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INTRODUCCION

En el caso que se presentard a continuacion se analizara la evolucion del mercado de la

moda, ya que se encuentra actualmente en constante transformacion.

En la actualidad, el mercado Fast Fashion, las cuales se enfocan en productos
estandarizados, utilizan la economia a escala para la reduccion de precios; a la vez conservan
una actividad logistica estructurada. Por eso, no pierden el sentido de calidad para satisfacer

a sus clientes de manera eficaz y vigorosa.

Con respecto al caso de estudio, Fast Retailing, empresa galardonada japonés, se ha
consolidado en diversos segmentos de mercado a nivel mundial como Asia, Estados Unidos
y Europa, implementando nuevos modelos de negocio y estrategia que la diferencia de sus
potenciales competidores. En la actualidad tiene a Uniglo como marca lider, debido a su

versatilidad y precios atractivos al publico.

El mercado sudamericano se ha presentado como un desafio para Fast Retailing,
debido a que tiene entre sus planes ingresar al mercado peruano, el cual esta bajo factores
politicos débiles, pero cuenta con un aumento en la inversion privado lo cual es una

oportunidad clave para su entrada a tierras peruanas.

Por estas razones, se presentara una propuesta para el ingreso estratégico de Fast
Retailing, desarrollando en el primer capitulo el diagnéstico de la empresa, en el segundo,
se comentara las diversas estrategias a utilizar; en el tercero, se expondra el nuevo modelo
organizacional sugerido para la empresa y sus unidades estratégicas de negocio; finamente,
el control estratégico. Por Gltimo, se presentaran conclusiones del caso, de igual manera
recomendaciones acordes a los puntos débiles que se presentar en el caso, con el propésito
de implementarlas y Fast Retailing logre consolidarse victoriosamente en el mercado

sudamericano.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1.  Diagndstico Interno
1.1.1 Anadlisis del Modelo de Negocio

Fast Retailing como modelo de negocio agrupa todos sus procesos, se utilizara el lienzo de
Alexander Osterwalder (Business Model Canvas), el cual permitird enfocarse en las areas

de la empresa mas significativas y tener en cuenta la correcta de generar ingresos.

v' Segmentos de clientes: Uniglo como marca internacional, se enfoca en clientes
de 20 a 60 afios de edad, que busquen comodidad, calidez a precios bajos en
prendas vestir basicas, las cuales han ido adaptandose en el tiempo; ya que, en

su inicio solo ofrecian ropa de caballero.

v Propuesta de valor: la propuesta que nos ofrece Uniglo es el amplio compromiso
que tiene con sus clientes, desde el proceso de devoluciones en las mismas
tiendas, la calidad de los productos, los cuales son elaborados de algodon fibra
de alta calidad, ademas tuvieron una gran aportacion en el ambito social; ya que
realizaron iniciativas que apoyaban a las comunidades. Uniglo ha marcado la
diferencia por su esencia y anteponer las necesidades de sus clientes y
comunidad. También cuenta con la participacion de disefiadores con alto
prestigio, los cuales han ido transformando la marca y permitirles estan a dia en

las tendencias.

v Canales: los canales que utiliza Fast Retailing son los siguientes: sus tiendas con
formatos especializados, organizado para permitirle a los clientes una visita
agradable. Los canales online, le permitieron a Fast Retailing con su marca
Uniglo promocionar gran cantidad de sus articulos, ademas que generarles
reputacion ante sus competidores. Ademas, con su marca Shoes inauguraron el

formato de venta de calzado por medio de la su plataforma online.

v Relaciones con los clientes: Uniglo dirige su atencién a los comentarios de los
clientes, en donde estos emitian sus apreciaciones sobre las nuevas marcas, telas
y colores. También se enfocaron en sus 23 principios de gestion, los cuales

Yanai los trabajo como parte del alma de su empresa. “Es el fundamento mas
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importante de la compafiia, representan su criterio y su espiritu. El alma es
nuestro bien mas preciado. Sin alma, una comparfiia 0 una persona estan vacias
de contenido” (Takeuchi, 2012).

v Fuentes de ingresos:

Apertura de tiendas para generar mayores ingresos, Uniqglo representa el 84.4%
de las ventas globales de Fast Retailing y el 94.5% de sus beneficios de
explotacion en 2010. Ese mismo afio Uniglo Japon contaba con 808 tiendas y
Uniglo Internacional 136 fuera de las fronteras niponas (Takeuchi, 2012). Sin
embargo, Uniglo Internacional presento una tasa de crecimiento mayor que

Uniglo Japon.

v Recursos claves: Que contiene la empresa para comunicar a sus compradores su

propuesta de valor son:

- Humanos: el trabajador cuenta con habilidades de interactuar con los clientes,
al momento de interactuar con ellos en las tiendas. También innovaron con

el centro de formacién para futuros lideres.

- Fisicos: las tiendas por departamento en un formato disefiado para atraer mas
afluencia de clientes, debido a que al inicio ser uso del concepto autoservicio.

- Econdmicos: ingreso a la Bolsa de Hiroshima en 1994 y en 1999 logro cotizar

en la Bolsa de Tokio.
v Actividades claves: Fast Retailing, cuenta con las siguientes actividades claves:

- La produccion: las prendas son producidas en China, donde Uniglo contrato
a especialistas técnicos, los cuales poseian experiencia de muchos afios en el
sector textil japonés (Takeuchi, 2012, p. 7), ofreciendo un mantenimiento en

el control de calidad.

- Servicio post — venta: devoluciones de las prendas de vestir, que no

satisfacian las expectativas del consumidor.

- Marketing y ventas: promociones a través de plataformas online, en las cuales
se enfocaban a informar a sus clientes todo en base a sus descuentos,

especificando las prendas.



v Asociaciones claves: los stakeholders mas significativos son:

- Socios estratégicos: La empresa Fast Retailing se consolido realizando joint
ventures con una empresa china, Lotte Shopping en Corea en el 2005 y
finalmente con Wing Tai Retail en el 2008. También tuvieron una
adquisicion en Link Internacional, dandole paso al ingreso del mercado
internacional; orientandose a mujeres profesionales entre treinta y cuarenta

afos de edad.

- Proveedores: Uniglo mantiene acuerdos contractuales duraderos con 80
compafiias, ubicadas en China (Takeuchi, 2012, p.7). También se
encuentran en constantes negociaciones con fabricantes en todo el mundo

para la compra de materia prima a granel.

- Clientes: toman en cuenta la opinion de sus clientes, por medio del centro

de atencion al cliente.

- Colaboradores: Yanai creo el Fast Retailing Management and Innovation
Center a principios de 2009 como centro de formacion de lideres para

desarrollar e implementar ideas innovadoras.

v’ Estructura de costos:

- Alquiler de locales: aumento de inversion, debido a la gran cantidad de
tiendas que apertura, actualmente cuenta con méas 900 en el 2010.

- Costo de ventas: considerable incremento en el costo de ventas, debido a la
fabricacion de marcas propias, fabricacion de tela y compra de materias

primas.



1.1.2 Andlisis de la Cadena de Valor

Figura1l.1

Cadena de Valor
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Fuente: An6nimo (2010)

Actividades Primarias

- Logistica Interna: en un inicio Fast Retailing en sus tiendas UNIQLO, la cual estaba
dirigida a un cliente mas informal, organizaban sus establecimientos bajo el concepto

de autoservicio; dando libertad a los consumidores de elegir lo que quisieran y

pagarlo automéaticamente.

- Marketing y ventas: con respecto a esta actividad, se formo el centro de atencion al
cliente, ademas a nivel de promocion Fast Retailing utilizo un medio publicitario
tradicional, como los periddicos para dar a conocer las promociones de los fines de

semana. También utilizaron plataformas nuevas, por las cuales ganaron reputacion

por ser el anunciante web lider.

Fast Retailing es una empresa de prestigio, considerada entre las empresas mas admiradas,

después de Nintendo y Honda. Por lo cual genera un gran beneficio frente a su competencia.

- Servicios Post-Ventas: revoluciono el mercado bajo el concepto de la devolucion de

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
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prendas, realizando anuncios en television.



Actividades de soporte

- Infraestructura de la empresa: Ingresaron a la Bolsa de Hiroshima en el afio 1994,
donde tuvieron que reorganizar la empresa; es decir, cerraron la tienda original,

instalaron nuevos sistemas de gestion, abrieron nuevos puntos de venta.

- Gestion de Recursos Humanos: se enfocaron en la gestion de reconocimiento hacia
sus empleados, promoviéndolos cada cierto tiempo, ademas se enfocan en contratar
en cada tienda a alguna persona con discapacidad (Takeuchi, 2012, p. 11), el cual se

cumplié en un 90% de las tiendas en 2009.

1.1.3 Definicidn y sustentacion de las ventajas competitivas de la empresa

Tabla 1.1

Ventajas competitivas de la empresa

UNIQLO
FACTORES UNIQLO JAPON GLOBAL BRANDS
INTERNACIONAL

Reduccion de los costos | Al tener volumen alto de | Las marcas globales se iniciaron mediante

EFICIENCIA unitarios por las compras a | compras, cuentan con | el modelo tradicional, suministrando
SUPERIOR volumen. poder de negociacién con | mercancias a almacenes y tiendas.

proveedores.

-Calidad de algodon | -Elemento diferenciador. Marcas representativas de calidad:

exclusivo.
-Alianza con Jil Sanders. | -Theory (telas italianas y estilo sofisticado)
-Materias primas de calidad
mundial. -PTT (lenceria hecha por mujeres para
CALIDAD
mujeres)
SUPERIOR
-Adquirieron  algoddén de
fibra larga de alta calidad. -PLST (ropa casual con mejor calidad)
-Producto estrella:
HEATTEACH
INNOVACION | Centro de | & D en Nueva | Implementacién de | Inicio la comercializacion de calzado por
SUPERIOR York. productos innovadores. medio de un formato online.
MAYOR Los comentarios de los | Respuesta automatizada, | Enfogque en comentarios que obtenian de

RESPUESTA | clientes les permiten | a las devoluciones de las | sus clientes para que puedan mejorar sus

AL CLIENTE mejorar en sus productos. prendas. marcas

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015)
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Determinacion y sustentacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa y
por UEN

Fortalezas

e Fast Retailing fue galardonada con el premio Porter Prize, por seguir una

estrategia exclusiva y conseguir 6ptimos beneficios.

e Fast Retailing fue la tercera compafiia mas admirada, segun el Periodico The
Asian Wall Street en el afio 2010.

e Fast Retailing ingreso a cotizar en la bolsa de valores de Hiroshima y Tokio.

e Su politica de devolucion, la cual revoluciono Japdn, ya que en ese momento era

un servicio desconocido por el sector.

e Fast Retailing creo del centro 1+D en Nuevo York generando la

internacionalizacion de la marca.
¢ Uniglo gano premio por su actividad publicitaria, por UNIQLOCK.

e Uniglo recibia los comentarios de los clientes, logrando perfeccionar su servicio

y calidad constantemente.

e Fast Retailing formo diversas Joint Ventures con empresas importantes para

incrementar el desarrollo del negocio, asi como perfeccionar la calidad.

e Fast Retailing genero marcas como GU para incursionar en clientes con potencial

de gama baja.

e Fast Retailing cuenta con 23 principios de gestion, en los cuales se rigen como

fundamentos claves para el éxito del negocio.

e Fast Retailing creo un centro de formacion de futuros lideres para generar ideas

innovadoras que den valor agregado a la compafiia.
e Promocién de los empleados en un periodo de 6 meses.
Debilidades

e Fast Retailing, intento fallido de ingresar al sector agricola, produciendo y

vendiendo tomates y otros vegetales



e Fracaso en laapertura de tiendas Uniglo, debido a que ejecuto planes de expansion

demasiado ambiciosos.

e Altos costos de alquileres, por su gran numero de tiendas por departamento en

todo Japon.

e Intentos fallidos de Yanai por preparar sucesores y producir la nueva generacion
de lideres de Fast Retailing. (Takeuchi, 2012, p. 7-8)

e Los productos estrella de HeatTeach no tuvieron una total aceptacion en Uniglo

Internacional, ya que se solicitd telas mas suaves para evitar que la piel se secara

0 mas colores. (Takeuchi, 2012, p. 7)

1.2.

Diagnostico Externo

1.2.1 Analisis PEST

Tabla 1.2
Matriz PEST

EVALUACION FUTURA

ACTUALIDAD IMPACTO FUTURO IMPACTO
FACTORES POLITICOS - LEGALES

Situacidn Politica Crisis politica por el Amenaza Incertidumbre politica, Amenaza

alto nivel de corrupcion lideres no generan

en el gobierno peruano confiabilidad
Politica Econémica | Cambio de gobierno, Oportunidad Obstaculos entre China y Amenaza

aumento progresivo de Estados Unidos

la inversién.
Politica Fiscal Aumento de las Amenaza Reduccidn del PBI a 3.7% Amenaza

exportaciones
Tratados con otros | Acuerdos Oportunidad Mejores ofertas para pymes. | Amenaza
paises internacionales

vigentes

FACTOR ECONOMICO
(continda)
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(continuacion)

Inflacion

La inflacion cerraria el
afio cerca de 2,5%, por
mayor precio

del petréleo y de los
commodities agricolas.

Amenaza

Estabilidad en el modelo
inflacionario, a lo que va del
afio

Oportunidad

Importaciones

Recupero de la
inversion privada

Oportunidad

Aumento de las
importaciones por
aceleracion gradual de la
inversion privada

Oportunidad

Poder adquisitivo

Aumento del poder
adquisitivo a 3.7% por
nuevas tendencias

Oportunidad

Para el 2019 tendra un
crecimiento al 4% por
recuperacion de la demanda
interna

Oportunidad

Financiamiento

Aumento de la deuda
externa.

Amenaza

Reorganizacion para un plan
de financiamiento.

Oportunidad

FACTORES SOCIALES - CULTURALES

Aumento de Sector Retail, enfocado | Oportunidad Desarrollo de pequefias Oportunidad
sectores en mercados empresas, por medio de

Emergentes emergentes financiamiento.

Crecimiento Tasa de crecimiento Oportunidad Tasa de crecimiento anual es | Oportunidad
Demogréafico poblacional de 1.01%

elevado

Diferentes tipos de
consumidores

Consumidores poco
fidelizadas

Amenaza

Poca tendencia de ahorro de
los jévenes trabajadores.

Oportunidad

Distribucion del
nivel de renta

Mayor balance salarial

Oportunidad

Aumento de la fiscalizacién
salarial

Oportunidad

Mercado de trabajo

Mayor formalizacién

Oportunidad

Mejor laboral joven

Oportunidad

Defensa del Rigurosidad Amenaza Fortalecimiento y mayor Amenaza
Consumidor defendiendo los rigurosidad en sanciones.
derechos de los
consumidores
DIMENSION TECNOLOGICA
Investigacion y Aumento de Amenaza Implementacion constante Amenaza

Desarrollo

innovacion a nivel de
procesos.

de nuevos proyectos

Cambio en técnicas
productivas

Mejora de procesos

Oportunidad

Desarrollo de nuevas fuentes
de energia

Oportunidad

(continua)
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(continuacién)

Disponibilidad de Nuevas tendencias y Oportunidad Desarrollo tecnologia 3D. Oportunidad
nuevas tecnologias | mejor calidad de
insumos en el sector
textil

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015)

1.2.2 Anadlisis de las fuerzas competitivas del sector industrial
a) Amenaza de ingreso de competidores potenciales

Para analizar los ingresos de nuevos competidores en mercado consolidado, se
evaluard las barreras de Ingreso; ya que cuenta con una alta intensidad y por ser una

industria consolidada cuenta con gran cantidad de competidores.

= Economias de escala: Mayor produccion de sus prendas en Japon. Al pertenecer
al sector “Fast Fashion” los costos unitarios se reducen por la compra en gran

volumen. Mercado masivo, alta rotacion de sus prendas.

= Lealtad a la marca: Intensidad baja, consumidores peruanos no son fieles a las
marcas, ya que al momento de la compra tienden a variar de gusto de acuerdo a
sus necesidades y preferencias. Ademas, los consumidores son mas atraidos por

la oferta y el tipo de publicidad que fomente la empresa para lograr su atencién.

= Fuerte reaccion de los actores actuales: Intensidad alta, debido a que empresas del
mismo rubro ya se encuentran posicionas en el mercado peruano, por lo cual se
veran amenazadas por la llegada de Fast Retailing al mercado y repotenciaran su

marca para no verse afectadas tan drasticamente.

= Costo de cambio: La intensidad en este factor es baja; puesto que, los
consumidores peruanos no tienen a ser fieles con las marcas, ya que se enfocan
mas en la oferta que le puede ofrecer, ademas de tener un mercado amplio por
diversas opciones acorde a las necesidades que se requieran satisfacer en ese

momento.
b) Amenaza de productos sustitutos

Fast Retailing ofrece productos que no cuentan con una diferenciacion especifica, ya

que al entrar al mercado peruano esta en un panorama donde empresas del mismo

10




sector ya se encuentran consolidadas como H&M, Zara, Forever 21, etc. En su
mayoria compiten por llegar a una mejora en el precio, sin perder si alineacion con
la calidad a través de una publicidad agresiva; ya que, las tendencias van cambiando

constantemente y todas deben el mismo ritmo cambiante.
c) Poder de negociacion de los compradores

Fast Retailing se enfrenta a costos de cambio bajos, por la gran variedad de precios
y productos que ofrece el mercado; ya que, los clientes tienden a valorar las
tendencias y las recomendaciones, pero como factor importante los precios bajos que

le puede ofrecer la empresa.
d) Poder de negociacion de los proveedores

Cuenta con un costo alto de cambiar de proveedor, debido a que se producen prendas
con una calidad y materia prima fundamental para confeccionar el producto final, el
cual el cliente ya se encuentra adaptado. También podemos observar el costo de los

alquileres de sus tiendas, debido a que varia de acuerdo a la ubicacién de la tienda.
Rivalidad de la industria

- Estructura competitiva de la industria: consolidada en Perd, gran nimero de
competidores tales como H& M, Forever 21 y Zara, estos se encuentran
equilibrados en el sector del fast fashion. Cualquier cambio minimo en el precio,

los consumidores se van a la competencia, fidelizacion baja.

- Crecimiento del sector retail: el ciclo de vida del sector es el crecimiento, ya que
varias marcas han ido incursionando en el mercado peruano, a su propio estilo, lo

cual les ha permitido lograr ser valorados y reconocidos.

- Diferenciacién de producto: La diferenciacién en el producto es baja, el

consumidor se enfoca més en el precio.

- Barreras de salida: Intensidad baja, puesto que la empresa puede liquidarse con
facilidad, no hay ningun tipo de riesgo por el gasto al despedir a los empleados;

ya que, se renueva el contrato periddicamente.
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1.2.3

Determinacion y sustentacion de las Oportunidades y Amenazas

Oportunidades

Se ha generado un crecimiento en el sector retail de Perd.
Aumento de la inversion privada.

Peru encabeza la lista a nivel regional gracias al crecimiento econémico sostenido

durante dos décadas (Crecimiento del retail en el Peru , 2018).

Aumento del sector retail en provincias, debido a la apertura de centros
comerciales, donde se toma en cuenta el alto nivel de afluencia de personas;
ademas de contar con un concepto moderno que se iguale a los de Lima

(Crecimiento del retail en el Pert , 2018).

Barreras de ingreso bajas, ya que se esta promoviendo la apertura de gran

variedad de negocios en el Perd, que fomenten el consumo.

La Céamara de Comercio, estd impulsando y fortaleciendo la competitividad y
oportunidades de negocios en el sector retail en el Perd. (Crecimiento del retail en
el Peru, 2018)

Amenazas

Los competidores reducen sus precios, debido a su gran cantidad de stock de

inventarios.
Gran cantidad de tiendas multimarca que radican en Perd.

Factores demograficos (fenémeno del nifio costero) que afectan directamente a

las ventas.
Aumento de la tendencia E-Commerce que viene incursionando a nivel global.
Factores politicos y economicos, disminuyen la inversion de indumentaria.

Zonas vulnerables con falta de servicios pablicos, como internet.
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2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI.

CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Tabla 2.1
Matriz EFI
Peso Calificacion pogé):?; 9
FORTALEZAS
F1: Empresa con prestigio y reconocimiento mundial 0.14 4 0.56
F2: Servicio post-venta ( devoluciones) 0.05 3 0.15
F3: Centrode 1 + D 0.11 4 0.44
F4: Principios claves 0.07 3 0.21
F5: Formacion de lideres 0.08 4 0.24
DEBILIDADES
D1: Ingreso fallido a nuevos sectores 0.05 1 0.05
D2: Fracaso en planes de expansion 0.06 2 0.12
D3: Altos costos de alquiler 0.08 1 0.08
D4: Falta de sucesores 0.25 2 0.50
D5: Modificacion de producto estrella 0.11 2 0.22
TOTALES 1.00 2.57

Fuente: Takeuchi (2012)

Fast Retailing, cuenta con una posicion estable en el mercado, ya que capitalizan las

fortalezas para afrontar las debilidades de la empresa.
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2.2 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE
Tabla 2.2

Matriz EFE

Peso Clasificacion Por-:_c;):?; do
OPORTUNIDADES
01 : Crecimiento del sector retail 0.1 4 0.40
02: Mayor inversion privada 0.04 3 0.12
03: Apertura de centros comerciales 0.2 3 0.6
O4: Bajas barreras de ingreso 0.04 3 0.12
O5: Oportunidades de negocio 0.13 4 0.52
AMENAZAS
Al: Competencia reduce precios 0.05 1 0.05
A2: Multimarcas 0.2 2 0.4
AZ3: Factores demogréaficos 0.1 4 0.4
A4: Disminucion de la inversion indumentaria 0.12 4 0.48
Ab: Falta de internet 0.02 2 0.04
TOTALES 1.00 3.13

Fuente: Takeuchi (2012)

En base a la matriz EFE, se deben aprovechar las oportunidades frente a las amenazas.
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2.3  Matriz de las Estrategias Genéricas
Figura 2.1

Matriz de Estrategias Genéricas

VENTAJA ESTRATEGICA

Exclusividad Posicién de Costos Bajos

percibida por el

cliente
Toda la
SUERSAINAS _ | Diferenciacion Fast Liderazgo en Costo
ESTRATEGICO industria Retailing
Solo un y
Enfoque o Alta Segmentacién
segmento

Fuente: Hill, Jones, Schilling (2015)

Fast Retailing cuanta con una amplia rivalidad entre los competidores, debido a que el
mercado se encuentra globalizado y evolucionando con rapidez; por lo cual, la compafiia

esta en busqueda de mejorar su calidad en todo sentido.

Tabla 2.3

Cuadro de Factores

FACTORES

Diferenciacion de producto Alta diferenciacion por la calidad del
producto(materia prima), calidad en el servicio (
personal jovial y atento) y aporte a la sociedad (
Reciclado de Lana)

Segmento de mercado Mercado de consumo masivo ( 20-60 afios),
intensidad baja

Habilidades distintivas Estilo de prendas, precio mas bajo, formato de
tiendas y publicidad

Estrategia Diferenciacion ampliada

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015)

15



2.4 Matriz FODA

Tabla 2.4
Matriz FODA Cruzado

FORTALEZAS

F1: Empresa galardona por su
estrategia exclusiva.

F2: Ingreso a cotizar en la bolsa
de valores.

F3: Politica de devoluciones.

F4: Centro de formacién de
lideres.

DEBILIDADES

D1: Ingreso fallidos a nuevos
sectores.

D2: Fracaso por planes de
expansion ambiciosos.

D3: Altos costos de alquileres.

D4: Falta de sucesores alineados
a la visién.

OPORTUNIDADES

O1:
retail.

Crecimiento del sector

02: Aumento de la inversion
privada.

0O3: Barreras de ingreso bajas.

04: Crecimiento econémico en
el Perq.

ESTRATEGIA-FO

F1-0O3: Ingreso répido al
mercado peruano por buena
reputacion.

F2-02: Mejorar la calidad de sus
servicios y distinguirse.

F4-O1: Desarrollo de lideres,
alineados al crecimiento del
sector.

ESTRATEGIA -DO

D1-02: Enfocarse en el sector
gue ya conocer aplicandolo en
Perd.

D2-03: Ingreso accesible al
mercado peruano, orientandose
en un segmento como fin de
evaluar  paulatinamente la
expansion de tiendas.

AMENAZAS

Al: Reduccion de precios por la
competencia.

A2: Multi-marcas
A3: Factores demogréaficos

A4: Tendencia E-Commerce

ESTRATEGIA -FA

F1-Al: Publicidad agresiva para
atraer nuevos clientes, sin tomar
el precio.

F3-A2: Enfocarse en ofrecer el
servicio de devoluciones en
todas sus marcas, promoviendo
mejor experiencia al cliente.

ESTRATEGIA - DA

D3-A3: Realizar un estudio del
mercado peruano, evaluando sus
preferencias y a que se dejan
llevar al momento de compra.

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015)
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2.5 Definicion y sustentacion de la Vision, Misién y Politicas
A) Mision
- Descripcion de la empresa: produccion y venta de ropa con alto valor exclusivo y
nuevo

- El mercado objetivo: clientes en general, todo tipo de publico.

- Factor diferenciador: experimentar la alegria, la felicidad y la satisfaccion de

poder ponérsela.

La mision de Fast Retailing, replanteada es: “Somos una empresa con el fin de brindar
prendas de vestir, apta para todo tipo de publico; brindandoles una satisfaccion a todo nivel

al ponerse la ropa que producimos con un alto nivel de calidad a un precio asequible”.

B) Vision
La vision que tiene Fast Retailing actualmente se enfoca en alcanzar crecer un 20%

anual y generar un 20% de beneficio ordinario, ya que actualmente compiten con

marcas lideres mundiales (Takeuchi, 2012, p. 2).
El replanteamiento de la vision es:

“Ser una empresa del sector retail que este altamente posicionada en el mercado, por
su calidad en los productos que ofrece, calidad en el servicio en cada una de sus tiendas
y estar totalmente involucrados con la comunidad, ya que el valor social es sumamente
importante. Queremos llegar a diversos mercados sin perder los principios
fundamentales que nos representan en espiritu y sustancialmente crean una armonia

en la compaiiia.”
C) Politicas

Se han replanteado las politicas de la empresa, tomando como referencia el Anexol3,

en base a los 23 principios de gestion. Las politicas son:
- Compromiso de brindar la mejor calidad de servicio

- Imagen corporativa prestigiosa.

17



2.6

Tomar en cuenta las opiniones de los consumidores, para mitigar errores o

inconformidades.

Mantener un alineamiento de todos los colaboradores como los objetivos de la

empresa.

Enfocarse en la formacion de lideres que generes ideas innovadoras, que

favorezcan a la empresa.

Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa

Los objetivos de Fast Retailing son los siguientes, segin su modelo de negocio para los

préximos afnos:

Promover la expansion de Fast Retailing a nuevos paises para el afio 2019.
Fortalecer su cultura corporativa para formar lideres alineados a la empresa.
Incorporarse en el mercado peruano para el afio 2019.

Incrementar sus ventas por medio del canal online en un 20% para el afio 2019.

Motivar a los empleados, aumentando la satisfaccion del cliente interno en un
20% para el 2019.

En conclusién, se espera que Uniglo Internacional genera mayores ganancias para el afio

2019. Ademas preve que la utilidad operativa de Uniglo Internacional supere a la de Uniglo

Japon por primera vez en el afio. Con respecto a las regiones de, Gran China, Sudeste

Asiatico y Oceania se tiene pronosticado un aumento en sus ganancias e incrementar la

rentabilidad de igual manera que Uniglo Estados Unidos.

La marca GU ha tenido una diminucidn de sus ventas; sin embargo, tendrd una recuperacion

debido a la evaluacion de sus productos por modelo y segmento; lo cual generara un aumento

importante en sus ingresos.

2.7

Redefinicion de las UEN o creacion de nuevas UEN

Uniglo Asia: La marca se encuentra altamente posicionada en el mercado de Chinay Japon,

por lo cual cuanta con procesos rapidos, adaptabilidad de sus productos y mantenimiento
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constante de la calidad de sus prendas. En esta UEN el desarrollo del producto es tenaz; ya

que de igual manera cuanta con una competencia voraz.
Uniglo Estados Unidos: Busqueda de ventaja competitiva, al ser un mercado amplio.

UNIQLO Europa: En evolucién de transformase en un mercado global,

desarrollando nuevo mercado aprovechando ventajas locales.

GU: Cuenta con una amplia gama de productos, para maximizar las preferencias
de los clientes, logrando que sus productos tengan una rotacion rapida; por ese motivo, los
disefios para dicha marca se van renovando a la mitad de cada temporada.

Marcas globales: marcas con un modelo de negocio tradicional como Theory, CDC
y PTT de Fast Retailing, que forman parte de un porcentaje minimo de ingresos que les
provee a la empresa; sin embargo, cuentan con un amplio potencial de crecimiento ya que
se enfocan en varios sectores de los mercados, manejan el modelo SPA y cuentan con un

amplio poder de financiamiento.

2.8 Propuestay sustentacion de Estrategias en el ambiente Global, Corporativas, de

Negocios y Funcionales
e Estrategia Global

En relacion al caso, la estrategia en la que se enfoca Fast Retailing es la de
Estandarizacion Global. Analizando las variables, en base a Hills, su presion por
disminuir costos es alta; ya que el sector fast fashion el precio es fundamental para la
competencia, el producto es poco diferenciado, ademas consumidores cuentan con un
poder alto. En el caso de Perd, los clientes no son fieles a las marcas, se dejan llevar
por el precio y enfrentan bajos costos de cambio. La variable de adaptacion al mercado
local es baja, puesto que utilizan el modelo SPA, para fabrican su propia marca
estandarizada, aprovechando los beneficios de las economias a escala, también les

permite reducir el precio de venta al publico.

Como parte de la estrategia se utilizan modalidades de entrada al mercado, si la
empresa llegara a tierras peruanas. Fast Retailing, ejecuto los joint ventures con

empresas chinas, compafiias locales como Lotte Shopping en Corea y Wing Tai Retail,
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los cuales le permite complementarse mutuamente, por los conocimientos que tienen

del mercado; ya que, sus costos de ingresar y riegos se reducen.

Estrategias Corporativas

Para el caso Fast Retailing, se aplican las siguientes estrategias:

- Integracion vertical hacia atras

En sus inicios Uniglo, era una empresa revendedora; sin embargo, Yanai
comenzo a estudiar el sector textil como SPA, la cual se enfoca en la creacion de
una marca propia. Por eso, Uniglo establecié en New York un departamento de
disefio propio, donde introdujo su primera marca asocidndose con un selecto
grupo de fabricantes chinos con los que Uniglo firmo contrato de exclusividad,

donde le permitia mejorar en su planeacion y calidad del producto.
- Integracion hacia adelante

Cuenta con una cadena de valor consolidada, por lo cual sus canales de
distribucién son manejados exclusivamente por ellos. Utilizan tiendas con

formato especializado y canales online como el de la marca Shoes.
- Integracion horizontal

En 2004, Fast Retailing adquiri6 una participacién accionarial de Link
International, que poseia la marca de lujo asequible de origen estadounidense
Theory. La marca esta orientada a mujeres profesionales de treinta y cuarenta afios
de edad (Takeuchi, 2012, p. 5).

Estrategia de Negocio

Las estrategias de negocio se enfocaran de acuerdo a sus UEN

Uniglo Japon, Internacional, Europay GU

Estrategia Genérica: Diferenciacion (calidad de producto y atencion al cliente) y

Liderazgo en costos (economias a escala).

Estrategia intensiva: Penetracion de mercado, aplicando joint ventures pudo

incursionar en nuevos mercados y crecer internacionalmente. Desarrollo de mercados,

apoyandose de las ideas innovadoras de sus lideres y personal experimentado en el

negocio (especialistas técnicos).
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Estrategia de inversion: aplicando el ciclo de vida del producto, en Uniglo aplica la

penetracion de mercado, en segmentos posicionados; desarrollo de mercado, en zonas

de préxima expansion y desarrollo de producto (innovacion).
Global Brands

Estrategia genérica: Diferenciacion a bajos costos; ya que aplican el modelo
SPA.

Estrategia de inversion: penetracién de mercado, segmento conocido: desarrollo
de mercado y desarrollo de producto (modificar productos para que perduren en

el tiempo).

Estrategia Funcional
Operaciones

- Economias a escala: compra de materias primas de alta calidad bajo coste,
realizando compras a granel mediante negociaciones directas con
fabricantes de todo el mundo. (Takeuchi, 2012)

- Devoluciones: rapidez en los cambios de ropa, durante los tres meses

posteriores a la compra.

Finanzas

- Capitalizacion: el ingreso a la bolsa de valores de Tokio e Hiroshima, les

permitieron una mejor rentabilidad accesos a préstamos bancarios.

- Financiamiento: buen manejo de sus versiones e informacion financiera

para la inversion de nuevos proyectos.

Marketing
- 4p’s de Marketing: para satisfacer a sus clientes evalian todas sus

oportunidades. A nivel de precio proveen de descuentos, promociones para
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productores en liquidacion. En su producto, es estandarizado, pero sin
perder si nivel de calidad; en la plaza busca ubicarse en zonas con mayor
afluencia de clientes y en promocién utilizaban los periddicos y pagina web

para anunciar sus promociones.

Recursos Humanos

Capacitacion y formacion: tratando de cambiar la mentalidad y escogiendo
de manera correcta la personas que iban a dirigir la empresa se cred el
centro de formacién para futuros lideres; ya que, se les formo para que
tomen decisiones bajo el perfil y la cultura que ya con las inducciones
habian sido interiorizadas por ellos. Ademas, les iba a generar un
pensamiento mas vanguardista en liderazgo, innovacion y cambio
(Takeuchi, 2012, p. 14).

Motivacién: Yanai tuvo como objetivo enfocarse en los encargados de
tienda y personal de ventas; ya que, son los que tienen un trato directo con
los clientes, por eso los promocionaba a un nuevo empleado a encargado
cada seis meses; posteriormente, a encargado estrella, luego superestrella;

asi sucesivamente hasta ser duefio de una franquicia (Takeuchi, 2012, p. 8).
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CAPITULO I11: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

empresa.

Realizando una evaluacion sobre la estructura organizacional de la empresa, se ha
redisefiado basandose en la estructura por Unidades de Estratégica de Negocios, ya que Fast
Retailing se enfoca en la fabricacion y comercializacion de prendas de vestir alrededor del
mundo, por lo cual es necesario identificar su publico objetivo de acuerdo al territorio donde
se posicionen y lograr integrar todas las funciones del mercado al cual se va dirigiendo. En
el nuevo organigrama se realizd una division de unidades de negocios en base a los
territorios méas grandes donde se ubica la empresa con sus marcas representativas, para
generar una segmentacion estratégica en base a los criterios ya mencionados. Cada unidad
de negocio, cuenta con la supervision directa de las oficinas centrales y solo realiza una toma
decisiones exclusivamente para su unidad de negocio, ya que este modelo no esta
estructurado para que trabajen de manera independiente. La estructura organizacional esta
desarrollada con canales fluidos de comunicacién entre los altos mandos y los lideres de
cada unidad, para evitar la descoordinacion; ademas no permitir perder los lineamientos
establecidos de la empresa y favorecer a una correcta intercomunicacion entre cada unidad

de negocio.

La estructura organizacional que se muestra en la Figura 3.1 cuenta con en el nivel 1 la Junta
de Accionistas, la cual permite la organizacion e inspeccion de las unidades de negocio, en
este nivel se realiza el planeamiento y la toma de decisiones que repercutira en toda la
organizacion. Luego cuenta con la Junta de Directorio en el nivel 2. Seguido por el CEO en
el nivel 3, también se le conoce como Director Ejecutivo, es el responsable de toda la
administracion en la empresa. En el nivel 4 encontramos la division de las unidades
estratégicas las cuales son Uniglo Asia, Estados Unidos, Europa, Glu y Total Brands, las
cuales cuentan con sus unidades funcionales de acuerdo a las areas claves para permitir el

desarrollo de las marcas en cada uno de los territorios asignados.
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Figura 3.1

Organigrama

Junta de Accionistas
Junta de Directorio
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Gerente de RRHH
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GLU |

Tatal Brands |

Gerente de Logistica

Gerente de Logistica

Gerente de Logistica

Gerente de Logistica

Gerente de Finanzas

Gerente de Finanzas

Gerente de Finanzas

Gerente de Finanzas

Gerente de RRHH

Gerente de RRHH

Gerente de RRHH |

Gerente de RRHH |

Gerente de Marketing

Gerente de Marketing

o r 11T 1

Gerente de Marketing

B N R e
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Fuente: Takeuchi (2012)
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3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias en la

empresa

Personas

- Nivel de motivacion: Al ser el area de ventas, en grupo con mas fuerza en la

empresa, se debe realizar un mapeo de las necesidades que requieren para que

logren un mejor rendimiento en su desempefio laboral. Aplicando la teoria de las

necesidades de Maslow, los trabajadores deben ser evaluados para para identificar

en qué nivel de la jerarquia se encuentra. Dicha jerarquia se divide en:

Necesidades fisiologicas (alimentacion, refugio, etc.), de seguridad, sociales

(sentir afecto o pertenencia), estima (respeto hacia uno mismo, autonomiay logro)

y autorrealizacion (alcanzar nuestras metas y crecimiento).

En la actualidad, contamos con teorias contemporaneas como la del establemiento

de metas; la cual nos propone plantear metas especificas para cada puesto de

trabajo, donde las metas mas retadoras generan fuerzas motivadoras.

Figura 3.2

Teoria de Establecimiento de Metas

» Las metas son publicas

» El individuo tiena un locus
de control intermo

* Metas autoestablecidas

J Autoeficacia
) Retroalimentacion
Comprometido ‘ autogenerada
con el logro acerca
Motivacion del progreso
Metas [intencion de trabajar -
hacia una meta)
' Aceptado 1
* Especificas
* Dificiles 1 Cultura
nacional

Participacion
en el establecimiento

Fuente: Robbins y Coulter (2014)

Alto desempeno
mas Logro
de las metas
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Fortalecimiento de la cultura empresarial: A causa de gran expansion y joint
ventures, la empresa debe mantener su ideologia, a través de sus lideres; los cuales
deben constantemente a sus equipos recordatoria de la esencia de laempresa. Para
fomentar una cultura fuerte en la organizacion, ya que a largo plazo permitira un

desarrollo organizacional a todo nivel.

Una cultura fuerte en el grupo Fast Retailing, debe producirme por medio de una
completa transparencia entre la empresa y sus trabajadores por parte de sus
lideres; ya que, bajo mensajes consistentes para un correcto trabajo en equipo y
todos se encuentren alineados a la vision, valores y principios que rigen en la
empresa, la cual les permita una estabilidad aun mayor con el pasar de los afios.
Nos encontramos en un mercado voluble; por eso, los empleados deben sentirse
libres de expresar sus ideas, motivados y con alto grado de presencia en la
compafiia; debido a que un colaborador alentado por la empresa podré responder
con rapidez a las necesidades de los clientes.

Otro manera aspecto importante para el fortalecimiento dela cultura va de la mano
con las capacitaciones que se les debe ofrecer a los colaboradores, para que
refuercen sus conocimientos; ya que, las exigencias laborales cambian

constantemente; lo cual les permitird un desarrollo a nivel profesional.

Sistemas de Direccion: Los lideres que formen son parte del sistema directivo de
la empresas deben desempefiar roles gerenciales, los cuales deben definir su
comportamiento al momento de tomar decisiones; roles interpersonales, el trato
que genera con clientes y trabajadores; roles informativos, la manera como
difunda cierto tipo de informacion y los roles decisorios, se basan en la toma de
decisiones (Robbins y Coulter, 2014).

Las habilidades gerenciales, que todo lider debe adquirir o desarrollar segun
Robert L.Katz son las siguientes: Habilidades tecnicas, las cuales son el
conocimientos especificos de la manera correcta como realizar las labores diarias;
habilidades humanas hace referencia al trato con con las persona; es decir, la

forma de como se desenvuelve con su grupo de trabajo y las habilidades
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conceptuales, es la capacidad que debe tener un lider para visualizar situaciones

complejas y como podrian afectar a las diferentes areas de la organizacion.

Los tipos de liderazgo también forman parte importante para la elaboracién de un
sistema de direccion alineado con la cultura y principios de la empresa. Yanai ha
tenido intentos fallidos de formar sucesor que se encuentren al mando de Fast
Retailing, ya que en el 2005 designo a Tamatsuka en 2002, pero lo destituyo, al
no darle oportunidad para desarrollarse y demostrarlo lo que valia (Takeuchi,
2012, p. 13). El tipo de liderazgo que esa fomentando Yanai no ha generado
buenos resultados, debido a que los posibles sucesores no han tenido un tiempo
de adaptacion prolongado, lo cual produce el poco desarrollo a largo plazo de sus
ideas innovadores, que podrian implementar si se lo permitiesen. El liderazgo
participativo le permitiria al Yanai, conocer e interactuar con mas profundidad
con los futuros candidatos, para generar una linea de sucesion efectiva y los
participantes puedan expresar su punto de vista; ademas de ser evaluados con
mayor precision y finalmente decidir por un sucesor; el cual tenga todas las
habilidades necesarias para el puesto.

Areas claves: en toda organizacion se cuenta con areas fundamentales para que el
desarrollo de sus actividades sean realizados con éxito, ya que a la empresa el
punto clave es la logistica de entrada y las operaciones en la cadena de valor, van
a permitir que produzcan las prendas a un menor precio y con la mejor calidad y
el servicio post- ventas y marketing se encargaran de ejecutar propuestas que
atraigan y fidelicen a clientes mediante promociones y publicidad en todos los

medios disponibles.

La estandarizacion de sus unidades de negocios, la cual permitira una reduccion
y normalizacidn de costos significativos; ya que en la cadena de valor su logistica
interna (almacenamiento y recepcion de materiales) y la logistica externa
(procesamiento de pedidos y manejo de depoésitos) se lograran realizar procesos
con una mayor eficacia y de manera autonoma, ya que las UEN podran desarrollar
sus actividades bajo lineamientos que se enfocaran en reduccion de costo ademas,
laempresa lograra poner su atencion en los puntos débiles de la empresa y generar

beneficios a los clientes.
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El replanteamiento de principios para Fast Retailing; ya que actualmente cuenta
con pilares y principios que rigen en la compaiiia; sin embargo, a través del tiempo
y la globalizacion las prioridades cambian, ademas los clientes y su expectativas
con las marcas se van transformando; por lo cual, debe adaptarse a las necesidades
variables de los clientes a lo largo del tiempo. De esta manera se mantendra con
un mayor posicionamiento y tender el poder de predecir qué es lo que sus

consumidores desean antes de que ellos lo pidan.

Por otro lado, con la modificacién de los principios accederan a un cambio en su
cultura, ya que los trabajadores deberan adaptarse, lo cual los hara desarrollar
nuevas habilidades e incrementar las que ya ha adquirido. Es decir, os trabajadores

se podrén capacitar constantemente y ver a la compafia desde otra perspectiva.

La estructura organizacional de la empresa esta estructurada de manera que se
permita una comunicacion factible entre todas las areas, permitiendo alcanzar los
objetivos impuestos segun su unidad estratégica. Por esa razon, son una de las

mejores empresas a nivel textil.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1 Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

El mapa estratégico de Fast Retailing, nos proporciona informacion para combinar

estrategias y objetivos importantes para el desempefio y resultados a través de cuatro

perspectivas.

Figura4.1
Mapa Estratégico de Control

Perspectiva Financiera

Aumenta de la
rantabilidad

Perspectiva Clientes

Satisfacer
necesidades

Perspectiva Procesos

Perspectiva Aprendizaje

Capacitacion v
formacion de
Iideres

Fuente: Takeuchi (2012)

Comunicacion
comstante

organizacional

Incremento de
acciones

Mejora
constante

Linez da carrera
¥ sucesion

Cultura

solida

29



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

Tabla 4.1
Cuadro de Mando Integral

PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES
ROE:
Utilidad neta/Patrimonio total:
A de la inversio 3
-Aumento de la inversion,
PERSPECITIVAS destinada a la expansion ROA:
FINANCIERAS - . I ial .. .
internacional de Uniglo. Utilidad neta /Activo total: 17%
ROIC:

NOPAT/Capital invertido: 10%

PERSPECTIVAS CLIENTES

- Poseer 80 tiendas en el
continente europeo para el afio
2019

- Continuar expandiéndose, al
mercado Sudeste Asiatico para el
otofio de 2019

Indicador de participacion de
mercado anual: 50%

indice desercion de clientes: 5%

Ndmero de clientes afio
corriente/ Clientes afio anterior -
1: 25%

PERSPECTIVA PROCESOS

- Automatizacion de procesos a
nivel global

Indicador de merma; 20%

Namero de productos
defectuosos/Produccion total:
10%

indice de produccién anual: 10%

Total productos realizados/Total
produccion planeada: 50%

PERSPECTIVAS
APRENDIZAJE

- Ofrecer una mejor calidad de
trabajo a los empleados
permanentes en Japon.

Horas extras/horas extra totales:
5%

Indicador de rotacion de
personal: 20%

Trabajadores renuncia/Total de
personal: 5%

Fuente: Takeuchi (2012)
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CONCLUSIONES

Fast Retailing, se va a encontrar con una realidad peruana donde los consumidores
al no tener una fidelidad la marca, sus barreras de ingresos son bajas y les permitira
llegar a un publico méas orientado a los precios y las ofertas; sin embargo, ellos no
dejan de lado la calidad en el producto y su variedad.

Fast Retailing tiene expectativas de expansion muy bien planificadas, a pesar de eso
de evaluar los diversos factores demogréaficos como los diversos tipos de
consumidores; ya que, debera adaptar sus prendas a cada grupo; flexibilidad en las
tendencias de moda mundiales. Con respecto al factor econdmico, Fast Retailing
tendré que evaluar el poder adquisitivo de los peruanos y en promedio cuanto gastan
en prendas de vestir de buena calidad; a nivel social, en nuestra era nos encontramos
en permanente preocupacién por el medio ambiente; por esta razon, en la fabricacién

de las prendas se debera considerar prever cualquier tipo de contaminacion.

El factor humano es sumamente importante; ya que, la fuerza de ventas es uno de
sus principales grupos, sin descuidar a los otros, el cual deben evaluar sus
necesidades de capacitacion. Se tendrian que tomar en cuenta el empowermet de las
habilidades blandas que utiliza al momento de interactuar con un cliente en la tienda,
puesto que ellos dan el mensaje de la cultura indirectamente; por ejemplo, la opinion

de los clientes y de igual manera con la de los trabajadores es tomada en cuenta.
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RECOMENDACIONES

Se le recomienda en esta era de la tecnologia, orientarse a otorgandoles un punto
importante sus canales online; ya que, todos contamos con equipos madviles que nos
permitiran realizar cualquier compra de manera virtual desde nuestro celular o

realizar campafias virtuales que fomenten la compra por estas plataformas.

Evaluar sus procesos claves mediante indicadores de gestion para realizar un

seguimiento dptimo y enfocarse en sus areas débiles.

Con respecto a la linea de sucesion, los lideres deben permitirles a sus egresados del
centro de formacion tener la facilidad de experimentar en el mismo centro de
operaciones y tener en cuenta los tiempos de adaptacion y evaluarlos con metas
especificas. Eliminar la ideologia sobre una adaptabilidad rapida, ya que todo se debe

aprender mediante un proceso especifico.
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