiores al promedio. (Hills y Jones, 2009, p. 6)

Este andlisis aborda inicialmente el entorno de la empresa, para terminar

posteriormente con un analisis interno.

El modelo de Negocio de Fast Retailing se centra en satisfacer al segmento de
personas de 20 a 60 afios que buscan prendas basicas de buena calidad, segun
Yanai esta ropa no esta focalizada en un segmento exclusivo, sino en personas
comunes y corrientes.

Su propuesta de valor va mas alla de ofrecer precios bajos, sino es ofertar un
precio justo, pero anteponiendo la produccion de prendas de calidad que
satisfagan las preferencias de sus clientes. EI Grupo atiende las necesidades de
sus clientes realizando ventas detallistas con una amplia gama de tiendas de gran
tamafio, ubicadas en las ciudades principales de diferentes paises, no obstante,
cuenta con un canal online, el cual se espera vaya creciendo en los proximos
afnos.

La relacién con sus clientes debe ser cercana, creando en ellos una especie de
fidelizacién por la calidad y valores de la compafiia, para esto el personal se
encuentra capacitado en ser jovial y servicial en todo momento; ademas, la

compafiia cuenta con un programa de reciclaje, que permite principalmente donar
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prendas a refugiados alrededor del mundo, y un programa de contratacion de
personas con discapacidad, este programa supera ampliamente el minimo legal
de 1.8% (Japdn).

Los clientes prefieren tener la opcidn de pagar en efectivo o tarjeta, ventaja que
no poseen las tiendas del canal tradicional, y si las Fast Fashion, sin embargo, no
poseen el valor agregado de tener una tarjeta propia (caso de Ripley, Saga y
Paris). El precio que los clientes estan dispuestos a pagar es de consumo masivo
bajo, posicionandose por debajo de competidores directos como Zara 'y Gap.
Los recursos claves con los que cuenta Fast Retailing son sus Centros de 1+D,
necesarios para satisfacer las necesidades de sus clientes y crear tendencias entre
ellos; sus tiendas, estas deben estar disefiadas de tal forma que impulsen la venta
de sus prendas; y su equipo humano, el cual se podria dividir en técnicos,
personal especializado en la busqueda constante de la calidad (cualidad del
Grupo); equipo de ventas, que son los actores centrales de la compafiia; y el
equipo de marketing, encargado de liderar la estrategia publicitaria en los medios
de comunicacion.

Las actividades claves del Grupo son las relacionadas con el modelo SPA, entre
ellas encontramos: el desarrollo de productos, apoyados en los comentarios
postventa y en sus centros de I+D; la logistica, su equipo de Desarrollo de
Materiales compra insumos de calidad a bajo costo (volumen); su relacion y
asistencia a las fabricas, se realizan visitas semanales y se asesora sobre el control
de calidad; las ventas, se mantiene motivado al personal y se restringe los SKU
por tienda; y la publicidad, actividad que la ayudé a ser reconocido
internacionalmente.

Las asociaciones claves del Grupo son con las fabricas asociadas que producen
sus productos, esta asociacion estd afianzada bajo contratos duraderos que
permiten asegurar un flujo continuo de produccién, no obstante, se realiza
también asistencia técnica con un grupo de especialistas para garantizar controles
adecuados de calidad.

La estructura de costos de la empresa inicialmente estaba enfocada en reducir

costos de forma drastica, para asi entregar al cliente un producto a precio



asequible. Esta estrategia no terminé siendo beneficiosa para el Grupo, ya que
destruy0 la reputacion de su marca; razon por la que innovo en procesos (Modelo
SPA) para poder entregar un producto “basico” y de alta calidad, pero

manteniendo un precio relativamente bajo comparado al de sus competidores.

1.1.2 Analisis de la Cadena de Valor.

La Cadena de Valor permite conocer como se interrelacionan las actividades primarias y de
soporte en la empresa con el fin de crear valor afiadido, este valor seré la ventaja competitiva
del Grupo Fast Retailing. De mismo modo Hills y Jones (2009) senalan: “El término cadena
de valor se refiere a la idea de que una compafiia es una cadena de actividades que

transforman los insumos en productos que valoran los clientes” (p. 83).

Figura 1.1.
Cadena de Valor

Actividades de apoyo
( Infraestructura de la compania ]
Sistemas Administracion Recursos
de informacion de materiales humanos

C )
y v v !

Investigacion Produccion Mercadotecnia Servicio
y desarrollo y ventas a clientes

Actividades esenciales

Nota: Cadena de valor, segun actividades de apoyo y esenciales
Fuente: Hill, C.W. L. y Jones, G. R. (2009).



Actividades primarias:

I/D: Fast Retailing con el objetivo de convertir a UNIQLO en una marca
internacional, cre6 en 2004 (Nueva York) su primer Centro de I+D, y
posteriormente hizo lo mismo en Tokio, Paris y Milan. Esta accion permite no
solo tener productos con una calidad superior, sino también con un mayor
atractivo en su disefio segun su mercado objetivo.

Produccion: los productos de Fast Retailing dada su demanda global, deben pasar
por sistemas de produccién estdndar que permita producir a gran volumen,
manteniendo la calidad y reduciendo la merma, o aun peor, la llegada de un
producto imperfecto a las manos del cliente; para esto, Fast Retailing contrato al
equipo Takumi, especialistas técnicos con muchos afios de experiencia en el
sector textil, para ofrecer a las fabricas asistencia técnica sobre el mantenimiento
del control de calidad.

Mercadotecnia y ventas: la publicidad no es un gasto, sino una inversion y
UNIQLO lo tiene bien claro, ya que es conocida por hacer un uso eficaz de la
publicidad tanto en medios tradicionales, como los periédicos; o en la web,
donde gand 3 premios internaciones por la campafia UNIQLOCK. No obstante,
Yanai tiene claro que vender es mas importante que producir, razon por la que
constantemente busca promover a los empleados en las tiendas, a fin de
mantenerlos motivados y fieles al Grupo.

Servicio a clientes: el objetivo del servicio post venta es solucionar los problemas
de los clientes, pero UNIQLO usa también este canal para recibir un feedback
sobre las necesidades de estos, y asi gracias a un aproximado de 72,000
comentarios anuales, desarrollar nuevos productos que se acomoden a sus

necesidades.

Actividades de soporte:

Sistemas de Informacion: Si bien es cierto que la tecnologia ha cambiado las
reglas y ahora el consumidor estad mas informado sobre lo que ofrece el mercado,
y no solo el local; las empresas Retail también se han beneficiado de los

privilegios de los canales tecnoldgicos, dado que la venta online permite obtener



base de datos e informacion a tiempo real sobre los consumidores, ademas de
posicionar mercancia, en muchas ocasiones de poca rotacion, a precios
especiales y a predisposicion de los clientes; no obstante, te permite manejar
inventario de forma maés eficiente, haciendo uso de centros de distribucion
ubicados de forma estratégica para economizar costos.

e Administracion de Materiales: La logistica de abastecimiento, almacenamiento
y distribucion de mercancia, muchas veces representa gran parte del costo de los
bienes ofertados, para esto Fast Retailing realiza compras a granel mediante
negociaciones directas en todas partes del mundo. Lo que busca la empresa
principalmente es calidad y crear relaciones estrechas y duraderas con los
mejores proveedores, ademas de realizar inspecciones periddicas que garantice
su buen accionar. Actualmente, esta industria maneja sistemas web con sus
proveedores a fin de proporcionar trazabilidad a tiempo real del sell in y sell out
de las mercancias.

e Recursos Humanos: Yanai con vistas al futuro y tras sus fallidos intentos en
busqueda de sucesores, cred el Fast Retailing Management and Innovation
Center (FRMIC), este centro de formacion de ejecutivos lideres deberia permitir
abastecer a Fast Retailing de los mejores talentos alrededor del mundo, se prevé
que la empresa necesitara 200 ejecutivos, un 50% japoneses y otro 50% de
diferentes paises, para dirigir sus operaciones en el afio 2020. Ademas, para
puestos mas operativos, Yanai cree en la frase un trabajador de por vida, por lo
cual busca promover la estabilidad y la mejora continua en su personal, haciendo

uso de ascensos dentro de sus tiendas.

1.1.3 Definicién y sustentacion de las ventajas competitivas de la empresa y por UEN

(Unidad Estratégica de Negocio).

Una empresa tiene una ventaja competitiva sostenida sobre sus competidores cuando sus
estrategias le permiten tener una rentabilidad superior al promedio durante varios afios (Hills
y Jones, 2009, p. 6).



El Grupo Fast Retailing divide sus Unidades de Negocio segun las marcas que la
componen, dentro de las marcas diferentes a UNIQLO encontramos: Theory, CDC y PTT,

marcas globales; y GU, establecida solo en Japén.

Tabla 1.1.
Ventaja Competitiva por UEN
UEN Actividad Estrategia Ventaja competitiva
UNIQLO Produccién Adquisicién y produccién con | Calidad Superior
algodén de alta calidad
Theory Produccién Calidad suprema, h_acu_endo US| Calidad Superior
de las mejores telas italianas
Comptoir Des Cotonniers | Marketing Campafias publicitarias exitosas | Superior Capacidad de
(CDC) dirigida a  satisfacer las | respuesta  hacia  los
necesidades de sus clientes clientes
Princesse tam-tam (PTT) | I/D Elegancia y comodidad en | Superior Capacidad de
prendas para el publico femenino | respuesta  hacia  los
clientes
GU Produccién Utilizacion del Modelo SPA de | Eficiencia Superior
UNIQLO para reducir costos

Nota: Estrategia y ventaja competitiva por UEN

Fuente: Elaboracion propia

Si bien el Grupo cuenta con diferentes marcas, y estando estas relacionadas entre si
comparten sinergias por la cadena de valor, se podria deducir que la ventaja competitiva del
Grupo es Eficiencia Superior; no obstante, lo significativo de la marca UNIQLO en relacion
con los ingresos y la cantidad de tiendas para Fast Retailing hacen que la ventaja competitiva

de esta marca sea la del Grupo.

En sus inicios UNIQLO en su busqueda de reducir sus precios, llegé a ser percibida
Unicamente como una tienda de marca propia de bajo coste, en consecuencia, su marca perdié
calidad y dej6 de ser atractiva para el pablico. Esta situacion se repitié también en el &mbito
internacional, siendo en China uno de los mercados méas afectados, en donde se podria decir
gue se adaptaron en exceso. Para cambiar esta situacion se decidi6 optar por la calidad como
factor diferenciador, pero gracias el Modelo SPA el uso de insumos finos y elaborados no

hicieron que los productos dejaran de ser asequibles para el cliente.



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

por UEN (Unidad Estratégica de Negocio).

El Grupo, como conjunto de empresa exitosas, cuenta con diferentes fortalezas que ha sabido
explotar, pero esto no significa que no cuente con falencias las cuales pueden no permitir que
Fast Retailing logre los resultados trazados. Estas fortalezas y debilidades individuales de
cada UEN pueden afectar a otra empresa del Grupo, siendo UNIQLO la principal, sus
aciertos y desaciertos pueden influir directamente en sus pares y en el rendimiento del Grupo
en general. De acuerdo con Hill y Jones (2009): “Para identificar fortalezas y debilidades,
deben comparar el desempefio de su compariia con el de los competidores y el desempefio

historico de la propia empresa, es decir, tienen que establecer indicadores de competitividad”
(p. 93).

En el cuadro siguiente se desarrolla un analisis interno por UEN, pero estas fortalezas
y debilidades, como ya ha sido mencionado, pueden ser compartidas entre si, siendo las de

UNIQLO las que afecten con mayor gravedad a las otras empresas del Grupo.

Tabla 1.2.
Fortalezas y Debilidad por UEN
UEN Fortalezas
UNIQLO | 1. Modelo SPA, que brinda control total del negocio y altos estandares de calidad.
2. Contar con 4 centros de 1+D para el desarrollo de nuevos productos.
3. Excelente rotacién de inventario por pie cuadrado.
4. Productos basicos Utiles para diferentes segmentos de mercado.
5. Centro de atencidn a clientes que retroalimenta sus comentarios.
6. Vendedores motivados y capacitados en atencidn al cliente.
7. Buena reputacion al ser un anunciante lider en periddicos y web.
8. Marca con amplio valor social, por sus campafias de ayuda e inclusion.
Theory 9. Productos de alta calidad y estilo sofisticado.
CDC 10. Adecuada publicidad y promocién.
11. Fuerte posicionamiento en Francia y Europa.
PTT 12. Prendas elegantes y comodas, de gran aceptacion.
13. Fuerte posicionamiento en Francia.
GU 14. Aplicacién del Modelo SPA, que brinda eficiencia en costos de produccion.

(continua)



(continuacién)

UEN Debilidades
UNIQLO

Alta rotacion del personal de direccion.

Dificultad en implementar planes de sucesion exitosos.

Margen EBIT menor al de la competencia.

1
2
3. Menor expansion de mercado en comparacion a la competencia.
4
5

Planes de expansién muy ambiciosos, sin un analisis del mercado.

GU 6. Bajos margenes unitarios por producto.

Nota: Fortalezas y debilidades, por UEN.

Fuente: Elaboracion propia.

1.2 Diagndstico Externo
1.2.1 Analisis PEST.

La estructura competitiva de una industria puede verse afectada por las decisiones
estratégicas de los administradores o por las condiciones cambiantes de una macroamiente
mas amplio (Hills y Jones, 2009, p. 66). Dentro de este contexto encontramos factores que

pueden encadenar oportunidades o amenazas:

e Politico: La crisis politica en el Peru crea desconcierto en todas sus industrias y
la Retail no es la excepcion, ingresar a un nuevo mercado requiere una gran
inversion dado el tipo de negocio de Fast Retailing, pero acontecimientos como
la renuncia del presidente Kuczynski y los diversos casos de corrupcion, podrian
ocasionar el surgimiento o modificacidn de diversas leyes que podrian perjudicar
al sector Retail (amenaza).

Sobre este acontecer, La Camara de Comercio de Lima y Adex, tienen posturas
claras. “Ambos gremios empresariales reconocieron que la incertidumbre
politica generada por la vacancia ya ha afectado las expectativas econdmicas. La
CCL dijo que si en diciembre esperaban que el Perl crezca 3.9% este afio, ahora

han reducido sus proyecciones” (Angulo, 2018, parr. 7).



Politico: El crecimiento del sector Retail en el Peri se debe en parte a los
esfuerzos que han realizado los Gltimos gobiernos para promover la integracion
comercial, ademas, de buscar constantemente acuerdos de libre mercado, que
tiene como fin atraer inversion extranjera al sector (oportunidad)

Econdmico: La llegada de Zara, H&M, Gap y For Ever 21, competidores de Fast
Retailing, al mercado peruano no es casualidad, Per( es actualmente un pais
emergente catalogado como uno de los més atractivos para el sector Retail, y el
crecimiento continuo de su economia lo avala (oportunidad).

Economico: Peru es la segunda economia en la region menos vulnerable ante
una crisis mundial, solo superada por Chile, Per( cuenta con reservas de 60,000
millones de ddélares, un 27% de su PBI; y una deuda publica de solo el 25% del
mismo. Ademas, cuenta con un reducido déficit exterior de 1.6%, el cual se
proyecta se ir& reduciendo en los proximos afios (oportunidad).

Economico: La Camara de Comercio de Lima prevé que el sector Retail crecera
entre un 6% y 9%, esto debido a el turismo y a las aperturas de nuevos centros
comerciales, pero los negocios de ropa estan pasando por otro panorama, ya que
al no haber inversion puablica y privada la compra de indumentaria se ha
contraido en el primer trimestre (amenaza).

Social: el cliente de hoy es méas consciente del producto que va a comprar, su
decision de compra no se centra en lo tangible de la prenda, sino en la cadena de
valor y en los stakeholders que rodean a la empresa. Esta informacion a
disposicion del cliente es favorable siempre que las empresas realicen esfuerzo
para contribuir de forma positiva a la sociedad y a sus grupos de interés
(oportunidad).

Social: El consumidor peruano ha recibido con amplia acogida las tiendas “fast
fashion”, sea por su procedencia extranjera, por haberla conocido cuando
realizaban algin viaje al exterior, por el valor de su marca o por lo
contemporaneo de sus productos; los peruanos han dejado de lado las tiendas
habituales, Ilamense Ripley y Saga, y centran parte de su presupuesto en comprar
en estas tiendas, sin dejar de mencionar, que estas les representan un mayor

estatus social (oportunidad).
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Social: Los negocios Retail en provincia son siempre bien recibidos, en especial
cuando se usan formatos modernos similares a los de Lima y cuando se
establecen dentro de centros comerciales. Se espera que las ventas fuera de la
capital se incrementen, llegando a representar el 50% del total, para el afio 2020
(oportunidad).

Social: El consumidor peruano esta acostumbrado al canal tradicional como las
bodegas, tiendas pequefias o puestos de mercado, estos las prefieren dada su
cercania a sus hogares o por los lazos de confianza que se establecen con el
vendedor, llegando al punto de ofrecerse crédito “fiar” para el pago de productos
(amenaza).

Social: El ingreso de las tiendas Fast Fashion al mercado peruano perjudicaron
en gran medida a los grandes almacenes, y al verse afectada sus ventas no han
tenido de otra opcidén que reestructurar su oferta. En la actualidad, se han
enfocado en repotenciar sus marcas propias y estas ya son atractivas para el
consumidor, representando un total del 50% de sus ventas (amenaza).
Tecnoldgico: En el sector Retail, el ambito tecnoldgico va ganando terreno, y es
gue no es novedad que todo cliente antes, durante y después de realizada su
compra, tendrd un smarthphone en sus manos y es necesario que las Fast Fashion
aprovechen este canal, ya sea para promocionar nuevos productos de temporada,
comunicar ofertas o recibir comentarios directamente desde su web o aplicativo
(oportunidad).

Tecnoldgico: Pensar que el cliente esta dispuesto a movilizarse largas distancias
0 hacer colas interminables es restarle valor a los productos que se ofrecen, poder
realizar pagos en cualquier espacio de la tienda (via celular) o realizar pedidos
desde la comodidad del hogar son las tendencias de hoy. Esta conducta, aunque
requiere de una inversion inicial, puede favorecer a reducir costos a las empresas,
generar mayor volumen de ventas y aumentar la rotacion del inventario fisico
inmovilizado (oportunidad).

Tecnoldgico: Si bien el publico peruano esté inclinado a realizar compras online,
el volumen de ventas de prendas es reducido en comparacion con los

electrodomésticos y productos tecnoldgicos, que representa entre del 70% al 80%
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de las ventas por internet. Esta situacion es de esperar dado que un catalogo
online puede resultar engafioso a lo que a prendas se refiere (amenaza).
Tecnoldgico: El mercado de comercio online en el Peru, se encuentra dominado
principalmente por Saga Falabella y Ripley, pero ambas empresas no pueden
dormirse en sus laureles, dado que “Amazon, una de las tiendas virtuales méas
grandes del mundo, anuncid que abrira en Bogota su primera oficina de servicio
al cliente... Con esta accion la marca pretende estar mas cerca de
los colombianos y de los ciudadanos de Latinoamérica” (Serrano, 2018, parr. 1),
es decir, Amazon se podria transformar en una amenaza latente para el sector
Retail en los proximos afios (amenaza).

Ambiental: EI Peru por su ubicacién geografica se encuentra propenso a sufrir
diferentes desastres naturales, entre ellos fendmenos climatoldgicos vy
movimientos sismicos. Si bien en el 2017, los centros comerciales del pais
generaron un incremento en sus ventas del 9.4% con relacion al 2016, este primer
trimestre de este afio fue de mucha adversidad debido al fendmeno del nifio. Esta
es un constante que no desaparecerd y que puede ocasionar que el consumo se
vea fuertemente afectado, siendo la ropa una necesidad secundaria en

comparacion a otras como comida y medicina (amenaza).

1.2.2 Analisis de las fuerzas competitivas del sector industrial.

En el modelo de cinco fuerzas de Porter se puede deslumbrar las limitantes que tendra la

empresa para generar ganancias, una fuerza competitiva alta es considerada una amenaza

dado que reduce los margenes de la empresa, mientras una baja es una oportunidad que

permite obtener mayores beneficios en la industria (Hills y Jones, 2009, p. 45).

La amenaza de ingreso de competidores potenciales, se mide con relacion a la

altura de la “barrera de costos” que existe en el mercado, aun si una industria puede parecer

muy rentable, estas barreras pueden mantener alejados a los competidores:

Economia de Escala, en este tipo de negocio se suele hacer uso de grandes tiendas
en donde se pone a disposicion una amplia variedad de SKU, tener muchos

modelos iguales o poca diversidad de estilos no seria bien percibido por el
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cliente; pero para lograr esta amplia variedad en la oferta es necesario producir a
altas cantidades para asi amortiguar el costo fijo de alquilar una tienda de grandes
dimensiones (barrera alta).

e Diferenciacion de producto, las Fast Fashion se esfuerzan por llegar a conocer a
su cliente y darles un producto con caracteristicas Unicas, no obstante, se apoyan
en campanfias publicitarias para que su producto sea ain mas exclusivo; en el caso
de UNIQLO, su alianza reciente con Roger Federer, a cambio de 300 millones
de ddlares por 10 afios, es muestra del alcance que le quiere dar a su marca
(barrera alta).

e Requisitos de capital, no es posible ingresar al mercado Fast Fashion sin realizar
fuertes inversiones, debido a que el disefio y la decoracion de las tiendas deben
ser estramboticos o fuera de lo comun, ademas, es necesario contar con un
espacio amplio y con una gran variedad articulos que llamen la atencién del
espectador (barrera alta).

e En relacion con las politicas gubernamentales, el gobierno se encuentra a favor
del ingreso de nuevas empresas, dado que estas generan bastantes puestos de
trabajo, ademas, que al ser negocios formales realizan el pago adecuado de
impuestos, caso que no se repite en abundancia en el pais debido a la alta tasa
informalidad (barrera baja).

e Costo de cambio, el perfil del consumidor peruano no suele identificarse con una
marca en concreto, posiblemente la Unica excepcion seria el mercado de los
teléfonos maviles, pero en la industria de tiendas Retail este no es el caso, la
similitud de la oferta y la capacidad para satisfacer la misma necesidad hacen
que el cliente no piense 2 veces antes de entrar a la tienda de la competencia

(barrera baja).

De acuerdo con el anélisis de las barreras de ingreso, se puede determinar que en su
mayoria estas son altas, razén por la que en el mercado peruano existe una Baja

amenaza de ingreso de competidores potenciales.
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Poder de negociacion de los compradores, en la actualidad debido a la alta
disponibilidad de la informacion el comprador tiene la sartén por el mango, es decir, el cliente
al ser el usuario final tiene la potestad de elegir de forma indiferente la tienda de su agrado,
ya sea por la similitud en la oferta, el bajo costo de cambio (no existe contrato de por medio)
o por la facilidad en comparar propuestas, este tiene las de ganar. Otro aspecto favorable para
el comprador es la ubicacion de las tiendas, citando un caso en contrato, el Centro Comercial
Jockey plaza agrupa en un radio de unos kilémetros a Gap, Zara, H&M y Forever21; esto le
es favorable al consumidor ya que puede realizar compras cruzadas y comparar precios con

mucha sencillez (Alto poder de los compradores).

Poder de negociacion de los proveedores, las empresas que componen el mercado
Fast Fashion tienen un alto poder adquisitivo, se encuentras dispersas en maltiples territorios
y realizan compras globales, por consiguiente, no dependen de un solo proveedor y no les
resulta imposible integrarse hacia atras. Se podria decir, que son capaces de imponer el precio
de venta que estan dispuestos a pagar y, no es descabellado pensar, que para el proveedor
perder uno de estos clientes representaria perder gran parte o la totalidad de sus ventas. Sin
mencionar, que son las Fast Fashion las que ponen las condiciones de pago, siendo al crédito

y realizandose en no menos de 60 o 90 dias (Bajo poder de los proveedores).

Amenaza de productos sustitutos, las Fast Fashion ofrecen una experiencia de
compra diferente al comdn de las tiendas de ropa, comenzando desde sus exhibidores,
pasando por los camerinos y terminando en las cajas registradoras, un cliente pocas veces
siente este confort al realizar una compra; y ni mencionar al publico femenino, que puede
pasar varias horas paseando por sus secciones Yy finalizar sin realizar una sola compra, pero
con una sonrisa en su rostro. Tal vez sustituir esta experiencia no es facil, pero si lo es
satisfacer la necesidad principal por la que un cliente va a una de estas tiendas y es la de
realizar la compra de una prenda fashion (de moda). Es entonces que aparecen tiendas como
Amazon o Asos, que ponen a disposicion una gran variedad de prendas provenientes de
diferentes paises y a un precio asequible, logrando ser una amenaza latente para reducir los
precios, pero que no termina de ser muy significativa por el bajo volumen de compras online

en el pais (Baja amenaza).

14



Intensidad de la Rivalidad entre competidores actuales, esta rivalidad se centra
en las empresas actuales que compiten en la industria, a mayor rivalidad los precios bajan y

los gastos se incrementan, en consecuencia, la rentabilidad en la industria disminuye.

e Laestructura de la industria es consolidada, debido a que la industria de las Fast
Fashion esta compuesta por pocas empresas: H&M, Zara, Gap y Forever21, pero
esto no le resta rivalidad a la industria, sino todo lo contrario. Estas cuatro
empresas tienen claro que cada punto de participacion cuenta y que de dormirse
terminaran siendo borradas de la mente del consumidor, ademas, estd presente
en ellas que la concertacion de precios es una practica prohibida, razén por la
que rivalidad se mantiene alta. Alta Rivalidad.

e La demanda de la industria en relacion con afios anteriores se ha contraido, ya
sea por el fenémeno del nifio o por la inestabilidad del gobierno, estos primeros
dos trimestres han sido muy desafiante para las empresas Fast Fashion. Superado
estos primeros meses la Cdmara de Comercio de Lima (CCL, 2018) sefiala “Para
el cierre de este afio, se espera que las ventas del sector retail registren un
crecimiento optimo de entre 7% y 9%, en comparacion al ano pasado” (parr. 1),
Baja Rivalidad.

e Los costos fijos en la industria son elevados, debido a que estas empresas suelen
operar en tiendas de muchos metros cuadrados y para tener un trafico constante
de clientes, se suele alquilar terrenos en los centros comerciales mas concurridos
del pais; razon por la cual, es necesario asegurar un volumen de ventas elevado.
Este volumen es lo que permite a las Fast Fashion ser rentables, pero también
genera una Alta Rivalidad.

e Las barreras de salida en la industria Fast Fashion se dividen en: la inversion en
activos fijos, la cual no es muy elevada porque los terrenos suelen ser alquilados;
los costos fijos de salida, las liquidaciones del personal no son significativas para
las empresas; la dependencia economia, la industria peruana no es muy
representativa para las Fast Fashion; y las restricciones gubernamentales, que no

generan un mayor impacto a estas. Baja Rivalidad.
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Acorde a las variables analizadas, existe una alta rivalidad entre competidores
actuales, esto debido a la constante lucha que tienen que realizar para ganar puntos de

participacion en un mercado contraido en los primeros trimestres del 2018.

En conclusion, las 5 fuerzas de Porter nos demuestran que en el Peru la industria Fast
Fashion tiene una alta intensidad competitiva y para lograr ser rentables se debe conseguir
un alto nimero de ventas e invertir un fuerte capital, no obstante, el Pert no deja de ser uno

de los mercados maés atractivos de la region, y de contar con una marca bien posicionada y

un alto capital de inversion, es posible sacarle provecho al mercado peruano.

1.2.3 Determinacién y de las Oportunidades y Amenazas.

Tabla 1.3.
Andlisis Externo

Analisis Externo

Descripcion

Oportunidades

Esfuerzos del gobierno peruano en promover el libre
mercado Yy la integracion comercial.

Esta postura protege al capital extranjero, dado que
el Pert no fomenta una postura de proteccionismo
que favorece a la produccion nacional.

Crecimiento continuo de la economia peruana.

El crecimiento econdémico esta relacionado
directamente con el poder adquisitivo de los clientes.

Perd es la segunda economia menos vulnerable ante
una crisis Mundial.

La estabilidad econdmica del pais permite que el
consumo se mantenga constante.

EIl consumidor peruano reconoce a las empresas que
se preocupan por sus stakeholders.

Fast Retailing invierte capital y esfuerzos en ayudar
a los mas necesitados y contratar persona con alguna
discapacidad.

Las tiendas Fast Fashion son recibidas con amplia
acogida por el consumidor peruano.

No es necesario hacer grandes inversiones para
ganarse el reconocimiento de los clientes peruanos.

Los negocios Retail con conceptos modernos son
bien recibidos en provincia

Las provincias pueden representar mercados

rentables donde realizar inversion.

El mayor uso de la tecnologia genera un canal de
comunicacion efectiva con el cliente

El pablico objetivo de las Fast Fashion realiza un uso
constante del smartphone, medio donde se puede
promocionar productos o recibir comentarios.

Las ventas en el canal online permiten aumentar
volumen de ventas y reducir costos.

Una estrategia de venta online permite redirigir la
atencion del cliente en productos de poca rotacion,
que generan un costo al estar inmovilizados.

(continua)
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(continuacién)

Amenazas

Inestabilidad politica y casos de corrupcion en el
Estado peruano.

Un entorno de crisis politica desaliente la inversion
y disminuye el consumo.

El sector Retail esta creciendo, pero la compra de
indumentaria se ha contraido.

Las primeras opciones de compra del consumidor no
son precisamente las prendas de vestir, razon por la
cual se reducen las expectativas de crecimiento.

El consumidor peruano estd muy acostumbrado al
canal tradicional.

El canal moderno, sin importar de su comodidad,
disefio y variedad, no termina de ser la primera
opcion para el comdn de los peruanos.

El consumidor peruano se ve atraido por las marcas
propias de los grandes almacenes.

La competencia estd copiando en cierta medida la
estrategia de éxito de las Fast Fashion, y con ello esta
logrando buenos resultados al costo plazo.

El volumen de las ventas online es reducido en
comparacion con el comercio tecnolégico

La primera opcién de compra del peruano, a lo que
el comercio online se refiere, es la tecnologia.

Amenaza latente de ingreso de Amazon al mercado
peruano.

Amazon, el gigante del comercio online, podria
ingresar al mercado Per( y robar participacion.

El PerG es propenso a sufrir fenémenos

climatolégicos y movimientos sismicos.

El Pert por su ubicacion geografica puede sufrir
desastres naturales, que encadenan una diminucién
en el consumo.

Nota: Andlisis de Oportunidades y Amenazas de UNIQLO

Fuente: Elaboracion propia

Analisis Integral, el mercado peruano no ha gozado de un primer semestre muy favorable,

la inestabilidad politica y los desastres naturales han mermado el consumo en general, mas

Fast Retailing no debe subestimar las proyecciones de este, dado que la economia peruana

es una de las més favorables de la region, contando con politicas que fomentan la inversion

extranjera. Por otra parte, el consumidor peruano siempre ha acogido a las empresas que han

sabido arriesgarse, presentando propuestas innovadoras con productos de calidad y, al

hacerlo, no hayan escatimado esfuerzos por el reciclaje, la inclusion o la ayuda social.
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2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

La Matriz EFI permite examinar las fortalezas y debilidades de UNIQLO, al ponderar la

importancia de cada uno de sus factores clave por su intensidad. Es decir “Esta herramienta

para la formulacién de estrategias sintetiza y evalGa las fortalezas y debilidades mas

importantes encontradas en las areas funcionales de una empresa y también constituye la

base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas” (David, 2013, p. 122).

Tabla 2.1.
Matriz EFI
Valor Calificacion Valor ponderado

Fortalezas
1. Modelo SPA, que brinda control total del

negocio y altos estandares de calidad. 0.15 4 0.6
2. Contar con 4 centros de I+D para el

desarrollo de nuevos productos. 0.07 3 0.21
3. Excelente rotacién de inventario por pie

cuadrado. 0.1 4 0.4
4. Productos basicos Utiles para diferentes

segmentos de mercado. 0.05 3 0.15
5. Centro de atencion a clientes que

retroalimenta sus comentarios. 0.03 3 0.09
6. Vendedores motivados y capacitados en

atencion al cliente. 0.1 4 0.4
7. Buenareputacidn al ser un anunciante lider

en periodicos y web 0.05 3 0.15
8. Marca con amplio valor social, por sus

campafias de ayuda e inclusion. 0.05 3 0.15
Debilidades
1. Altarotacion del personal de direccidn. 0.1 1 0.1
2. Dificultad en implementar planes de

sucesion exitosos. 0.06 2 0.12
3. Menor expansion de mercado en

comparacion a la competencia 0.1 1 0.1

(continua)
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(continuacién)

4. Margen Bruto menor al de la competencia. | 0.07 2 0.14

5. Planes de expansion muy ambiciosos, sin
un adecuado analisis del mercado. 0.07 2 0.14
1.00 2.75

Fuente: David, F (2013).

Elaboracion propia

Cada factor ha sido ponderado con un valor del 0.0 al 1.0 segun su importancia,
después a las debilidades significativas se les califico con 1 y a las menores con 2, mismo
caso con las fortalezas siendo 3 una menor y 4 una significativa. Realizada la multiplicacion
y la suma de factores, obtenemos que la empresa tiene un puntaje de 2.75; este puntaje
significa que la empresa tiene una Posicion Interna Solida, en otras palabras, que saca

provecho a sus fortalezas por encima de sus debilidades.

2.2 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE

La Matriz de evaluacion de factores externos permite a los lideres de una organizacion
sintetizar y evaluar informacion politica, econdmica, social y tecnolégica (David, 2013, p.
80), estos factores seran agrupados en oportunidades y amenazas, y posteriormente segun la
calificacion obtenida se podra determinar si UNIQLO responde de forma efectiva a las

oportunidades y amenazas que se le presentan.

Tabla 2.2.
Matriz EFE
Valor Calificacion Valor ponderado
Oportunidades
1. Esfuerzos del gobierno peruano en
promover el libre mercado y la integracion | 0.07 3 0.21
comercial.
2. Crecimiento continuo de la economia 012 4 0.48
peruana.
3. Perl es la segunda_ economia menos | o 3 021
vulnerable ante una crisis Mundial.
(continua)
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(continuacién)

4. EIl consumidor peruano reconoce a las
empresas que se preocupan por sus | 0.07 4 0.28
stakeholders.

5. Las tiendas Fast Fashion son recibidas con
amplia acogida por el consumidor | 0.12 4 0.48
peruano.

6. Los negocios Retail con conceptos

modernos son bien recibidos en provincia go7 ; 0.07

7. El mayor uso de la tecnologia genera un
canal de comunicaciéon efectiva con el | 0.03 3 0.09
cliente

8. Las ventas en el canal online permiten
aumentar volumen de ventas y reducir | 0.04 2 0.08
costos.

Amenazas

1. Inestabilidad politica y casos de | 0.10 2 0.20
corrupcion en el Estado peruano.

2. El sector Retail esta creciendo, pero la | 0.07 2 0.14
compra de indumentaria se ha contraido.

3. El consumidor peruano estd muy | 0.05 2 0.10
acostumbrado al canal tradicional.

4. EIl consumidor peruano se ve atraido por | 0.03 2 0.06
las marcas propias de los grandes
almacenes.

5. El volumen de las ventas online es | 0.03 2 0.06
reducido en comparacién con el comercio
tecnoldgico

6. Amenaza latente de ingreso de Amazon al | 0.03 2 0.06
mercado peruano.

7. EIl Pera es propenso a sufrir fendmenos | 0.10 1 0.10
climatolégicos y movimientos sismicos.

1.00 2.62

Fuente: David, F (2013).

Elaboracion propia

Cada factor externo ha sido ponderado de 0.0 a 1.0 segun su importancia, después se
les ha asignado una calificacion de 1 a 4 en relacion al grado de respuesta que tiene la
empresa hacia el mismo, siendo 1 deficiente y 4 eficaz. Realizada la multiplicacion y la suma
de los factores obtenemos que UNIQLO con un puntaje de 2.62, responde por encima del

promedio a los factores externos en el Per(, pero no en demasia.
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2.3 Matriz de las Estrategias Genéricas

Figura 2.1.
Estrategia Genérica
Ofrece a los clientes Ofrece a los clientes
productos productos
de un solo grupo de muchas clases
Ofrecealos Estrategia Estrategia
clientes productos de liderazgo de liderazgo
de bajo precio en costos enfocado en costos
Ofrece alos Estrategia Estratedi
clientes productos de diferenciacion i dlsfe'; rfg]:cl o~
(inicos o exclusivos enfocada

Nota: Estrategias genéricas, seguin ventaja genérica y objetivo estratégico.
Fuente: Hill, C.W. L. y Jones, G. R. (2009).

La matriz de estrategias genéricas nos permite deducir cual es la estrategia idonea a emplear
en relacién a la ventaja estratégica, costos de produccion o exclusividad de productos; y al
objetivo estratégico, todo un sector o un segmento especifico. Por consiguiente, Hills y Jones
(2009) senalan: “un modelo de negocios exitoso es el resultado de la forma en que una
compafiia formula e implanta un conjunto de estrategias empresariales para que se ajuste a

sus opciones de diferenciacion, costos y fijacion de precios” (p. 159).

La estrategia genérica empleada por UNIQLO es la de diferenciacion, debido a que
busca generar un valor extra a través de una cualidad diferenciadora, en este caso, su ventaja
competitiva recae en la excelente calidad de sus productos. La empresa en sus inicios tuvo
dificultades en encontrar la estrategia mas beneficiosa para su sector, pensando que un precio
bajo le atraeria mas clientes, termind desprestigiando por completo su marca. Es entonces
que Yanai entiende que no hay una sola forma de satisfacer al cliente y opta por una estrategia
diferenciadora, claro esta, sin descuidar sus costos. “El diferenciador debe controlar todos
los costos que no contribuyan a sostener la ventaja de diferenciacion para que el precio del

producto no exceda lo que los clientes estan dispuestos a pagar” (Hills y Jones, 2009, p. 167).
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Apoyado en su Modelo SPA, Yanai logra desarrollar un sistema de produccion capaz
de crear productos diferentes, para los cuales los clientes estén dispuestos a pagar un afiadido.
Estos productos no son faciles de imitar, dado que hay una toda una cadena de valor que los
respalda, como el I+D, la produccion y las ventas. A mayores cualidades distintivas, mayor
atractivo tendra el producto, razon por la que el modelo también adopta comentarios de sus

clientes, para asi, mejorar constantemente.

La decision de enfocarse o no, también es crucial dado que tu volumen de ventas
estard relacionado directamente al nimero de personas a los cuales estd dirigido tus
productos. Yanai decidié no centrarse en un nicho especifico, sino en un amplio segmento

de personas comunes dispuestas a vestir ropa de buena calidad.
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2.4 Matriz FODA

El proposito central de la Matriz FODA es formular estrategias que permitan aprovechar las

oportunidades, contrarrestar las amenazas, conseguir el maximo beneficio de las fortalezas

y erradicar las debilidades de la compafiia (Hills y Jones, 2009, p. 18).

Tabla 2.3.
Matriz FODA

Oportunidades — O

Fortalezas — F

Debilidades - D

F1. Aplicacion de. Modelo SPA
F2. Cuatro centros de 1+D

F3. Alta rotacion inventario

F4. Productos Utiles para varios
segmentos.

F5. Centro de
comentarios

F6. Vendedores capacitados
F7. Reputacién publicitaria
F8. Marca con valor social.

atencion de

D1. Alta rotacién personal de
direccion.

D2. Dificultad planes de sucesion.
D3. Menor expansion que la
competencia.

D4. Margen Bruto inferior al de la
competencia

D5. Andlisis de mercados poco
exitosos.

Estrategia — FO

Estrategia - DO

O1. Politicas econémicas
favorables.

02. Crecimiento de la economia
03. Mercado poco vulnerable.
04. Se reconoce labor social de
las empresas.

O5. Fast Fashion con amplia
acogida por mercado peruano

06. Provincia aumenta sus ventas
O7. Mayor uso de tecnologias.
09. Aumento ventas online

F3-02: Ingresar en simultaneo a
los 3 centros comerciales con
mayores ventas en Lima.

F4-0O6: Ingresar a las provincias
con mayor indice de consumo.
F7-07: Realizar ~ campafias
publicitarias agresivas por web de
medios y redes sociales.

F8-O4: Promocionar en sus
tiendas los valores de la empresa.

D1-03: Nombrar Gerentes de
nacionalidad peruana, que
conozcan como se desenvuelve el
mercado peruano.

D3-06: Ingresar a mercados en
donde no se encuentre la
competencia y fidelizar al cliente.
D5-05: Analizar que atributos
diferenciadores son los mas
solicitados por el consumidor
peruano.

Amenazas — A

Estrategia — FA

Estrategia - DA

ALl. Corrupcion e inestabilidad.
A2. Disminucion compra de ropa
A3. Dominio del canal tradicional
A4. Grandes almacenes con
propias marcas.

Ab5. E-commerce bajo en ropa.
A6. Amazon amenaza latente

AT7. Ubicacion geogréfica del Peru

F2-A3: Desarrollar productos que
se ajusten al segmento de personas
que acude al canal tradicional.
F5-Ab: Usar redes sociales de la
empresa para recibir comentarios,
mas no para realizar ventas.
F7-Al: Comunicar abiertamente
el apoyo de la empresa a lidiar
contra actos de corrupcion.

D1-Al: Hacer uso de empresas
especializadas en contratacion,
para buscar personal de direccion
sin antecedentes de corrupcion.
D4-A4: Evaluar la venta de
productos con bajos margenes.

D5-A5: Aliarse con marcas
establecidas en el mercado
peruano, para realizar

promociones cruzadas.

Fuente: David, F (2013).

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

Fast Retailing es una empresa que no solo se preocupa por el cliente, al cual satisface con

una calidad de producto y servicio superior, sino también en todos los stakeholders que la

rodean. En este aspecto, ninguna compafiia puede crecer si no contribuye fehacientemente

con la sociedad, en especial en este mundo tan globalizado. Para esto, hay que entender que

no se puede tener un pensamiento egoista basado en nimeros, sino uno visionario, enfocado

desde el punto de vista del consumidor y como este nos mira desde el otro lado del mostrador.

A continuacion, se detallan las nuevas Vision y Mision:

e Vision: Ser la empresa de ropa que mas contribuye al mundo.

e Mision: Contribuir a la autorrealizacion de todas las personas, empoderandolas

con ropa de calidad.

Las politicas de la empresa deben estar relacionadas a su proyeccion a futuro y a su

razon de ser, ademas, de contribuir a su ventaja competitiva:

Tabla 2.4.
Politicas Empresariales

Politicas

Descripcion

Politica de Cumplimiento de estandares
de calidad en produccién.

Politica de Mantenimientos preventivos
de maquinarias de produccion.

Politica de capacitacién al personal de
tienda.

Politica de reciclado de productos de lana.

Politica de contratacion de personal con
alguna discapacidad.

Politica de fondos para labores sociales.

Siendo la calidad un factor diferenciador de la empresa, no es
permisible que un producto con desperfectos llegue a las manos
del cliente.

El volumen de produccion no puede verse detenido por averias
en maquinarias, razén por lo que el mantenimiento debe ser
preventivo y no correctivo.

La filosofia de la empresa establece que vender es mas
importante que fabricar, razon por la cual hay que capacitar y
motivar constantemente al personal.

El plan de reciclado debe ejercerse en todos sus mercados y con
metodologias bien definidas.

La politica debe establecer la adecuacion de sus tiendas y los
métodos de seleccion y capacitacion del personal con
discapacidad.

Es necesario que el presupuesto anual contemple que porcentaje
de los fondos seran para labor social, sin que este perjudique los
resultados del periodo.

Nota: politicas por crear o revisar en Fast Retailing.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.6 Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa

Los objetivos estratégicos deben estar relacionados a las caracteristicas del mercado peruano,
la proyeccion del crecimiento de la economia y las actitudes de consumo de sus habitantes
(realistas). No obstante, deberan ser claros en su horizonte de tiempo y su medicion.

e Lograr mayor rentabilidad al conseguir un aumento en margen EBIT en un 1.5%
para el 2021 en el mercado peruano.

e Estar entre las 20 empresas mas respetadas del PerG en el ranking Merco
Empresas para el 2021, es necesario que UNIQLO sea asociada con atributos
positivos por el 85% de los encuestados.

e Lograr consolidacién entre los clientes, al conseguir para el 2021 el 40% de
participacion del sector Fast Fashion en el Peru.

e Lograr consolidacion en provincia al contar con un total de 3 tiendas UNIQLO
en las provincias del Perd para el 2021.

e Lograr que la categoria masculina represente el 35% de las ventas en el Peru para
el 2022.

Sustento de los objetivos estratégicos, las proyecciones de UNIQLO se encuentran
alineadas a las estrategias de expansion de la marca, siendo el ingreso a provincia un factor
clave para acaparar participacion en mercados en donde la competencia no se ha afianzado.
No obstante, es necesario equiparar la cantidad de tienda en la capital, dado que estas seran

claves para llamar la atencidn de los potenciales clientes en las provincias del Perd.

Una estructura basada en una la alta rotacion de inventario por tienda y una eminente
superioridad de ventas por pie cuadro, permitira a la empresa contrarrestar el coste de la
calidad de sus insumos y posicionar un margen EBIT superior al de afios anteriores, de igual

forma, reforzar la categoria masculina sera un factor clave para el aumento de las ventas.

La correcta aplicacion de las siguientes estrategias traerd consigo no solo buenos
resultados financieros, que son fundamentales para el sostén de la empresa, sino también una

buena percepcion de marca, la cual permitira resultados constantes a traves de los afios.
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2.7 Redefinicion de las UEN

Las UEN de Fast Retailing estan distribuidas segun las marcas que posee el Grupo, siendo
estas UNIQLO, Theory, CDC y PTT, a nivel internacional; y GU, ubicada solo en Japon.
Para reforzar la ventaja competitiva y dado a que estas comparten actividades claves en la
cadena de valor, la estructura de la empresa se dividira en tres UEN, una conformada
unicamente por UNIQLO, debido a lo representativa que es para el Grupo; otra conformada
por todas las demas marcas, sin importa si son nacionales o internacionales; y una dltima que

centralizard las operaciones en Latinoamerica.

Esta division permitira concentrar esfuerzos en posicionar a UNIQLO como una
marca top a nivel mundial, realizando estrategias de expansion y reforzamiento de marca, no
obstante, permitird que las demas marcas del grupo compartan sinergias en la basqueda de
la eficiencia. La decisién de agrupar marcas nacionales e internacionales se debe a la
globalizacién, ya que la imagen de una marca bien posicionada ayudard a impulsar el

reconocimiento de las deméas marcas dentro de su misma UEN.

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

Negocios y Funcionales

e Estrategia Global: La estrategia aplicada por Fast Retailing es la de
Estandarizacion Global, debido a que busca aprovechar sus economias de escala
para ofrecer productos diferenciados a precios competitivos. No obstante, esta
estrategia permite escatimar esfuerzos al no adaptarse al mercado local, razon
por la que no es necesario emplear ofertas o planes de ventas distintos cada vez
gue se ingresa a un territorio.

e Estrategia Corporativa: Con el ingreso de Fast Retailing al mercado peruano, es
necesario enfocarse en los negocios que generan mayor rentabilidad, pero sin
dejar de lado aquellos con proyeccion. Una estrategia de Outsourcing Estratégico
permitird que una empresa especializada se encargue del canal online, el cual
tiene bastante proyeccion, pero no es representativo en la actualidad. Esta tendria
asu cargo la atencion y distribucién de productos, pero mantendria bajo clausulas

de confidencialidad los comentarios y la base de datos de los clientes.
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Estrategia de Negocio: La estrategia utilizada por Fast Retailing es de
Diferenciacion, dado que brinda un producto y un servicio con una calidad
superior, basandose en los resultados obtenidos en sus centros de 1+D, su
aprovisionamiento selectivo de insumos, su ingenieria de produccion y su
especializacion en ventas.

Estrategia Funcional: Las estrategias funcionales de la empresa estan asociadas
con sus actividades clave, siendo estas: investigar las tendencias de los
principales mercados del mundo y crear productos acordes a esas tendencias
(I+D), producir bajo estandares altos de calidad y con el apoyo de supervisores
especializados (Produccidn), usar estrategias agresivas de penetracion de
mercado (mercadotecnia) y tener un canal abierto al publico en busqueda de su

satisfaccion (servicio al cliente).
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CAPITULO I11: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

empresa.

Figura 3.1.
Organigrama Fast Retailing
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Nota: Organigrama Fast Retailing, segin UEN.

Fuente: Elaboracion propia.

28



Las primeras estructuras organizacionales de Fast Retailing no obtuvieron los resultados
deseados, ya sea que la implementacion no fue la adecuada o que la estructura no haya sido

idénea para la organizacion, los cambios constantes mermaron sus resultados financieros.

Como leccidn aprendida se puede resaltar que es bueno acoplarse al mercado local
pero no es necesario adaptarse en demasia, dado que se pueden perder los valores y la
identidad de la marca; no obstante, una estructura organizacional dividida segin marcas
permite aglutinar esfuerzos para el desarrollo de una marca en concreto, sin embargo, este
tipo de estructura no es idonea para compartir informacion, ya que cada parte de la

organizacion esta concentrada solo en el producto que le corresponde.

El panorama actual de la organizacién requiere una reestructuracién que conceda
flexibilidad, integracidn y supervision. Una organizacién por Unidad Estratégica de Negocio
dividida en UNIQLO, que integre las diversas estrategias en los mercados internacionales en
donde opera; UNIQLO LATAM; unidad enfocada inicialmente en el mercado peruano en
donde se buscara crear un esquema a repetir en los demas paises del continente; y por ultimo

otra que concentre las diferentes marcas (nacionales e internacionales) de la compafiia.

El organigrama propuesto para Fast Retailing permite la creacion de gerencias ad hoc
a la realidad del mercado peruano en su UEN de UNIQLO LATAM. Dentro de ella se
desprenden las gerencias de Marketing Intelligence, que tiene como objetivo el andlisis de
informacion de todos los mercados potenciales de Latinoamérica y que serd vital para la toma
de decisiones estratégicas y la formulacion de planes ante acontecimiento inesperados; y la
Gerencia de Seleccion de FRMIC LATAM, que tendra como misién formar a los futuros

lideres de la region.
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3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias en la

empresa.

Para implementar esta nueva estrategia es necesario redistribuir al personal de direccion, en
especial al de la nueva UEN UNIQLO de LATAM, este personal debe tener conocimiento
de los valores de Fast Retailing y bastos afios de experiencia en el negocio textil, ademas, los
nuevos ingresos provenientes de Perd podran ser asesorados por extrabajadores que hayan
ejercido cargos de direccion en el pasado o ejecutarse planes de coaching, para la obtencién
de resultado a corto y mediano plazo.

Se tiene como objetivo que la UEN de UNIQLO LATAM, en base a sistemas de flujo
de informacion, tenga posible reflejar el éxito logrado en la UEN UNIQLO. Para esto, es
necesario la planificacion periddica de comités de auditoria unificados, en donde se pueda
exponer el funcionamiento de las gerencias funcionales de LATAM vy, de notarse alguna
observacidn, esta pueda ser resuelta en conceso antes que se vean perjudicados los resultados

generales del Grupo.

La Gerencia de Recursos Humanos (UEN UNIQLO LATAM) tendra la mision
direccionar a los talentos de Per( y posteriormente del continente, a su similar de Desarrollo
Humano (UEN UNIQLO), que tiene a su cargo el FRMIC y sus programas M y SAP. Dentro
de los principales desafios de la gerencia de LATAM, se encuentra el de seleccionar y
moldear al personal que ejercera cargos de direccion en las operaciones en Perd, un grupo
mixto entre trabajadores de procedencia peruana y extranjera seria lo mas adecuado, dado
que el peruano es conocedor de los habitos de consumo y de su mercado, pero puede no estar
alineado con el accionar de una firma japonesa, que realiza estrategias coordinadas dentro de
las diferentes regiones en las que opera. No obstante, por la coyuntura politica y las nuevas
leyes que afronta el Per(, es necesario la implementacion de capacitaciones en materia de

Anticorrupcion y Compliance
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

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

Segun Kaplan y Norton (2004), el Mapa Estratégico de Control, a diferencia del Balance
Scorecard, permite ilustrar la dindmica de una estrategia, ademas de afiadir claridad en la
gestion de objetivos e indicadores. EI mapa estratégico es el nexo entre la formulacion y la
ejecucion de una estrategia (p. 34).

Figura 4.1.
Mapa Estratégico de Control
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Mayor rentabilidad

P/Clientes
Mejorar Percepcion
del Grupo

Crecimiento en la
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Fidelizar a los
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P..Procesos

Mayor eficiencia
productiva

Mejoras en la
calidad

P. Aprendizaje

Mejorar clima
laboral

Capacitacion en
FRMIC

Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004).

Elaboracidn propia.
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4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un minimo de 10 indices de

gestion.

El Cuadro de Mando Integral proporciona a UNIQLO indicadores desagregados con la

medida porcentual de cada objetivo estratégico trazado, David (2009) sefiala “es un proceso

que permite que las empresas evallen las estrategias desde cuatro perspectivas: desempefio

financiero, conocimiento del cliente, procesos internos del negocio, y aprendizaje y

crecimiento” (p. 296).

Figura 4.2.
Cuadro de Mando Integral

|oBJETIVO BSC |OBJETIVO|INDICADORES BSC [PEso| REsuLTADO |
|F1 Mas dividendos por accidn | 133.3% |Aumento de pago de dividendo por accién 15%| 100%| 20.0% 133.3%|
0, 0, 0, 0,
F2 Mayor Rentabilidad 98.3% Aumentar marge.n.EBIT : 1.5%| 50%| 1.6% 106.7%
Aumentar beneficio por pie cuadrado 5%| 50%| 4.5% 90.0%
C1 Mejorar percepcidn del Grupo | 102.4%(Asociacion de marca con atributos positivos 85%] 100%| 87.0% ' 102.35%
Cc2 Crec.lmlento de la categoria 94.3% PorcenFaJe representacion de la categoria 359% |100%|33.0%  94.3%
Masculina sobre las ventas masculina sobre el total de ventas
. N Nivel de satisfaccidn de clientes 90%| 20%|93.0% 103.3%
C3 Consolidary Fidelizar alos ey
dientes 97.7% |Participacion de mercado 40%| 60%|38.0%  95.0%
Numero de tiendas en provincia 3 20% 3 100.0%
|P1 Mayor eficiencia productiva | 105.6%|Optimizar procedimientos de produccién 90%| 100%| 95.0% 105.6%|
[P2 Mejoras en la calidad | 99.0%]% de Productos sin defectos 98%| 100%| 97.0% _ 99.0%|
Aprobacién del Programa M 95%| 30%|96.0% 101.1%
A1 Capacitacién en FRMIC 100.0%|Aprobacion del Programa SAP 90%| 30%|94.0% 104.4%
Obtencién de categoria 2 0 1 en Desafio Individual 75%| 40%(72.0%  96.0%
0, 1 0, 0/ 10, 0,
A2 Mejorar Clima laboral 102.2% % d.e no éEJsen.tlsmo laboral 97%| 30%|96.0%  99.0%
Satisfaccién clima laboral 85%| 70%(88.0% 103.5%

Fuente: Kaplan R. y Norton D. (2004).

Elaboracidn propia.

32



CONCLUSIONES

La primera conclusion es que Fast Retailing es un Grupo empresarial con muchas
virtudes, que ha sabido recomponerse a escenarios adversos y a malas decisiones
tomadas en el pasado, esto le permite tener un tener una curva de aprendizaje
fructifera, para su desarrollo en diferentes mercados.

El Modelo SPA le ha permitido ponerse a la par de sus competidores, aun cuando
Fast Retailing entr6 después a la industria, este modelo reestructurado por Yanai,
permitio obtener ventajas en la evolucion progresiva del Grupo y sus marcas.
UNIQLO, la marca insignia del grupo, cuenta con factores diferenciadores, que le
permite ser distinguida a nivel internacional, entre ellos se encuentran: sus estandares
de calidad, sus campafias publicitarias y su servicio al cliente.

Haciendo hincapié en los atributos de UNIQLO, resalta su plan de marketing, que es
sin duda, su herramienta de éxito. Por nombrar un caso puntual, su lazo reciente con
Roger Federer (embajador global de la marca), le permitira ser conocida en mercados
en los cual adn no incursiona.

Yanai, como empresario exitoso, tiene dificultades para encontrar personal de
direccidn, ya sea por sus expectativas muy elevadas o el poco tiempo “de prueba”
que les da para su gestion, este no ha podido encontrar al personal idéneo para
entablar el rumbo que el desea para su negocio.

Por Gltimo, y no menos importante, UNIQLO es una empresa sostenible, atributo que
no abunda en todos los negocios globales y que es muy bien percibido por los clientes.
Es este atributo en particular podria ser considerado la esencia de la marca y esta
sustentado en sus 3 programas sociales de ayuda hacia sus stakeholders.
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RECOMENDACIONES

Se debe evaluar el ingreso en simultaneo a maltiples mercados, dado que al contar
con mejor rotacién de inventario y beneficio por metro cuadrado; los ingresos de la
compafiia, por equidad en nimero de tiendas, seran superiores al de la competencia.
Toda previa evaluacion del mercado meta y su realidad nacional.

El ingreso a Latinoamérica traerd consigo diversidad de retos, por lo que es
conveniente implantar auditorias periddicas, con el fin de evaluar riesgos y controles.
No obstante, temas como la corrupcion estan latentes en el Peru, razon por la que es
prioridad el uso de préacticas en materia de compliance.

En primera instancia, la incorporacion de nuevo personal en las gerencias de la UEN
de UNIQLO LATAM debe darse de forma mixta, es decir 50% personal de
procedencia peruana y el resto de vasta experiencia de los diferentes paises en donde
opera Fast Retailing. Como propdsito general, se espera que en el mediano plazo los

talentos peruanos se integren al FRMIC.
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