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INTRODUCCION

Fast Retailing es un grupo empresarial de origen japonés que ofrece prendas de vestir
bajo el formato fast fashion con marca propia, que busca responder a la necesidad de

distintos clientes, siendo la unidad estrategia de negocio principal UNIQLO.

En el presente informe se brindard un analisis de la situacion actual del grupo Fast
Retailing asi como un plan estratégico para el ingreso del grupo al mercado de moda

peruano.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 DIAGNOSTICO INTERNO

1.1.1 Analisis del Modelo de Negocio

El modelo de negocio se podria definir como el plan previo al plan de negocio que
define qué vas a ofrecer al mercado, cdmo lo vas a hacer, quién va a ser tu publico
objetivo, como vas a vender tu producto o servicio y cuél serd tu método para generar

ingreso. (Gestron, 2017, parr. 3).

El grupo Fast Retailing busca brindar productos de calidad a sus clientes tomando en
cuenta: tendencias de la moda, opinion de clientes, uso 6ptimo de materia prima todo
esto apoyado por los sistemas de tecnologia de informacién. Esto se logra a través del

desarrollo de sus actividades que se detallaran a continuacion:

Investigacion y desarrollo: Area que busca los mejores materiales y las dltimas
tendencias de la moda a nivel mundial, parte de este esfuerzo es logrado gracias a los
comentarios de los clientes. El centro de atencion al cliente de UNIQLO recibia

aproximadamente 72,000 comentarios anuales. (Takeuchi, 2012, p. 7)

Alrededor de un afio antes del lanzamiento del producto, 1&D se retne con los
representantes de merchandising, marketing y materiales para determinar el disefio
correcto. Este una vez determinado el color y silueta pueden ser refinados varias veces

antes de su lanzamiento. (Fast Retailing, 2018, parr. 2)

Merchandising: Esta area juega un rol vital en el proceso de creacion del
producto, desde disefio hasta produccion, para alcanzar la economia de escala requerida
para poder tener un precio competitivo (Fast Retailing, 2018, parr. 3)

Departamento de produccion: Antes llamado equipo de desarrollo de
materiales, se encarga de la adquisicion de materiales de alta calidad a bajo costo
mediante grandes pedidos y negociacion directa con los productores a nivel mundial,
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gracias a esto logran producir ropa de alta calidad al menor costo posible, asimismo en
realizan investigaciones y experimentos con el fin de mejorar la funcionalidad, textura y

silueta de las prendas. (Fast Retailing, 2018, parr. 4)

UNIQLO Takumi Team: Equipo conformado por especialistas con experiencia
de muchos afios en el sector textil japonés, dicho equipo permite que haya una

asistencia técnica experta en las fabricas. (Takeuchi, 2012, pp.7-8)

Red de produccion: Cuentan con relaciones de negocios con fabricas en China,
Vietman, Bangladesh e Indonesia. Se busca que las fabricas estén cerca a las tiendas,
por lo que se estan desarrollando relaciones con las fabricas mas cercanas a las tiendas
de Europa, EEUU y el sur de Asia.( Fast Retailing, 2018, parr. 6)

Control de inventario: A través del monitoreo semanal de ventas y compras y
el despacho de las existencias necesarias y productos para completar ordenes, se

mantiene un nivel 6ptimo de inventario (Fast Retailing, 2018, parr. 8)

El objetivo del aprovisionamiento es igualar la oferta con la demanda,

consciente de esto emplea una técnica similar al Just In Time!.

Marketing: Las campafias promocionales son orientadas en base a productos
core tales como Fleece, Ultra Light Down Jacket, AIRism y HEATTECH. Durante las
campanas, publicitan las cualidades y caracteristicas de los productos a través de la

television y otros medios (Fast Retailing, 2018, parr. 9)

Tiendas: Se busca estar cerca del cliente, por lo que tiene varias tiendas en los
paises que opera: 831 en Japon, 1,089 en UNICLO Internacional (Gran China, Corea

del sur, Asia Pacifico, Europa y Estados Unidos).

Online: Fast Retailing busca llegar a mas clientes a través del canal online,
haciendo uso de herramientas tecnoldgicas obtiene patrones de conducta en base al
namero de veces que un cliente realiza una determinada accion, ayudando a mejorar las

decisiones tomadas en la cadena de suministro.

1 El método justo a tiempo que busca que recibir y despachar las cantidades exactas para los
requerimientos de los procesos productivos.



1.1.2 Analisis de la Cadena de Valor

La cadena de valor se define como una herramienta de analisis estratégico que ayuda a

determinar la ventaja competitiva de la empresa.

Con la cadena de valor se consigue examinar y dividir la compafiia en sus actividades
estratégicas mas relevantes a fin de entender como funcionan los costos, las fuentes

actuales y en que radica la diferenciacion. (Economipedia, 2019, parr. 1-2)

La cadena de valor va a pasar por cambios importantes: pasard de un modelo de
produccion en base a informacion obtenida de manera manual a un sistema de
produccion basado en informacion conseguida de manera automatica, logrando asi
produccion optima, evitando recurrir a descuentos para liquidar prendas y optimizar la
distribucion gracias a que se tendra mejores tiempos de produccion y menos inventario

de productos terminados, cada actividad sera explicada a continuacion.

Figura 1.1

Cadena de valor

Making ) Distributing ) Selling ]
Design, planning Production Distribution

Only collect a portion of Capacity shortage from
information which doesn't storing stock not required
get reflected in product for retail. Personnel costs
design, sales volumes. soar on tight labor conditions.

Lead time long on mass
production. Can’t sync
production with sales trends.

Strong discounting to sell off
sluggish items,
popular item shortages

Global information Long Sales trend-linked Capacity Tight labo Discount Product shortage
hortage ght labor
Product design,  jead umes production s g sales -
@ ales voiumes M size.. ]

@ ¥ Pt B T L

OUnabl-e to collect full global OCreatlng mass volumes of o Pre-producing clothes means oDiscount sluggish items

information as rely on human high-function, high-quality unnecessary stock enters until the sell, weighing on
information collection. LifeWear requires vast warehouse early, causing gross profit margin.
oProducl designs and volumes materials preparation, careful capacity shortages Strong-selling items run out
often miss the mark as reflect production. Long lead times. 9 Receiving, storing surplus as don't have enough stock,
just a portion of information, aHave to produce in advance stock is unproductive but resulting in missed sales
collected manually to be in time for actual sales requires labor. Hard to hire opportunities
period, staff, personnel costs soar.

Fuente: Takuya Jimbo (2018)

Actividades principales:

Investigacion y desarrollo: En esta actividad, es prioridad estar al tanto de las
ultimas tendencias en la moda y mejores y nuevos materiales alrededor del mundo,
actualmente en base a seguimiento a la moda, proyeccion de la demanda y recoleccion

manual de informacion



Produccion: Fast Retailing dispone de alrededor de 450 equipos de produccién
que cuentan con el apoyo de los Takumi Teams. Los equipos de produccion visitan
cada semana las fabricas para resolver cualquier problema de produccion o de manejo.
Debido al rol fundamental que tienen los clientes, cualquier comentario/queja de ellos
es llevado inmediatamente al area de produccién donde se hacen los ajustes requeridos.
(Fast Retailing, 2017, pp. 33)

Entre que un producto se disefia, produce y se lleva a tienda hay un periodo de
espera de 6 meses a un afo, dicho desfase puede resultar en pérdida econémica debido a
que el producto llega considerablemente después de que el cliente tiene dicha
necesidad; la digitalizacion de la cadena de suministro busca acortar dichos tiempos,

tema que seré abordado mas adelante.

Operaciones: Fast Retailing busca tener los mejores insumos al mejor precio
gracias a negociacion directa con los mismos productores y al ordenar grandes pedidos.
A nivel logistico, se realiza un control semanal de las ventas y el stock con la finalidad
de incrementar existencias o despachar existencias a las tiendas correspondientes. Al
final de cada temporada, inventario coordina con merchandising para fijar precios mas

bajos para rematar items que queden en inventario. (Fast Retailing, 2017, pp. 34)

Retail: La estrategia a nivel offline de Fast Retailing busca la maxima presencia
posible en los mercados donde compite, para esto, ha abierto un nimero importante de
tiendas como se puede apreciar en el siguiente grafico:

Tabla 1.1

Numero de Tiendas por Grupo de Operacién

2016 2017
UEN Fines Agosto |Fines Agosto |Abiertas Cerradas
UNIQLO Japdn 837 831 23 29
UNIQLO Internacional 958 1089 153 22
Marcas Globales 1365 1374 81 72
GU 350 372 41 19
Theory (incl franquicias) 530 538 30 22
Comptoir des Cotonniers 348 333 8 23
Princesse Tam.Tam 137 131 2 8
Total 3160 3294 257 123

Fuente: Fast Retailing (2017)
Elaboracion propia



ACTIVIDADES SECUNDARIAS:

Marketing: Fast Retailing tiene un alto nivel de inversiébn en marketing
representando al 2017 el 3.81% de las ventas netas totales del ejercicio (70,937

millones de yenes de inversion entre 1,861,917 millones de ventas netas totales).

Tabla 1.2
Resumen de gastos operativos

M Breakdown of SG&A Expenses

F¥) 2015 2016 2017
Milions of | Yol change % Millions of | Yo change % Millians of | Yo¥ change %

yen Milions of yen | change yen Millions of yen | change yen Millions of yen | changs
Advertising and promoticn ¥ BB 474 | ¥ 7533 | 4124 | ¥ T1.611 [ ¥ 3,136 +46 | ¥ 70,937 ¥ (674)| (0.9)
Rental expenses 166,437 27,784 | 420.0 | 171,356 4918 +30| 174,034 2678 | +1.6
Depreciation and amortization 37,758 6,949 | +22.6 36,797 {961) (2.5) 39,688 2,891 +7.9
Outsourcing 29,324 6371 | +27.8 33,602 4277 | +146 33,244 358) [ (1.1)
Salaries 230,815 45950 | +24.9 | 242,033 11,218 +49 | 252520 10,487 | +4.3
Others 139,053 28,077 | +25.3 | 147,555 8,502 +6.1 | 154,790 T.235 | +4.9
Total ¥671,863 | ¥122668 | +22.3 | ¥702,956 ¥31,003 +46 | ¥725,215 ¥22,259 | +3.2

Fuente: Fast Retailing (2017)

Con dicho presupuesto, Fast Retailing extiende su publicidad y promocién a
través de la television y canales online, esto ha permitido que la empresa gane tres

premios internacionales de publicidad (Takeuchi, 2012, p. 8)

Recursos Humanos: El capital humano es el principal actor frente a los
clientes, debido a esto se mantiene al personal constantemente motivado a través de

ascensos en el puesto y linea de carrera, buscando asi retener el talento (Takeuchi, p. 8)

Tecnologia de informacidn: Este es uno de los puntos mas importantes en las
actividades de apoyo, dado el constante cambio tecnoldgico, los datos y la informacién
son piezas clave a la hora de determinar el nivel de competitividad de la empresa. Esto
se debe a que los ciclos de vida de los productos son mas cortos, 10 que demanda mayor

rapidez tanto en la venta, en la produccion y en el desarrollo de nuevos productos.

Fast Retailing estd buscando digitalizar su cadena de abastecimiento, con la
ayuda de etiquetas con tecnologia RFID2. La big data permite obtener informacion
respecto a preferencia de los clientes en diferentes ambitos, desde el tipo de prenda que

2 Sistema de almacenamiento y recuperacion de datos remoto que usa dispositivos denominados etiquetas, tarjetas
o transpondedores RFID. El proposito fundamental de la tecnologia RFID es transmitir la identidad de un objeto
(similar a un nimero de serie Gnico) mediante ondas de radio.


https://es.wikipedia.org/wiki/Transpondedor

prefieren hasta el medio de pago, esto facilita la toma de decisiones debido a la
velocidad a la que llega esta informacion y la inmediatez de la misma. Las etiquetas
RFID permiten hacer predicciones de ventas diarias mas precisas en cada tienda esto
logra que el plan y la produccion puedan ser ajustados en tiempo real. (Satoshi,

2017,parr. 3-5). Lograndose asi los cambios mostrados en la figura 1.2

Figura 1.2
Futura cadena de suministro

| Making ) |Distributing ) __ Selling __

Design, planning Production Dlstrlbutlon Retail
m Collect vast, high-quality Build system that fulfills As we develop ing surplus stock,
global information in real customer needs through warehousing worldwide, ensure eradicating product shortages
time, and reflect in product accumulated materials and we only store & transport will help our shift away from
short lead-time mass pr y product for retail. the discounting model.

design, sales volumes.

Go gle Product design Accumulated Production country g, Eradicate surplus Mn::oaway
' materials = warehouses ¢ stock, shortages m
sales volumes + @" ges  co nting
s nccenture ﬁ m m m 0)0
ole dt] “TORAY” SHIMA SEIKI I]AIFI.IHU Ea
s |3
B |3 @) Collect vast, effective global () Greatly reduce production (€D Build warehouses in low-cost ( )Reduce surplus stock and
(= |5  information using Google Al processes through initiatives production countries to store eradicate product shortages
g @ ODetermme accurate designs with our l_'oray partnership 5toc_k. Only store (equired simultaneously.
"_'. and sales volumes using and individual production retail stock in retail country Improve gross profit margin
3 Accenture algorithms based partner factories. warehouses. and escape need for stock
i on global information and 9 Make products that customers ODeueIop worldwide automated rundown discounting by only
=] past performance data. want, reduce lead time through  warehouses through producing strong-selling
3 partnership with Shima Seiki. partnership with Daifuku itemns

Use RFID for full visualization of important supply-chain related info/volumes,
thorough SKU management, local store management
Attach RFID tags on all products at point of manufacture to facilitate coordinated comprehensive SKU management and
achieve true local store management that enables customers to buy whatever they want, wherever and whenever they want

Link global production bases, warehouses, stores and headquarters Go gle
directly and uniformly for fast evaluation, decision-making, implementation
Use Google G Suite and other tools to facilitate seamless communication between managers and staff in all areas.

Fuente: Takuya Jimbo (2018)

1.1.3 Ventajas competitivas de la empresa y por UEN

Segun el portal web Economipedia (2017) se puede definir a la ventaja competitiva de
la siguiente manera: "Una ventaja competitiva es cualquier caracteristica de una
empresa, pais o persona que la diferencia de otras colocandole en una posicién relativa
superior para competir. Es decir, cualquier atributo que la haga mas competitiva que las
demas" (parr. 1)

Fast Retailing aprovecha las ventajas competitivas de sus unidades de negocio para
poder brindar el mejor servicio y producto al cliente, las ventajas por unidad de negocio

son las siguientes:



UNIQLO:

Eficiencia: La eficiencia en UNIQLO es bastante alta debido a: (1) personal es
correctamente motivado, (2) cuentan con la mejor materia prima al mejor precio, (3)
tienden a tener fabricas en el mismo pais donde tienen sus tiendas, ademas (4) tienen un

equipo especializado para supervisar la produccion y las fabricas.

Calidad superior: La calidad en los productos de UNIQLO ha evolucionado con

el pasar de los afos, ahora sus prendas son percibidas como prendas de alta calidad. La
calidad percibida por los clientes también esta en el servicio que brinda UNIQLO, como
se indica en el caso. (Takeuchi, 2012, p. 11)

Calidad de servicio en tienda: Existencia de personal atento, jovial e informado

que trabaja en equipo; pisos y probadores limpios; buen surtido de materiales;
anaqueles atractivos y fécil de ver; rapido proceso de pago en caja; arreglos de ropa

realizados en el establecimiento (Takeuchi, 2012, p. 11)

Innovacion: UNIQLO era histéricamente conocida como una empresa que
vendia productos a bajo precio con calidad promedio; el momento en que decidieron
priorizar la calidad sobre el precio cambiaron las cosas, ese cambio de estrategia,
"Yanai cred el FMIC a principios del 2009 como un centro de formacion de futuros

lideres para desarrollar e implementar ideas innovadoras.” (Takeuchi, 2012, p. 13)

Respuesta al cliente: UNIQLO ha sabido adaptarse y brindar valor en este
aspecto, gracias al uso de big data pueden atender a futuras solicitudes de clientes,
adaptar sus productos a sus necesidades, asi como hacer correcciones en las prendas
futuras de ser necesario. Existe un equipo llamado Customer Insight Team que se

encarga lo anteriormente mencionado. (Fast Retailing, 2017, pp. 35)
GU:

Eficiencia: Gracias a su economia de escala, GU vende sus productos a precios
extremadamente bajos, en lo que se refiere ropa basica a mejor precio, GU es altamente

considerada por sus clientes.

Innovacion: En la busqueda de mejorar la experiencia de compra del cliente, GU
implemento un carrito de compra inteligente de moda, donde se pueden ver hasta 1,000

combinaciones de prendas de la tienda, adicionalmente el mismo da recomendaciones y



muestra opiniones de otros clientes respecto a la prenda, variedad de colores y tamarios

e indica si dicha prenda esta en stock. (Fast Retailing, 2017, pp. 47)

Respuesta al cliente: Los carritos de compra inteligente muestran si una prenda

tiene stock disponible en tienda, en caso de disponer de stock en la plataforma online
estas prendas pueden ser enviadas al domicilio del cliente. Adicionalmente en GU se ha
implementado el autoservicio en las cajas registradoras para lograr un pago mas rapido.
(Fast Retailing, 2017, pp. 47)

PRINCESSE TAM.TAM:

Calidad superior: Ofrecen lenceria, ropa de casa, ropa de bafio y ropa de deporte

de alta calidad dirigido al publico femenino trabajado al mas minino detalle. Bajo el
lema de ser ropa de mujer para mujeres hecho por mujeres. (Fast Retailing, 2017, pp.
49)

THEORY:

Calidad superior: Ofrece productos de alta calidad para hombres y mujeres, es

percibida por los clientes como una marca que vende productos comodos y con estilo,
esto gracias a una fina produccion y materiales superiores. (Fast Retailing, 2017, pp.
48)

Respuesta al cliente: Responde a la necesidad del cliente de querer obtener un

producto de lujo, pero a un precio asequible.
COMPTOIR DES COTONNIERS

Calidad superior: Los productos vendidos por esta empresa son considerados de

lujo

1.1.4 Fortalezas y Debilidades de la empresa y por UEN

Las fortalezas de Fast Retailing asi como sus debilidades son el conjunto resultante de
las poseidas por sus unidades de negocio. En la Tabla siguiente se mostrara un cuadro

resumen



Tabla 1.3

Fortalezas y Debilidades por UEN

Fortalezas

Debilidades

Conocimiento de fabrica, posicion de
la marca en el extranjero, estructura

Existe poco conocimiento de la marca
en el mercado peruano, de no ser

mejora la experiencia de compra del
cliente. Ofrece productos a un precio
sumamente competitivo

UNIQLO de tecnologia de informacién, acceso |corregido, esto hara dificil poder
a productos de alta calidad a bajo|vender sus productos y por
precio. consecuente no se alcanzara el éxito.
Buena respuesta a las necesidades
del cliente a través de la _ i o
implementacion de tecnologia que Existe un potenmal_canlballsmo entre

GU UNIQLOy GU debido a que ofrecen un

producto similar.

Princesse Tam.Tam

Ofrece un producto de alta calidad
para un segmento de mercado
distinguido.

El segmento atendido es reducido y de
momento PTT solo atiende en el
mercado francés.

Theory

Los productos ofrecidos son de alta
calidad, considerados de lujo, a
precios asequibles para los clientes

Similar a PTT, el tamafio de mercado es
pequefio y existe posibilidad de
saturacion

Comptoir des Cotonnier

Similar a PTT, ofrecen un producto
diferenciado de alta calidad a un
publico bastante segmentado

La empresa es percibida por sus
colaboradores como poco profesional
respecto a la gestidon de los gerentes
de tienda (Glassdoor, 2018, parr. 7-18).

Fuente: Fast Retailing (2017) y Glassdoor (2018)

Elaboracion propia

1.2 Diagnostico Externo

1.2.1 Analisis PEST

Segun Juan Martin (2017) el analisis PEST se define de la siguiente manera:

PEST, PESTEL (también conocido como PESTLE) instrumento que facilita la
investigacion y que ayuda a las compafias a definir su entorno, analizando una
serie de factores cuyas iniciales son las que le dan el nombre. Se trata de

los factores Politicos, Econdémicos, Sociales y Tecnoldgicos. (parr. 3)
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Factores Politicos:

En el entorno politico actual esta regido por una serie enfrentamientos entre el ejecutivo
y el congreso, segin un articulo publicado en el diario EI Comercio (2018) el

crecimiento econdémico podria llegar a 6% 0 6.5% pero es menguado a 4%. (parr. 8)

Esto representa una amenaza, debido a que un menor crecimiento en la
economia obliga a las empresas a capturar cuotas existentes de mercado en vez de

aprovechar que el mercado se expande monetariamente hablando.

Otro factor que representa una amenaza es el caso de Odebrecht, que ha logrado
una desaceleracion en el sector construccion, lo que impacta directamente en la

construccion de nuevos malls (Mercado negro, 2018, pérr. 15)

Factores econdémicos:

A pesar de los factores politicos mencionados, una clara oportunidad que se expone en
el portal web Mercado negro (2018) nos habla que habra mas malls: "La Céamara de
Comercio de Lima registré 09 malls por inaugurar entre el 2017 y 2018, se prevé un

aumento en la cantidad de centros comerciales para los proximos afios"(parr. 9).

La informalidad es un factor que no ayuda a ver con claridad el panorama
econdémico, debido a que hay poblacién econdmicamente activa que no tributa, ademas
esto genera empleo informal donde se ofrece un salario por debajo del promedio o del
minimo y en condiciones no adecuadas. La informalidad también es un factor reductor

de costos en las empresas que se acogen a esto, debido a su falta de tributacion.

Factores social-cultural

Fast Retailing maneja un modelo de negocio adecuado en el sector fast fashion, por lo
que traer dicho concepto a Lima y replicarlo en provincia sacaria provecho a una

importante oportunidad segin José Cabanillas (Mercado negro, 2018, parr. 5).

Los consumidores actualmente estadn dedicandose mas al turismo, suelen ir a
malls y comprar productos, lugar donde suelen estar ubicadas empresas de fast fashion,

esta tendencia representa una oportunidad (Mercado negro, 2018, parr. 11)

El consumidor hoy en dia tiene mas herramientas para poder realizar una

compra informada, Fast Retailing tiene una estructura sélida tecnoldgica en su empresa,
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por lo que podra aprovechar esta nueva realidad de la que dispone el consumidor, por lo

tanto, esto es una potencial oportunidad (Mercado negro, 2018, parr. 19).

Dimensién tecnoldgica

Indudablemente el mercado ha cambiado a un ritmo acelerado, dicha velocidad de
cambio ha sido acentuada gracias al acceso a la tecnologia, el ecommerce ha permitido
llegar a mas clientes a través del canal online, Fast Retailing ya tiene experiencia en
esto desde hace 18 afios, mientras que en el Per( el concepto es relativamente nuevo,

debido a esto, se puede hablar de este fendbmeno como una oportunidad.

Dimensidn ecoldgica

Segun la ONU, el sector fast fashion es altamente contaminante para el medio

ambiente: “La industria de la moda es la seqgunda mas contaminante del planeta después

del petroleo, y la segunda que més agua contamina seguida de la industria eléctrica,
produciendo el 20% de las aguas residuales que se generan a escala global” (Gina
Baldé, 2018, parr. 1)

Cada vez es mayor el grado de conciencia con respecto al cuidado del medio
ambiente, aunque de momento la Unica iniciativa de las tiendas retail con respecto al
cuidado del medio ambiente es dejar de repartir bolsas plasticas (Pert Retail, 2018,
parr. 1-3).

1.2.2 Analisis de las Fuerzas Competitivas del sector industrial

El analisis de las fuerzas competitivas del sector industrial es un modelo
estratégico que fue elaborado por Michael Porter en la escuela de negocios de Harvard.
Este modelo busca analizar el impacto que generan en el sector industrial: (1) la
rivalidad entre empresas, (2) las barreras de salida, (3) la amenaza de sustitutos, (4) el
poder de negociacion de proveedores y (5) el poder de negociacion de clientes y por
ende determinar qué tan rentable puede ser el sector, asi como determinar potenciales

oportunidades y amenazas (Foda-Dafo, parr. 1)

Rivalidad entre empresas:

-Situacion del sector industrial: La industria se encuentra en etapa de
crecimiento dado que el formato fast fashion es relativamente nuevo en el Perd, esto
12
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representa una oportunidad y reduce la intensidad competitiva en el sector. Son pocos
los competidores en el formato fast fashion, el nivel de consolidacion de la industria es

bajo, por lo que el nivel de rivalidad es menor y esto representa una oportunidad.

-Barreras de salida: Se requiere de una fuerte inversion en tiendas, contratacion
de personal y compra de mobiliario, debido a esto las barreras de salida son altas,

representando asi, una amenaza.

-Riesgo de entradas: Al hablar de este punto, tenemos que mencionar los

siguientes aspectos:

- Se requiere de economia de escala para poder competir en este formato; H&M,
Zara, Forever 21 por mencionar algunas, poseen economias de escala para poder ofrecer
sus productos a un precio competitivo, esto representa una amenaza, asi como mayor

intensidad en la rivalidad.

- EI cliente puede con libertad y sin costo alguno elegir la marca que mejor
satisfaga sus necesidades, por lo que la competencia podria intensificarse, y esto

representa una amenaza.

- El consumidor peruano busca obtener el mayor beneficio posible con su

dinero, por lo que la lealtad de marca es baja, eso aumenta la intensidad de la rivalidad.

Poder de negociacion de los proveedores: Las empresas en el sector suelen
lograr economias de escala, para esto necesitan grandes cantidades de insumos, debido
a los grandes lotes que solicitan el precio tiende a ser menor, debido a esto el poder de
negociacion de los proveedores es bajo en parte porgue son pocas las empresas en este
formato a la cual pueden ofrecer sus servicios, esto representa una oportunidad y

posible menor intensidad en la rivalidad.

Poder de negociacion de los clientes: Actualmente diferentes mercados ofrecen
productos de moda, desde las tiendas por departamento, boutiques hasta centros
comerciales mas informales como Gamarra, dandole asi varias opciones al cliente para
escoger. Como se mencioné anteriormente, no existe costo de cambio por mas que el
cliente tenga pocas opciones para elegir, puede escoger cualquiera de ellas con libertad

por lo que esto representa una amenaza y una mayor presencia de nivel competitivo.
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Amenaza de sustitutos:

Actualmente diferentes mercados ofrecen productos de moda, desde las tiendas por
departamento, boutiques hasta centros comerciales mas informales como Gamarra, en el
caso Gamarra, los productos son ofrecidos sustancialmente a menor precio debido a los

“beneficios” que obtienen en reducir costos debido a la informalidad.

1.2.3 Oportunidades y Amenazas

Oportunidades:

a. Positiva recepcion en provincia: En provincia los nuevos formatos traidos a
Lima son bien recibidos, debido a que el formato de fast fashion es nuevo y maneja
conceptos modernos y a su vez tiene un buen nivel de respuesta a las necesidades del
cliente, replicar los esfuerzos que Fast Retailing haga en Lima en provincia sera

sumamente rentable, es una gran oportunidad.

b. Crecimiento del sector industrial: El sector al ser relativamente nuevo, se
encuentra en etapa de crecimiento, gran parte de este crecimiento se debe a que este
sector ha ganado cuota del mercado anteriormente ganado por las tiendas por
departamento, debido a que el sector esta en expansion, existe la posibilidad de que otra

empresa ingrese.

c. Mayor penetracion de la tecnologia, ecommerce: La mayor presencia
tecnologia ha permitido que se pueda llegar a méas clientes, los esfuerzos de las
empresas del sector ahora deben estar concentrados para afianzar el dominio de este
canal, Fast Retailing tiene experiencia en este canal desde hace 18 afios, el know how
asi como la implementacion de las medidas requeridas para el canal online ya son
manejadas por ellos, por lo que el crecimiento del ecommerce asi como el crecimiento

del sector, como es mencionado previamente, son oportunidades a aprovechar.

d. Apertura de mas malls: La confirmacion de mas apertura de malls permitira
que las empresas del rubro puedan llegar a mas clientes, esto reduce la intensidad de la

competencia en la industria y a la vez da plaza para que nuevas empresas puedan entrar.

e. Tendencia del cliente a mejorar a exponerse mas: En los ultimos afios los
consumidores de alrededor de 30 afios a menos han desarrollado el habito de exponer

mas su imagen en las redes sociales, la moda juega un rol importante en esto, seguir las
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tendencias de la moda que esta en constante cambio hace que el cliente constantemente
consiga prendas nuevas para estar a la moda. Debido a esto el ritmo de consumo del
cliente aumenta y con esto se da la oportunidad para las empresas de fast fashion de

vender mas y més rapido, logrando una mayor rotacion de inventarios.
Amenazas:

a. Crisis politica: La inestabilidad politica del pais complica el desarrollo del
mismo debido a que los escenarios son inciertos y eso hace més dificil poder hacer una
adecuada gestion de riesgo y prediccion de escenarios para la toma de decisiones.
Como se menciono6 anteriormente, nuestro crecimiento potencial podria llegar cerca al

7%, pero es menguado por la inestabilidad politica.

b. Paralizacion del sector construccion: En consecuencia al escandalo de
corrupcion de Odebrecht, el sector construccion se ha desacelerado, segun Bruno
Seminario en una entrevista por el diario La Republica (2016) la caida del sector

construccidén mantiene una tendencia a la baja que sera dificil de revertir. (parr. 4).

Debido a lo mencionado, existe el riesgo que se construyan menos malls y
centros comerciales, lo que daria menos espacio a Fast Retailing para entrar

exitosamente, esto implica una amenaza.

c. Alto nivel de informalidad: La informalidad en el Per( es bastante alta,
llegando al 74% de la PEA, la competencia que busca ofrecer un producto
sustituto/similar suele venderlo a un precio considerablemente menor debido a que la
estructura de costos de la misma es baja ya que contratan personal con un sueldo menor

al promedio y no declaran impuestos.

d. Presencia importante de los competidores: El sector Fast Fashion esta regido
por 4 competidores: Inditex, H&M, Forever 21 y Gap, los 3 primeros cuentan con
varias tiendas en Lima y en algunas provincias, asimismo se tenia un conocimiento de
marca previo a su entrada en el mercado local. Debido a la fuerte posicion de la
competencia en el sector esto tendria un efecto potencialmente negativo en las ventas de

Fast Retailing.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

Ivan Bricefio en el portal comunidadlEBS (2018) sefiala que la matriz de Evaluacién de

Factores Internos: "Es un instrumento para formular estrategias resume y evalla las

fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de un negocio y

ademas ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas.”

(pérr. 1)
Tabla 2.1

Matriz EFI

~ | VALOR

FACTORES EXTERNOS CLAVE VALOR | CLASIFICACION | PONDERADO
Fortalezas

Correcta motivacion de personal 0.05 3 0.15
Fuerte estructura de TI 0.15 4 0.6
Acceso a insumos de alta calidad 0.10 4 0.4
Innovacidn en la experiencia de compra 0.05 3 0.15
Productos de alta calidad 0.10 4 0.4
Politica de devolucion de producto 0.05 3 0.15
Experiencia en campafias de marketing exitosas 0.10 4 0.4
Empresa socialmente responsable 0.05 4 0.2
Debilidades

Poco conocimiento de la marca en el Per 0.05 1 0.05
No existe un claro sucesor del CEO 0.10 2 0.2
Acciones poco atractivas en el mercado extranjero 0.05 1 0.05
No existe experiencia previa en Latinoamérica 0.15 2 0.3
TOTAL 1.00 3.05

Fuente: David (2013)
Elaboraci6n propia

FORTALEZAS

Correcta motivacion del personal: Un personal siempre atento y orientado al

cliente, y motivado son un fuerte de la empresa, gracias a ellos, la empresa tiene una

buena imagen en este aspecto, haciendo agradable la experiencia de compra.
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Fuerte estructura de TI: Una sélida estructura de tecnologia de informacién

permite que la velocidad de informacidn sea mayor, permitiendo asi ajustes mas rapidos
y oportunos en el nivel de produccién, tomar decisiones con informacion en tiempo
real, implementar correctamente una plataforma de ecommerce, la sistematizacion de la

informacién y la velocidad de la misma es un punto fuerte de esta empresa.

Acceso a insumos de alta calidad: Debido la negociaciéon directa con los

productores obtienen insumos de alta calidad al menor costo, gracias a ello el resultado
son productos de alta calidad.

Innovacion en la experiencia de compra: Fast Retailing no solo vende prendas
del formato fast fashion, también ofrecen una agradable e innovadora experiencia de
compra, con personal atento y con casos como GU en Japon con el carrito de compras
inteligente de moda.

Productos de alta calidad: Los productos ofrecidos por Fast Retailing son

considerados por sus clientes como productos de alta calidad, para lograrlo, como se
menciond anteriormente, han invertido esfuerzos en las areas de investigacion y
desarrollo, supervision cercana del proceso productivo y gracias al acceso a insumos de

alta calidad.

Politica de devolucién de productos: Si un cliente no se encuentra satisfecho con

un producto, tras cumplir unas condiciones que seran referidas en la seccién de
politicas, puede devolverlo a la empresa y esta le reembolsara el dinero segun el caso o

podra estar sujeto a cambiar dicho producto por otro.

Experiencia en campanas de marketing exitosas: A través de su historia, Fast

Retailing ha tenido diversas experiencias en camparias de marketing exitosas, gracias a
esto y el know how obtenido, saben como de manera eficiente lograr que sus esfuerzos

de marketing logren los resultados deseados.

Empresa socialmente responsable: Una de las principales criticas al formato Fast

Fashion es la contaminacion inherente debido a la alta rotacion de productos y como la
produccion de estos dafian el medio ambiente, Fast Retailing es una empresa
socialmente responsable que no solo implementa programas sociales, tiene politicas de

reduccién de productos contaminantes en su proceso productivo.
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DEBILIDADES

Poco conocimiento de la marca en el Perd: A diferencia de otras marcas como

H&M, Zara o Forever 21, Fast Retailing no es grupo empresarial tan conocido y por
ende no tan esperado, para poder revertir esta situacional inicial serd necesario invertir
en publicidad, en el valor agregado como la innovacion en la experiencia de compra y
el know how de como manejar la apertura del negocio en nuevos paises con el fin de

mitigar esta debilidad.

No existe un claro sucesor del CEO: Tadashi Yanai ha estado al frente de la

compafiia desde 1969, recientemente sus hijos fueron nombrados vicepresidentes
ejecutivos en el grupo; sin embargo, Yanai considera que aun no estan listos (Du y
Maki, 2018, parr. 1)

La falta de una sucesion en el méximo cargo de la empresa podria llevar a
complicaciones a nivel estratégico lo que podria ocasionar perdida en ventas a nivel

global e impacta directamente en el liderazgo.

Acciones poco atractivas en el mercado extranjero: A pesar de que la empresa

ha crecido en méas de 50% respecto a su capitalizacion bursatil en el 2017, las acciones
de la empresa no son muy atractivas para los inversionistas extranjeros, en un articulo
en Bloomberg (2018) mencionan: ““When | mention Fast Retailing to foreign investors,
the only thing they are interested in doing is shorting it,” said Mike Allen, an analyst at
Jefferies Japan Ltd. “The valuations are insane.””, esto se debe a lo previamente
mencionado, ademas el costo promedio ponderado de la empresa es el méas alto del
mercado japonés, solo superado por empresas del rubro financiero, hacen que los
inversionistas pongan en duda la capacidad de generar rentabilidad de las acciones al

largo plazo.

No existe experiencia previa en Latinoamérica: Fast Retailing tiene experiencia

en paises de Europa, Asia y en Estados Unidos; sin embargo, Latinoamérica tiene una
cultura diferente a los paises previamente mencionados, por ejemplo en el Perd como se
menciono anteriormente, hay un alto nivel de informalidad, ademas la cultura del
cliente peruano promedio es distinta a la de los paises mencionados, se requiere una
nueva aproximacion respecto a estrategias en ecommerce y publicidad para atender al

cliente.
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Como resultado del andlisis anterior logrando un puntaje de 3.10 podemos

concluir que Fast Retailing tiene una solida posicion interna.

2.2 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE

En el portal Yi Min Shum (2018) definen a la matriz EFE como:

Una herramienta de diagndstico que permite realizar un estudio de campo,

permitiendo identificar y evaluar los diferentes factores externos que pueden

influir con el crecimiento y expansion de una marca, dentro del instrumento

facilita la formulacion de diversas estrategias que son capaces de aprovechar

las oportunidades y minimizar los peligros externos. (parr. 3)

Tabla 2.2

Matriz EFE

) VALOR

FACTORES EXTERNOS CLAVE VALOR | CLASIFICACION | PONDERADO
Oportunidades

Positiva recepcion en provincia 0.05 4 0.2
Crecimiento del sector industrial 0.15 4 0.6
Penetracion tecnoldgica, ecommerce 0.15 4 0.6
Apertura de mas malls 0.05 3 0.15
Tendencia del cliente a mayor exposicion de su imagen 0.20 4 0.8
Amenazas

Crisis politica 0.05 3 0.15
Paralizacién del sector construccion 0.10 3 0.3
Alto nivel de informalidad 0.15 2 0.3
Presencia importante de los competidores actuales 0.10 2 0.2
TOTAL 1.00 3.30

Fuente: David (2013)
Elaboraci6n propia

OPORTUNIDADES

Positiva recepcion en provincia: Fast Retailing esta en diferentes mercados a

nivel mundial tal como Europa, Estados Unidos, China, etc. Existe experiencia de

apertura de mercado en distintos paises, al comenzar con Lima, una vez estabilizado, lo

ideal seria replicar la estrategia en provincias, dado que provincia tiene una percepcion

y recepcion positiva de las nuevas tendencias modernas que llegan a Lima. Dado que
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atienden a un mercado amplio, con un buen producto a un precio competitivo, la

estrategia aplicada es excelente frente a la oportunidad.

Crecimiento del sector industrial: El sector ha venido creciendo constantemente,

en parte a costa de la cuota de participacion en el mercado de las tiendas por
departamento, en este momento la intensidad competitiva es menor y existe publico por
atender, la flexibilidad de la cadena productiva de Fast Retailing permitira el poder
ajustar la produccion para dicho escenario, incrementando asi los inventarios y
existencias en tienda para atender la demanda, debido a que el core del negocio es la
venta de basicos, aun en un escenario adverso las prendas tenderan a ser vendidas
rapidamente, la capacidad de aumentar la produccion rapidamente es una excelente

estrategia que Fast Retailing vienen implementando en los demés paises con éxito.

Penetracion tecnoldgica, ecommerce: Desde el afio 2000, Fast Retailing ha

implementado el ecommerce en sus actividades, en un sector donde el cliente cada vez
demanda mayor facilidad para poder realizar compras, el ecommerce viene jugando un
rol importante, la estructura de Tl en Fast Retailing es bastante solida, desde
digitalizacién de su cadena de produccion hasta ecommerce, es una excelente estrategia
debido a que pueden aprovechar el know how de como gestionar adecuadamente el
ecommerce en todos sus componentes, y replicar sus experiencias pasadas en el Perq,

logrando asi un incremento en sus ventas.

Apertura de mas malls: Fast Retailing tiende a abrir varias tiendas al afio, la
disponibilidad de malls ayudara a aprovechar esta realidad, de momento es una buena
estrategia que ayudara a llegar a mas clientes siguiendo con la tendencia de la

omnicanalidad.

Tendencia del cliente a mayor exposicion de su imagen: Aumentar el nivel de

produccidn, estar presente con mas tiendas para llegar a mas clientes, invertir en
esfuerzos para consolidar el ecommerce, son todas excelentes estrategias para
aprovechar esta oportunidad, actualmente el cliente busca exponer su imagen en redes
sociales, por lo general resaltando lo que visten, los productos de Fast Retailing

ayudaran a responder a dicha necesidad del cliente.
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AMENAZAS

Crisis politica: Ajustar el nivel de produccién ante un eventual retroceso de la
economia por causas politicas es una de las buenas estrategias que puede aplicar Fast
Retailing en esta situacion, el panorama incierto actualmente estd reduciendo nuestro

crecimiento potencial econdmicamente hablando.

Paralizacién del sector construccion: A menor cantidad de proyectos

inmobiliarios incluyendo malls en marcha o por terminar, reduce el nimero de tiendas
para poder llegar a los clientes, de darse el caso la mejor estrategia seria concentrar los

esfuerzos en el ecommerce.

Alto nivel de nivel de informalidad: Debido al alto nivel de informalidad, la

competencia que amenaza con productos sustitutos tiene acceso a menor costo en su
estructura de costos debido a que no tributan, la estrategia a emplear por Fast Retailing
es alejarse del terreno de costo y resaltar la calidad de sus productos, asi como resaltar

en publicidad la experiencia de compra que estos ofrecen.

Presencia importante de los competidores actuales: Diferenciar a Fast Retailing

sera fundamental para poder lograr ventajas sobre los competidores, el servicio al
cliente, la imagen de responsabilidad social de la empresa, y la calidad de los productos

son atributos a resaltar que ayudaran a lograr la diferenciacion.

Con una puntuacién de 3.30, podemos concluir que Fast Retailing responderéa de
manera adecuada a las oportunidades y amenazas presentes en el sector de fast fashion

en el Peru.

2.3 Matriz de las Estrategias Genéricas

Una estrategia genérica de negocios es una serie de planes y acciones a llevar a cabo
para satisfacer las necesidades del cliente tomando en cuenta el tamafio de mercado y
las prioridades de los stakeholders. El liderazgo en costos cuando el mercado a atender
es masivo y hay una gran necesidad por reducir los costos para asi brindar un precio
mas competitivo al consumidor. Diferenciacion es la estrategia que busca brindar valor
agregado al cliente y una mayor calidad, normalmente se incurre en mayores costos y se

ofrece el producto a un mayor precio para poder lograr dicho cometido. Cuando se
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busca brindar alta calidad y mantener los costos lo mas bajo posible, se esta hablando

de una estrategia de enfoque o diferenciacion ampliada. (Gestiopolis, 2017, parr. 7-9)

Tabla 2.3

Matriz de Estrategias genéricas

Mercado Masivo Mercado Reducido
Lider en costos | Diferenciacion Enfoque
Segmento Segmentos Lider en Costos | Diferenciacidn
promedio diferentes Nicho Nicho

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015)
Elaboracion propia

Diferenciacién ampliada:

Ofrecen productos elaborados con insumos de alta calidad dando como resultado
productos de alta calidad, existen esfuerzos marcados en el area de 1&D donde se busca
continuamente nuevas maneras de usar los insumos, de mejor manera y a su vez buscan
estar atentos a los cambios en la moda para luego coordinar con las demas areas para
hacer cambios de ser necesario, cuentan con un excelente servicio al cliente, su publico
objetivo es lo suficientemente grande como para no ser considerado nicho o enfoque,
pero al mismo tiempo Fast Retailing tiene caracteristicas de una empresa lider en costos
como la obtencién de insumos al menor costo, economia de escala, y un correcto
aprovechamiento de la tecnologia que ayuda a que la informacién llegue mas rapido y
tomar decisiones mas rapidas, prondsticos mas certeros y conectar en tiempo real la

cadena de produccion con otras filiales como la de Tokio, Japon.

2.4 Matriz FODA
En el portal Matriz Foda (2019), se define a esta como:

Un acrostico de Fortalezas (factores criticos positivos con los que se cuenta),
Oportunidades, (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando nuestras
fortalezas), Debilidades, (factores criticos negativos que se deben eliminar o
reducir) y Amenazas, (aspectos negativos externos que podrian obstaculizar el

logro de nuestros objetivos). (parr. 1)

A continuacion, se muestra el analisis FODA realizado a la empresa Fast Retailing:
22
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Estrategia - FO:

F2 - O3 En base a la fuerte estructura de TI, aprovechar recursos y
conocimientos para llegar a mas clientes. La fuerte estructura de TI permite a Fast
Retailing llegar a més clientes gracias a la publicidad online y el ecommerce, ademas
gracias a la obtencion de datos a mayor velocidad debido a la digitalizacion del proceso

productivo, pueden disefiar mejores estrategias de marketing para llegar al cliente.

F5 - O5: Ser la mejor opcidn para el cliente que busca exponer su imagen en
base a productos de alta calidad. Mediante los productos de alta calidad que ofrece Fast
Retailing se buscara llegar al publico que desea exponer su mejor manera la imagen,

esto a su vez ayudara a que la marca sea mas conocida y mas demandada.

F4 - O1: Aplicar innovaciones en la experiencia de compra en provincia. Como
se menciono6 anteriormente, un formato moderno con éxito en Lima sera bien recibido
en provincias, gracias a la experiencia en innovacién en el proceso de compra, Fast

Retailing podréa lograr un alto impacto replicando el modelo que se establecera en Lima.

F5 - 0O2: En base a innovacién en la experiencia de compra, lograr
diferenciarnos de la competencia para aumentar las ventas. Actualmente el sector esta
en crecimiento, para poder lograr una importante cuota de mercado, uno de las
fortalezas y factores distintivos a utilizar por la empresa serd su know how en la

innovacion de la experiencia de compra.
Estrategia - DO:

D1 - O2: Aprovechar el crecimiento del sector industrial para poder hacer la
marca conocida en el Perd. Actualmente la marca es poco conocida en el PerQ; sin
embargo, gracias al crecimiento de la industria y apropiados esfuerzos en marketing, se
podra hacer conocida a la marca y ademas se lograra conseguir mayor participacion de

mercado.

D3 - O2: Aperturar el mercado peruano logrando asi potenciales retornos que
haran mas atractivas las acciones. Las acciones de Fast Retailing no son la opcion mas
popular al largo plazo, pero gracias a la apertura del mercado peruano, las acciones se
volverdn mas atractivas para los inversionistas debido al potencial incremento en la

rentabilidad.
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Estrategia - FA:

F6 - A3: Demostrar a través de publicidad y politica de garantia que sus
productos son una opcion superior y una mejor decision que la oferta de un
competidor informal. Al enfrentar a competidores informales que buscan ganar ventas
a través de un precio bajo, es necesario resaltar los elementos diferenciadores de la
empresa. La confianza a través de la politica de devolucion de producto es una de las
fortalezas a utilizar para demostrar que una compra inteligente es comprar a Fast

Retailing.

F2 - A2: Ampliar esfuerzos para llegar a mas clientes a través del canal
online. La paralizacién del sector construccion podria significar menos locales
potenciales en el Per(, para contrarrestar ese efecto adverso, es necesario intensificar
los esfuerzos en el canal online para asi llegar a mas clientes sin necesidad de contar

con una tienda fisica.

F4 - A4: A traves de la innovacion en experiencia de compra, lograr un
valor distintivo frente a la competencia. Los competidores existentes tienen una gran
presencia en el mercado, a diferencia de Fast Retailing, estos ya eran mas conocidos y
esperados antes de su llegada al pais. Para poder enfrentar esta dificultad sera necesario
resaltar las caracteristicas distintivas de Fast Retailing, a través de innovacion en el
proceso de compra no solo se tendrd un producto diferenciado, también se tendra un

servicio diferenciado.
Estrategia - DA:

D1 - A4: A través de esfuerzos en marketing, hacer conocida la marcay a
su vez demostrar que esta es una mejor opcion de compra. Los esfuerzos de
marketing seran fundamentales para lograr un mayor nivel de recordacion de la marca y
a su vez, a través de la publicidad, demostrar que comprar en Fast Retailing es una
mejor opcidn de compra, gracias a que se ofrece un producto de alta calidad, hecho con

insumos de la mejor calidad y una agradable experiencia de compra.

D4 - A3: Captacion de talento local en posiciones claves. Se propone la
captacion de talento local para ocupar posiciones para que las decisiones sean tomadas
por personas que conocen la realidad del pais debido al alto nivel de informalidad en el

Per( y debido a que no se cuenta con experiencia previa en Latinoamerica
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2.5 Vision, Mision y Politicas
VISION:

Convertirse en la compafiia textil nimero uno en el mundo (Takeuchi, 2012, p.
1)
La vision de Fast Retailing es ser la compafiia textil nimero uno, vision factible

en el sector industrial de fast fashion debido a que actualmente han logrado llegar al

puesto numero 2 de capitalizacion bursatil:

Tabla 2.5

Cuadro resumen: Capitalizacion bursatil

Capitalizacion
bursétil (moneda de Capitalizacion
Empresa Nemonico | Moneda origen) bursatil (USD)
Inditex ITX.MC Euros (€) 74,947,000,000 86,189,050,000
Fast Retailing | 9983.T Yen (¥) 5,760,000,000,000 51,264,000,000
Corona
H&M HM-B.ST | suiza (kr) 269,578,000,000 29,653,580,000
Dolar
americano
Gap GPS (USD) 10,099,000,000 10,099,000,000

Fuente: Yahoo Finance (2018)
Elaboracion propia

MISION:

Crear ropa excelente con un valor nuevo y exclusivo, y permitir a las personas
de todo el mundo experimentar la alegria, la felicidad y la satisfaccién de poder
ponérsela (Takeuchi, 2012, p. 23)

En su modelo de negocio, investigacion y desarrollo y comentarios de clientes
buscan y logran mejorar continuamente sus prendas con la consecuente satisfaccion de
sus clientes. Asimismo, gracias al uso eficiente de la tecnologia y su inversion en

tiendas fisicas lograr a mas clientes.
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Enriquecer la vida de las personas mediante nuestras actividades corporativas
exclusivas, y hacer crecer y desarrollar nuestra compafiia en linea con la sociedad.
(Takeuchi, 2012, p. 23)

Fast Retailing es una empresa socialmente responsable, esto se comprueba a
través de iniciativas como: reciclado de sus productos, contratacion de personas con
alguna discapacidad, produccion y venta de ropa en zonas de escasos recursos en
Bangladesh. (Takeuchi, 2012, p. 11)

POLITICAS:

Fast Retailing busca que las operaciones del negocio sean legitimas, justas y eficientes
al establecer un sistema interno de control que cubre todo el grupo y que se adhiere
estrictamente a las politicas y reglas del grupo, incluyendo los principios de gestién del

grupo, Fast Retailing way y el codigo de conducta (Fast Retailing, 2017, parr. 1)
A continuacion, se describira brevemente las mas importantes:

Politica de Compromiso del empleado

Politica enfocada a la equidad, diversidad e inclusion del personal, el desarrollo
y entrenamiento del personal para lograr asi el crecimiento del mismo y por
consiguiente de la empresa, siempre buscando el bienestar del personal, para lograr esto
se implementan acciones y proyectos relacionados a la salud, la promocion de carga de
trabajo manejable y brindando un ambiente comodo para maximizar la productividad,

creatividad y colaboracion del personal (Fast Retailing, 2018, parr. 2-4)

Politica de Responsabilidad social

Enfocada en dos puntos, los derechos humanos, que busca cumplir con
tolerancia cero en la cadena de suministro frente a cualquier violacion a los derechos,
particularmente en casos de abuso infantil, trabajo forzado, coercion y acoso o
discriminacion y abuso de poder y las condiciones laborales (Fast Retailing, 2017,
parr. 13-14).
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Politica de responsabilidad ambiental

Lineamientos relacionados con el medio ambiente y es consciente del dafio que

la industria le hace al medio ambiente por lo que busca minimizarlo.

“We continuously work to reduce our impact on the natural environment and to actively
address global environmental challenges. We are committed to setting and pursuing
ambitious environmental targets and taking action beyond basic legal and regulatory
compliance. From design to fabric manufacturing, or transport, sales and end of use, we
annually measure and take action to minimize our environmental impact. We also
disclose our environmental footprint performance in a timely and transparent manner”.
(Fast Retailing, 2018, parr. 6)

Los cuatro ejes principales de los esfuerzos de esta politica son la reduccion de
CO2, manejo de quimicos con el objetivo de llegar a 0 descargas de quimicos
peligrosos en la cadena de produccién (Fast Retailing, 2018, parr. 10), uso racional del

agua y manejo de desperdicios

Politica de Responsabilidad de producto

Estos esfuerzos en la politica de responsabilidad de producto buscan minimizar
el impacto en el medio ambiente por parte de la cadena de suministro y lograr una

imagen de empresa socialmente responsable en los clientes.

El compromiso de Fast Retailing al nivel de responsabilidad de producto busca
incluir mas materia prima sostenible y mejor bienestar animal sin comprometer la

calidad del producto (Fast Retailing, 2018, parr. 2), para lograrlo se busca:

a. Implementar mas materia prima sostenible en el proceso productivo (Fast
Retailing, 2018, parr. 3).

b. Conseguir algodon de fuentes mas sostenibles que hagan un uso racional del

agua ademas de respetar los derechos humanos (Fast Retailing, 2018, parr. 4).

c. Incrementar el contenido de materiales reciclados lo que permite reducir el
impacto en el medio ambiente durante la produccién y durante el ciclo de vida de

producto (Fast Retailing, 2018, parr. 5).
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d. Conseguir pulpa y productos forestales de productores que no pongan en
peligro bosques antiguos ni el habitat de este, ni a la poblacion indigena que dependan

de estos bosques. (Fast Retailing, 2018, parr. 6).

e. Se aplican estrictos controles para rastrear el origen de la materia prima para
asegurar los materiales basados en animales fueron manejados de manera ética y
sostenible (Fast Retailing, 2018, parr. 7-15).

Politica de Devoluciones

Fast Retailing viene aplicando una politica de devoluciones en los paises que

opera, con las siguientes premisas basicas:

Podra devolver cualquier producto adquirido a www.uniglo.com (el "Sitio"), con
el que no esté completamente satisfecho, en los 30 (TREINTA) dias naturales
siguientes a su recepcion. Por motivos de higiene, no se aceptaran devoluciones de ropa
interior y bafio que no se encuentren en su embalaje original, salvo que se trate de

productos defectuosos. (Fast Retailing, 2015, parr. 3)

Con esta politica, la empresa busca mejorar la satisfaccion del cliente y asi

lograr su fidelizacion.

Politica de Relacion con la comunidad

La empresa busca apoyar a la comunidad donde opera, para lograrlo se realizan
y promueven iniciativas tales como campafias de donacion de ropa, dar oportunidades
laborales a personas de grupos vulnerables tales como personas con alguna
discapacidad y en caso de desastres, proveer provisiones de emergencia para apoyar a
los damnificados o gente que fue victima de desastres naturales. (Fast Retailing, 2018,
parr. 10-13)

Codigo de conducta

A través del cumplimiento del cdédigo conducta busca que se respecto
lineamientos y requerimientos basicos que todos los colaboradores de la compafia
deben de seguir relacionados a cumplimiento, derechos humanos y ética de negocios
(Fast Retailing, 2018, parr. 1)
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Politica de Sequridad de informacion

Fast Retailing reconoce la importancia que tiene la seguridad de la informaciéon
de nuestros clientes, para ello ha comunicado una serie de reglas bésicas al personal,
asimismo se implementard un programa de entrenamiento para que el personal conozca

las nuevas politicas de seguridad de la informacion. (Fast Retailing, 2018, parr. 5)

Con la ayuda del departamento de auditoria interna que supervisa el sistema de
control interno de FR y el departamento legal que supervisa el cumplimiento, la
empresa logra que las politicas sean seguidas por los colaboradores. (Fast Retailing,
2017, parr. 6)

2.6 Objetivos Estratégicos de la Empresa

a. A partir del afio 2023 se tendré rentabilidad operativa equivalente al 10% de
las ventas totales del mismo periodo.

Se busca lograr rentabilidad en un plazo ambicioso, siendo consiente que en los

primeros afios podrian traer flujos negativos debido al alto nivel de inversion.

b. Al 2022 se mantendra un nivel de gastos que no exceda el 10% de las ventas

anuales.

Conscientes de que la empresa esta en la fase inicial de apertura de mercado,
buscamos no exceder el nivel gastos de 10% respecto a las ventas para minimizar el

impacto debido a la inversion en el flujo de efectivo.
c. Lograr para el 2022 una participacién de mercado de 25%.

En el marco de 3 afios iniciada la operacion, se busca lograr el 25% de
participacion del sector fast fashion, la meta inicial es conservadora debido a la fuerte

presencia los actuales competidores.

d. Ser la empresa niUmero uno en recordacion de marca en el sector fast fashion

para el afio 2022.

Buscamos en el plazo de 4 afios tener una recordacion de marca de 75% para

consecuentemente lograr son la empresa nimero uno en recordacion de marca.
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Reconocemos este objetivo como una necesidad estratégica debido a que una
marca de ropa casual sin reconocimiento de marca en el mercado tendra grandes
dificultades para tener éxito, como explica Shin Odake el CEO de UNIQLO EEUU
(2015) “No one knew who we were...You can't succeed as a casual clothing store when
you have no brand recognition; you're in a small, ordinary space with less than 10,000

square feet. People need a reason to get excited about you”(pp. 5).

e. Ser reconocida como la mejor empresa en responsabilidad social del sector
fast fashion para el afio 2022.

Como se menciono en el analisis de medio ambiente, la industria tiene un alto
nivel de impacto contaminante en el planeta, con este objetivo, en lineamiento con la
politica de medio ambiente, Fast Retailing buscara ademas de reducir el impacto

contaminante fortalecer la imagen de la marca.

f. Ser una las empresas lideres en ecommerce en el sector retail de vestido y

calzado para el afio 2022.

Con el fin de llegar a la mayor cantidad de clientes, lograr mayor
reconocimiento de marca y aumentar las ventas se busca ser el lider en ecommerce,

dicho liderazgo sera expresado en ventas y servicio al cliente online.

g. Ser la empresa nimero uno en servicio al cliente en el sector fast fashion para
el afio 2022

En lineamiento con la cultura organizacional, se buscara no solo ofrecer un
excelente servicio, también se buscara ser reconocida como la nimero uno, dicho

reconocimiento ayudara a fortalecer la imagen de la empresa.

h. Ser una de las mejores empresas para trabajar del sector Fast Fashion para el
afo 2022

Con este objetivo no solo se busca fortalecer la imagen de la empresa, ademas
para poder captar el mejor personal, la empresa debe lograr ser percibida como el mejor
lugar para trabajar en el sector, la atraccion del mejor talento resultara en mejora de la

organizacion.
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2.7 Redefinicién o creacidon de nuevas UEN

Fast Retailing busca llegar a mas mercados con un producto de alta calidad, la
estrategia que ha venido empleado se orienta a brindar un producto medianamente
estandarizado al mercado global, se sugiere por lo expuesto anteriormente, en la etapa
de entrada al mercado, no crear nuevas Unidades Estratégicas de Negocio debido a que
en esta etapa se requerira una fuerte inversion en capital, lo mas éptimo con el fin de
evitar potencial duplicidad de funciones seria realizar la apertura de mercado peruano
con la marca UNIQLO debido a que es la marca estrella® de Fast Retailing que hara
posible entrar al mercado de manera cautelosa, debido a la familiaridad que se tiene con
la marca respecto a su proceso productivo y la curva de experiencia lograda en otros

paises a nivel mundial.

Dado que la estrategia que se emplea en el producto es una estrategia global, el ingreso
al Peru se dara con la marca UNIQLO bajo la modalidad de subsidiaria de propiedad
total, debido a la necesidad por traer el know how adquirido al pais, asi como mantener

un estricto control en el core business

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

de Negocios y Funcionales.
ESTRATEGIA GLOBAL.:

Estrategia de estandarizacion global es la estrategia empleada por Fast Retailing, debido
a gue tienen una alta presion por reducir sus costos para poder ofrecer sus productos a
un precio competitivo, y a su vez, ofrecen productos a nivel mundial con poca
adaptacion, prendas basicas que varian entre paises dependiendo de la estacionalidad, y
la talla promedio de cliente, segun Hill, Jones y Schilling (2015) estarian cumpliendo

con la estrategia de estandarizacion global debido a que:

Las compafiias que aplican una estrategia de estandarizacion global se
concentran en incrementar la rentabilidad aprovechando la disminucion de costos que

se deriva de las economias de escala y de las economias de ubicacion, es decir su

3 Se le denomina estrella debido al alto nivel de inversion que se realizara ademas de el gran crecimiento
de mercado que es inherente al crecimiento del sector, el concepto marca estrella proviene de la teoria de
la matriz Boston Consulting Group (BCG)
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modelo de negocios esta fundando en aplicar una estrategia de costos bajos a escala
global. Las actividades de produccion, marketing e investigacion y desarrollo (lyD) de

las compafiias se concentran en unas cuantas ubicaciones favorables. (pp. 262-263)

Fast Retailing ingresa a nuevos paises a través de la estrategia de subsidiaria de
propiedad total, debido a que al ofrecer un producto mayormente estandarizado a nivel
mundial no tiene mucha presion por adaptacion local, ya se cuenta con una estructura
fuerte de TI que puede ser aprovechada para agilizar la coordinacién entre sedes y
facilitar la trasmision del know how, gracias a ello este método de entrada es

consistente con la estrategia de estandarizacién global.

ESTRATEGIA CORPORATIVA

El outsourcing estratégico es la estrategia que Fast Retailing ha venido aplicando y

continuaria aplicando respecto a la entrada en el mercado peruano de fast fashion.

Esta estrategia le permite a la empresa tener una estructura de costos menor,
gracias al talento de terceros puede lograr diferenciar su producto y esto permite un
mayor enfoque en el negocio central, esto va en concordancia con la estrategia global

desarrollada previamente en este informe.

La manera en la que Fast Retailing ha logrado que el outsourcing estratégico sea
una de sus mejores competencias es a través de la tercerizacion de la produccion de
insumos, estos insumos son de alta calidad y se obtienen al mejor precio gracias a lo

explicado anteriormente.
ESTRATEGIA DE NEGOCIO

La estrategia que se recomienda aplicar es penetracion de mercado, mediante la
implementacion de camparias publicitarias en medios masivos (television, periodico,
redes sociales), ofertas atractivas con precios de ocasidn y utilizacion de canales de
distribucion masivos, tales como: apertura de tiendas fisicas en los principales malls de
Lima y en una segunda fase en provincias y potenciando los canales virtuales

(ecommerce) para lograr asi el mayor alcance posible a clientes a nivel nacional.

Se recomienda la estrategia previamente mencionada debido a que el sector

industrial se encuentra en la etapa de crecimiento, especificamente en el segmento de
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crecimiento de mayoria temprana. La definicion aplicada por los autores Hill, Jones y

Schilling (2015) es la siguiente:

Constituye la primera vanguardia o la primera oleada del mercado masivo. Su
ingreso al mercado significa el inicio de la etapa de crecimiento. Los clientes de
mayoria temprana son practicos y conocen en general el valor de la nueva tecnologia.
Ponderan los beneficios de adoptar los productos nuevos frente a sus costos y no
ingresaran al mercado hasta que estdn seguros de que obtendrdn algin beneficio.
Cuando la mayoria decida ingresar al mercado, cabe esperar que se trate de un nimero

enorme de nuevos compradores (pp. 186).

ESTRATEGIA FUNCIONAL

Recursos Humanos

Se buscaré la captacion de talento local en al menos el 50% de posiciones clave,

con el fin de que las decisiones sean tomadas en base a experiencia del mercado.

Implementar talleres de alineamiento a la cultura organizacional, vinculando asi los

valores de Fast Retailing tales como:

Marketing

Realizar campafas publicitarias en diferentes medios, previas a la apertura de la
primera tienda en el Perti mitigando la debilidad de falta de conocimiento de la marca.
También se buscard hacer conocida la alta calidad de los productos, la politica de
devoluciones y resaltar la experiencia de compra que la empresa brinda, con el fin de

aprovechar las fortalezas y diferenciar a Fast Retailing de la competencia.

Tecnologia de informacion

Implementar la plataforma de ecommerce dentro del primer afio de inicio de

operaciones.

Operaciones

Se abriran tiendas en los malls méas representativos de Lima, al menos uno por zona.

Esto con el fin de cumplir con el objetivo estratégico de participacion de mercado.
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CAPITULO I1I: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

empresa

La estructura organizacional propuesta es funcional con presencia de unidades de
negocio, se busca tener una clara diferenciacion en las funciones y especializacion de
las mismas, las unidades de negocio en paralelo le reportan a los vicepresidente de las
areas, en el caso de UNIQLO, cada pais con su respetico CEO le reporta al CEO del
grupo UNIQLO, esto incluira al futuro UNIQLO Peru. Ver figura 3.1
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3.2. Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias en la

empresa.

Se recomienda implementar los siguientes cambios:

a. Comités de trabajo por proyecto/iniciativa: Orientar los esfuerzos de Fast
Retailing en comités que fijaran acciones a tomar y realizaran los controles pertinentes
para proyectos de gran importancia, en el proyecto de apertura Per( se recomienda que
el vicepresidente o representante del mismo de las areas de Marketing, Ventas, Manejo
de tiendas y sistema de negocio con asesoria de finanzas formen el comité de trabajo
para la apertura del mercado peruano.

b. Regionalizacién de UNIQLO: Con el fin de agilizar la comunicacion y la
toma de decisiones, es recomendable que el grado de reporte sea por continente o
region, UNIQLO EEUU reportaria directamente al CEO del grupo en representacion de
UNIQLO Pert y demaés paises en la region América en el futuro. Modelo a replicar con
Europa y Asia.

Esta recomendacion se hace tomando en consideracion la distribucion
geogréfica de sus tiendas y teniendo en consideracion los diferentes husos horarios

c. Establecer el perfil del colaborador de Fast Retailing Peru y realizar el
reclutamiento de personal de acuerdo a ello. Esto asegurara que la empresa cuente con
un grupo humano homogéneo y con las capacidades y habilidades requeridas.

d. Desarrollar un plan de Capacitacion que contemple las areas de Producto,
servicio al cliente y cultura organizacional donde se abarque tanto los valores con los
que el CEO comenz6 UNIQLO como capacitacion en nuevos proceso o herramientas de
trabajo que se vayan implementando en el desarrollo de sus labores.

e. Motivacion, siendo el recurso humano el principal factor diferenciador es
importante que este sea correctamente motivado, para eso se recomienda la
implementacion de bonos tanto por venta como por cumplimiento de objetivos,
incentivar y mantener una linea de carrera, asi como realizar acciones por
reconocimiento de desempefio tales como distincion de empleado del mes.

d. Sistemas de direccion, se sugiere que una vez al afio se realice sesiones de
planeamiento estratégico con los vicepresidentes con la finalidad de analizar los
resultados de la empresa para asi determinar nuevas necesidades a satisfacer de la
empresa y establecer nuevos objetivos estratégicos que vengan apoyados de planes de
accion para su cumplimiento, el seguimiento respectivo de estos nuevos objetivos sera a

37



través del balance scorecard. Es recomendable hacer un seguimiento al menos trimestral
del balance scorecard con la finalidad de detectar preventivamente cualquier desviacion
en el cumplimiento de objetivos y hacer las acciones correctivas del caso.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1. Mapa Estratégico de Control para la empresa.

En la siguiente figura se muestra el Mapa estratégico para Fast Retailing considerando

para ello los ambitos Financiero, Clientes, Procesos y Personas.

F1. Utilidades \
F2. Mantener un

: JE3:
nivel adecuado de Pamcgacaén de
gastos metrcado

Figura4.1
Mapa Estratégico

\

= C1. Recordacion C2. Servicio al
= de marca cliente

(W)

8

g P1_ Liderazgo

8 en ecomerce

a.

02. Colaboradores
responsabilidad capacitados y

Reconocimiento

motivados

PERSONAS

social

Fuente: Kaplan y Norton (2014)
Elaboracion Propia

4.2 Cuadro de mando Integral

En la tabla 4.1 se muestra el Cuadro de Mando Integral de la empresa
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CONCLUSIONES

Fast Retailing es un grupo empresarial con experiencia en el sector fast
fashion en varios paises que no se cuenta experiencia previa en el
mercado peruano y el latinoamericano.

La empresa cuenta con un producto de alta calidad, con politicas de
orientacion al servicio del cliente y sostenibilidad a nivel de su cadena de
suministro.

El conocimiento respecto a la marca en el Per( es bajo comparado a los
otros competidores en el sector Fast Fashion.

La demanda a nivel mundial por prendas de calidad es alta, debido a la
creciente necesidad de los consumidores de exponer su imagen en redes
sociales.

Los clientes demandan flexibilidad, inmediatez y cercania a la hora de
comprar sus productos

Durante los primeros 4 afios, la empresa requerira una inversion constante
para lograr resultados a futuro, asi como mantener un adecuado nivel de
gastos y monitorear la eficiencia operativa sobre las ventas en base a las

utilidades percibidas en el ejercicio.
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RECOMENDACIONES

Debido a que no se cuenta con experiencia previa en el mercado peruano y
el latinoamericano se recomienda contratar personal local en puestos
gerenciales del proyecto debido al conocimiento sobre el mercado local que
puede proporcionar para la mejor toma de decisiones.

Los atributos diferenciadores tendran que ser resaltados y propagados a
través de campafias publicitarias en diferentes medios masivos, para asi
distinguir a la marca de la competencia y lograr un mayor reconocimiento
de marca en el mercado peruano.

La omnicanalidad es la estrategia de distribucion que se recomienda
implementar debido a que esta busca llegar al cliente en todo momento a
través de la presencia de tiendas fisicas y el alcance de las tiendas online,
para lograrlo la empresa requerira aperturar tiendas en los principales malls
de la capital y luego en provincias, asi como invertir esfuerzos en el
ecommerce para llegar a mas clientes. Una propuesta inicial es hacer el
pedido a través de la plataforma de ecommerce y escoger una tienda para ir
a recoger el producto, esto es potencialmente conveniente al cliente y al

mismo tiempo reduciria costos en distribucion.
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