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INTRODUCCION

¢ Tendra éxito Uniglo en el mercado peruano?

En los dltimos afos, se ha generado una mayor competencia en el mercado de
ropa y moda a través de la llegada de nuevos formatos de tiendas, siendo una de ellas las
denominadas “fast fashion”, las cuales se caracterizan por haber desarrollado un sistema
innovador que consolida sus actividades de forma integral; esto es, desde el disefio,

produccién, hasta la venta en tienda.

Ello permite introducir colecciones de ropa de vanguardia, es decir, considerando
las ultimas tendencias y que, a su vez, son de fabricacién rapida a bajo costo, permitiendo
el acceso a dicha moda pagando precios cémodos (lo cual se consideraba un lujo afios

atras).

Actualmente, la marca espafiola Zara (del Grupo Inditex) es la mas valiosa del
mundo en esta industria. Sin embargo, en los Gltimos afios, Uniglo (del Grupo Fast
Retailing) ha aumentado sus ventas en 33.9% y ha logrado posicionarse en 19 paises entre
Asia, Europa y América (USA y Canada). (Fast Retailing CO, 2018)

Uniglo ofrece prendas basicas y universales para que los clientes puedan
combinarlas a su gusto en cualquier época del afio. Ademas, las prendas se elaboran
utilizando materiales de alta calidad (funcionales y tecnolégicos) que la diferencia de sus

principales competidores.

En el presente trabajo se realizara un analisis y propuesta estratégica para el

ingreso de Fast Retailing con su marca lider, Uniglo, al mercado peruano.

Asi, en el primer capitulo se desarrollara el diagnéstico interno y externo del
grupo Fast Retailing para determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades, y
amenazas a las que estaria expuesto. En base a ello, dentro del segundo capitulo, se
formularan las estrategias convenientes que le permitiran ingresar de manera exitosa al
mercado peruano. Finalmente, en el tercer y cuarto capitulo se abarcara la

implementacién y control estratégico a ser considerado en el mercado peruano.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1. DIAGNOSTICO INTERNO

1.1.1. Analisis del modelo de Negocio.

Un modelo de negocio es la planificacion que realiza una empresa respecto a los
ingresos y beneficios que intenta obtener. En un modelo de negocio, se establecen
las pautas a seguir para atraer clientes, definir ofertas de producto e implementar
estrategias publicitarias, entre muchas otras cuestiones vinculadas a la

configuracién de los recursos de la compafiia. (David, 2003)

Uniglo ha basado su modelo de negocio en la “venta minorista especializada de
ropa propia” (Fast Retailing, 2018) en el cual controla todo el proceso desde la
planificacion del producto hasta la produccion, la distribucién y el marketing. Esto
le permite combinar estrategias para poder controlar su estructura de costos
(rentabilidad) y, ademas, encontrar formas de diferenciar el producto (calidad

optima) con el fin de garantizar la satisfaccion de los clientes.

Procederé a analizar el modelo de negocio tomando como base la herramienta de
Alexander Osterwalder, el cual es un gréfico visual con elementos que describen
propuestas de producto o de valor de la empresa, la infraestructura, los clientes y

las finanzas.

1. Segmentos de Mercado:
FR se dirige a diferentes segmentos de mercado a través de sus UEN’s.

¢ Uniglo: Orientada a hombres y mujeres que visten ropa buena de alta
calidad en cualquier momento del dia. (Takeuchi, 12)

e Marcas Globales: Orientado a clientes que buscan tendencia y estilo
sofisticado para vestir. (ModaEs, 2018)

e GU: Orientado al mercado asiatico para competir con las cadenas low
cost H&M y Forever 21. (ModaEs, 2018)

2. Propuesta de Valor

La propuesta de valor que ofrece FR a sus clientes:



e Moda basica de alta calidad: Prendas comodas y funcionales de
alta calidad que son simples y bésicas, pero que estan disefiadas
de manera inteligente.

Ademas, trabajan directamente con materiales naturales y
negocian con productores en todo el mundo para asegurar un
suministro estable y garantizar los excelentes estandares.

e Precios accesibles: Negocian directamente con los proveedores y
compran alto volumen lo que le permite lograr eficiencias en
costos. (Yanai, 2018)

e Ropa funcional para el diario: Tal como indica Tadashi Yanai:
"Ropa para la vida: asequible, comoda, de uso diario, de moda y
de alta calidad" (Menkes, 2018)

e Control de calidad superior: FR envia expertos takumi
(artesanos textiles) a sus fabricas asociadas para brindar soporte
de instrucciones técnicas, gestion de produccién o capacitacion de
recursos humanos. Los takumi tienen muchos afios de experiencia
y se especializan en telas o costura. (Fast Retailing CO, 2018)

e Experiencia de compra superior: La tienda se encuentra
organizada de tal manera que crea un patron artistico y refleja la
cultura moderna japonesa. Tanto el disefio de la tienda como el

personal ofrecen una experiencia de compra agradable.
3. Canales
Fast Retailing utiliza los siguientes canales para vender sus productos;

e 3,445 tiendas fisicas en 19 paises (incluyendo franquicias) (Fast
Retailing, 2018)
o Ekinaka (300 m2 aprox) (Retail Info Systems, 2017)
o Estandar (800 m2 aprox) (Takeuchi, 12)
o Gran formato (> 2,000 m2 aprox) (Takeuchi, 12)
e E-Commerce
e Maquina expendedora de ropa en aeropuertos y estaciones de tren.

Aplica para ciertas ciudades. (MuyPymes, 2017)

4. Relaciones con clientes



Para mantenerse al tanto de las necesidades de los consumidores a medida
que cambian con el tiempo, FR ha establecido centros de servicio al cliente

en todo el mundo.

Ademas de ser contactados por teléfono y correo electronico,
lanzaron un servicio de chat en linea en 2017, lo que facilita y agiliza el
proceso de consultas de los clientes. La retroalimentacion de los clientes
se transmite a las tiendas y departamentos relevantes para luego responder

y tomar las acciones que sean necesarias. (Fast Retailing CO, 2018)
5. Fuentes de Ingreso

e Ventas en tiendas fisicas

e Ventas en E — Commerce

e Ingreso de capital por cotizacién en bolsa

e Concesion de licencias (por el uso de las franquicias de las marcas
globales en otro territorio)

6. Recursos Claves

e Materia prima: Dado el gran volumen de ventas, FR negocia
directamente con los lideres fabricantes y adquiere materiales de
primera calidad de todo el mundo. Por ejemplo, Uniglo trabaja
estratégicamente con Toray Industries y fabricantes de otros
materiales para desarrollar nuevas telas, tales como HeatTech.
(Takeuchi, 12)

e Fabricas: La etapa de produccién se tercerizd a aproximadamente
70 féabricas en China, Vietnam y Malasia, constituyendo un
aprovisionamiento 100% asiatico. El personal de FR visita
continuamente estas fabricas para brindarle know how y supervisar el
mantenimiento de los estandares de calidad. (Fast Retailing, 2018)

e Recursos humanos: De acuerdo con lo mencionado en el Reporte
de Sustentabilidad:

Uno de los mayores desafios en esta industria es la educacion. Eso
significa que es nuestra responsabilidad entrenar, capacitar y

desarrollar a nuestros trabajadores para que sean mejores en todo



lo que hacen. Siento que ningun minorista o fabricante puede

existir sin el bienestar de los trabajadores. (Yanai, 2018)

7. Actividades claves:

Investigacion y desarrollo: El departamento de 1+D, que desarrollay
prueba nuevos productos, esta compuesto por 250 personas.

Ellos se encargan de analizar la informacion de las ultimas tendencias
en todo el mundo, estilos de vida y materiales. En funcién a esto,
determinan un concepto para cada temporada. (Fast Retailing CO,
2018)

Planeamiento y desarrollo de producto: Esta actividad esta
orientada a mejorar la satisfaccion del cliente. Se trabaja en mejorar
las ofertas de productos de manera mas rapida y con mas frecuencia.
Asimismo, se busca acelerar el desarrollo de nuevos productos.
Anteriormente, los pasos desde la planificacion del producto hasta el
lanzamiento tomaron aproximadamente un afio. Ahora, los equipos
comparten datos comerciales, como la popularidad del producto, las
tendencias y los nuevos materiales. Esto permite que se puedan
proponer nuevos productos en tan solo dos semanas. (Fast Retailing,
2018)

Marketing y ventas: FR cuenta con varios embajadores de marca,
entre ellos Pharrel Williams, Jill Sanders, Jun Takahashi, entre otros,
quienes comunican los atributos de los productos y fortalecen la

imagen de Uniglo a nivel global. (Fast Retailing CO, 2018).

Las ventas son supervisadas para prevenir la ruptura de stock y fijar
las necesidades de produccion extra. Al final de la temporada, las
marcas evallan su rendimiento, recopilan informacion de los clientes,
fijan puntos de mejora y comienzan el proceso nuevamente. (Fast
Retailing CO, 2018)

Control de calidad: Fast Retailing envia expertos takumi (artesanos

textiles) a sus fabricas asociadas para brindar soporte de instrucciones



técnicas, gestion de produccion o capacitacion de recursos humanos.
Los takumi tienen muchos afios de experiencia y se especializan en
telas o costura. (Fast Retailing CO, 2018)

e Gestion del inventario: Se gestiona el inventario de la manera mas
eficiente a través de Etiquetas de Identificacion de Frecuencia de
Radio Digital (RFID) adjuntas a las prendas, ya que permite:

o Proporcionar una imagen eficiente del inventario en tiempo
real y ventas. Las cifras de ventas precisas, a su vez, ayudan a
las tiendas a adaptarse. (A FitchGroup Company, 2018)

o Envios entrantes y maximizar el surtido de articulos
populares. (A FitchGroup Company, 2018)

o Los clientes pueden encontrar lo que quieren mas facilmente
e inventario se guarda el espacio. (A FitchGroup Company,
2018)

e Gestidn del personal: Fast Retailing fundo el Centro de Formacién
de Futuros Lideres para desarrollar e implementar ideas innovadoras.
Ademas, se lanzaron dos programas para desarrollar a lideres
mundiales, tales como:

o Programa de Lideres Mundiales Futuros, que cuenta con
candidatos gerenciales recomendados por los lugares de
trabajo en todo el mundo, que resuelven problemas relevantes
orientados a los negocios. (Takeuchi, 12)

o Programa de Candidatos a Gerentes: Programa en donde se
prepara a los candidatos para asumir funciones como
innovacion, desarrollador de talentos, solucionador de
problemas y, sobre todo, lider empresarial. Se lleva a cabo un
programa intensivo de capacitacion de un afio disefiado para
desarrollar las habilidades y experiencias necesarias para
dirigir un negocio que genere millones en ventas. (Fast
Retailing, 2018)

8. Socios clave



Fast Retailing ha desarrollado diversas alianzas y joint ventures con los

siguientes socios:

Fabricas: Fast Retailing trabaja con alrededor de 70 fabricas
ubicadas en Asia, especialmente en China, pero también en Vietnam,
Bangladesh e Indonesia.
Partnership con Daifuku: Se realiz6 un acuerdo estratégico entre
ambas compafiias con la finalidad de automatizar sus sistemas de
almacenaje a escala global. (ModaES, 2018)
Toray Industries: Fast Retailing desarroll6 en el 2002 una alianza
con esta empresa con el objetivo de crear nuevos materiales y
soluciones tecnoldgicas que permitan hacer que la ropa sea funcional
y proporcionar un punto de diferencia sobre los principales
competidores. (Inside Retail, 2017)
Graamen Uniglo en Bangladesh: En la ciudad de Bangladesh hay
graves problemas sociales, incluida la pobreza y la falta de
oportunidades educativas. Con el objetivo de ayudar a resolver tales
problemas y desarrollar la industria textil del pais, Fast Retailing
establecio una empresa social en 2010 en asociacion con el Grupo
Grameen Bank. Los productos de ropa de alta calidad se venden a
precios que los habitantes locales pueden pagar, y las ganancias se
reinvierten en el negocio. (Takeuchi, 12)
Disefiadores: Fast Retailing apuesta por ofrecer colecciones
limitadas firmadas por disefiadores de renombre, como por ejemplo
Jil Sanders, Carine Roitfeld, Christophe Lemaire, Nicola Formichetti,
Alexander Wang, entre otros.
Embajadores, celebridades y deportistas tales como Roger Federer,
Slam Djokovic, entre otros representan a la marca.
Kaihara Denim: Es uno de los principales fabricantes de jeans en
Japon y proveen a Uniglo de materiales de calidad superior.
Daiwa House Industry: Se realiz6 un joint venture con esta empresa
para abrir centros logisticos en todo el mundo:

El objetivo es desarrollar hubs logisticos cerca de los consumidores

para reducir los costes y tiempos de entrega, dar una respuesta en



tiempo real a las ventas de las tiendas, proveer un servicio de
almacenaje agil para minimizar el stock en tienda y servicios de

produccion adaptados a la necesidad del cliente. (ModaEs, 2014)
9. Estructura de Costes:

e Investigacion y desarrollo

e Materia prima

e Manufactura

e Logistica

e Marketing y ventas

e Gastos administrativos (sueldos, alquileres)

e (Gastos en programas sociales y RSE

e Inversion en tiendas

e Capacitaciones y creacion de Programas de alto rendimiento para el

personal

1.1.2. Analisis de la Cadena de Valor.

La cadena de valor de Porter es una herramienta de gestion que permite realizar
un andlisis interno de una empresa, a través de su desagregacion en sus principales

actividades generadoras de valor. (Porter, 1985)
Figura 1.1

Cadena de Valor de Uniglo
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Sustento de las actividades primarias:

Investigacion y Desarrollo (I+D): Fast Retailing tiene departamentos de I+D en
las principales ciudades de la moda (Tokyo, Nueva York, Paris y Milan) desde

donde controla la relacion con todos sus proveedores. (Fast Retailing CO, 2018)

Dicho departamento tiene como principal funcion investigar sobre nuevas
tecnologias relacionadas con: i) la creacion de nuevos disefios v, ii) el anlisis de

nuevos materiales funcionales que podrian ser usados en potenciales productos.

Para tal efecto, realiza un andlisis sobre las tendencias del mercado y las
propuestas de la competencia tomando como fuente los comentarios de los
clientes a través de diversos canales (online y tiendas fisicas) y un analisis
preliminar de mercado enviado por los departamentos de | + D cuyo resultado

seré enviado al comité respectivo.

En base a ello, se encargan de desarrollar nuevas tendencias utilizando
materiales de calidad superior que busquen satisfacer las necesidades de los

consumidores y creen nuevos patrones de consumo en ellos.

Planificacion: Una vez definidas las nuevas oportunidades, los representantes de
los equipos de comercializacion (division managers) se retnen para acordar las
lineas de producto y el volumen para cada temporada segun el mercado al que
apunta.

Junto con los equipos de comercializacion y desarrollo de materiales, se
define el lanzamiento de nuevos materiales, por ejemplo, HeatTech “una linea de
ropa para hombres y mujeres, que captura el calor, es transpirable, de secado
rapido y antiolor, disefiada para mantener al usuario caliente incluso en los meses
mas frios” (Moda Ellos, 2018) y AIRism; “una nueva tecnologia para sus tejidos

capaz de evitar el sudor” (Moda Ellos, 2018)

Gracias a la avanzada tecnologia que emplean para crear ropa basica

atractiva para los usuarios han logrado convertir su imagen en “ropa de alta



calidad hecha con materiales funcionales y tejidos de gama alta”. (Fast Retailing
CO, 2018)

Compra: El equipo de Desarrollo de Materiales viaja por todo el mundo para
negociar directamente con los fabricantes lideres en varios paises y obtener los
mejores materiales. (Fast Retailing CO, 2018)

Gracias al alto volumen de compra y a la negociacion directa con los productores,
se aseguran costos bajos. (Takeuchi, 12)

Este enfoque ha hecho posible que Uniglo ofrezca mercaderia de alta calidad a

precios asequibles.

Produccion: Cerca del 90% de los productos Uniglo se fabrican en plantas
subcontratadas en China, quienes son considerados sus socios estratégicos de
largo plazo. Actualmente, el departamento de Produccion de Uniglo tiene tres
oficinas en el extranjero; dos en China y una en Vietnam.

Los 150 especialistas en gestion de produccion en estas oficinas realizan visitas
presenciales cada semana a las plantas asociadas para inspeccionar aleatoriamente
las mercancias, verificar las especificaciones de produccion en detalle, ademas de
proporcionarles de soporte tecnoldgico y know how. A través de estas actividades
diarias, mantiene su calidad de fabricacion a niveles de clase mundial. (Fast
Retailing, 2018)

Las opiniones de los clientes con respecto a la calidad se comunican de inmediato

a las oficinas de produccién y se realizan los ajustes necesarios.

Control de calidad: Los “takumis”, ejecutivos técnicos con mas de 30 afios de
experiencia en el sector textil, se encargan de supervisar a los proveedores del
grupo y buscan mejorar la calidad y los rendimientos en las plantas donde se
subcontrata la produccion. (Fast Retailing CO, 2018)

Por lo tanto, este equipo es responsable de la supervision general de todos los
aspectos de la gestion y el funcionamiento de la planta, desde el hilado, el tejido,
el tefiido, la costura, el acabado y el despacho, asi como por la transferir las
habilidades del equipo takumi a las fabricas.
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Distribucion: Una vez culminados los procesos arriba mencionados, se envian
los productos a los almacenes en Japon para las revisiones muestrales. Luego, se
distribuyen a las tiendas correspondientes de acuerdo con la planificacion de la
demanda.

Marketing y ventas: Uniglo cuenta con varios embajadores de marca, entre ellos
Pharrel Williams, Jill Sanders, Jun Takahashi, entre otros, quienes comunican los
atributos de los productos y fortalecen la imagen de Uniglo a nivel global. (Fast
Retailing CO, 2018).

Asimismo, se ofrece una experiencia de compra superior a lo habitual, ya
que cuenta con personal capacitado con el conocido “Programa Japonés™, el cual
se enfoca en transmitir el fuerte compromiso corporativo y la orientacion enfocada
hacia el cliente. La tienda esta organizada de tal manera que refleja la cultura
moderna japonesa y hacen que sea facil encontrar lo que se desea y los clientes

aprecian la experiencia en la tienda.

Las ventas son supervisadas para prevenir la ruptura de stock y fijar las
necesidades de produccidn extra. Al final de la temporada, las marcas evalGan su
rendimiento, recopilan informacion de los clientes, fijan puntos de mejora y

comienzan el proceso nuevamente. (Fast Retailing CO, 2018)

Sustento de las actividades de apoyo:

Recursos Humanos: Fast Retailing se ha preocupado por involucrar a todos sus
empleados, sin importar el rango, en los propositos de la empresa. De esta forma,
desde productores, disefiadores, vendedores de tienda fisica, ejecutivo de rango
medio y alto, sienten que trabajan con un propdsito comdn y que sus aportes son

escuchados.

Servicio post venta: Fast Retailing ha desarrollado un nuevo modelo en el
servicio de atencion post venta y permite la devolucion de las prendas hasta 30
dias después de haberla adquirida. Ademas, los clientes se pueden comunicar con
el centro de atencion al cliente a través de sus tiendas fisicas, online o via
telefonica para comentarle cualquier inquietud respecto al producto o al servicio

recibido. FR tomara en cuenta estos comentarios para mejorar los productos.

11



Esta actividad es importante ya que permite incrementar la preferencia por la

marca y ademas brinda la posibilidad de conseguir nuevos clientes.

Responsabilidad social: FR desarroll6 3 iniciativas que generaron un fuerte
impacto positivo en la sociedad y gracias a ello recibié numerosos galardones por
RSE:

e Reciclado de todos los productos para donarlos a campos de refugiados
en 17 paises, producir electricidad o fibra industrial. (Takeuchi, 12)

e Contratar a personas con alguna discapacidad, superando con creces el
requerimiento minimo legal en Japén (1.8% vs 8%) (Takeuchi, 12)

e Emprender un negocio social para vender prendas a los habitantes de

Bangladés a un precio asequible, manteniendo la calidad del producto.

Disposicion de tiendas: Este equipo es el responsable de asegurar un excelente
disefio y ubicacion de tienda en lugares estratégicos para asegurar un facil acceso
para los clientes junto con una agradable experiencia de compra. Asimismo,
también es vital para garantizar que las tiendas se encuentren con el nivel de
inventario adecuado.

1.1.3. Definicion y sustentacion de las ventajas competitivas de la empresa y por
UEN

Michael Porter (Porter, 1985) establece que existen tres maneras principales de
posicionarse en el mercado por encima de los competidores y poder generar
ventajas competitivas: por los precios mas bajos (liderazgo en costos), por

diferenciacion y por enfoque.
A continuacion, se analizaran las del grupo Fast Retailing:
Uniglo:

La ventaja competitiva que caracteriza a esta UEN es la Diferenciacion y

Liderazgo en costos:

= Calidad Superior: Uniglo ofrece prendas basicas y funcionales utilizando
materiales de alta calidad y siguiendo un proceso riguroso de control de

calidad para minimizar los productos defectuosos.
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= Mayor respuesta al cliente: Uniglo maneja politicas orientadas a los clientes
tales como permitir devoluciones hasta los 30 dias de efectuada la compra,
ademés de tener un centro de atencién con el objetivo de recibir feedback
acerca del servicio y la calidad de los productos para poder corregir cualquier
inconveniente.

= Eficiencia Superior: Se negocia altos volumenes de materia prima
directamente con los fabricantes, esto le permite conseguir materiales de alta
calidad a bajo costo, lo que se traduce en ofrecer sus productos finales a
precios asequibles.

= Innovacion Superior: Desarrollo de centros de investigacion en las
principales ciudades de moda para recopilar informacion sobre tendencias y

evaluar oportunidades.
Marcas globales:
La ventaja competitiva que caracteriza a esta UEN es Diferenciacion

= (Calidad Superior: Las marcas utilizan materiales distintivos y de calidad
superior para ofrecer un estilo sofisticado y elegante. Dado esto, ofrecen
prestigio y los clientes a los que se dirige estan dispuestos a pagar un precio
mas alto.

* |nnovacion Superior: Debido a que se dirigen a un segmento mas
sofisticado, es importante la inversion en 1+D para ofrecer las nuevas

tendencias y estar a la vanguardia de la moda.
GU:
La ventaja competitiva que caracteriza a esta UEN es Liderazgo en costos.

= Eficiencia superior: Se logran economias de escala ya que al aplicar el

modelo SPA obtienen bajos costos.

1.1.4. Determinacion y sustentacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa 'y
por UEN

Fast Retailing:

e Fortalezas:
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o

El grupo posee mas de 60 afios en la industria. (Fast Retailing CO,
2018)

Es lider en la industria de Apparel and Footwear en Japon, con 9.3%
de la participacion de mercado. (Euromonitor Internacional, 2018)
Aprovisionamiento internacional de las materias primas que compran.
(Takeuchi, 12)

Personal con alto know how acerca de la industria textil. (Takeuchi,
12)

Ha desarrollado el Fast Retailing Managament Center (FRMIC) con el
objetivo cultivar e implementar ideas innovadoras junto con los
futuros lideres. (Takeuchi, 12)

Se aplica la filosofia Zen-in-Keiei, todo el personal adopta el modo de
pensar de un directivo. Se comparte la misma fuente de ambicién por
ser los mejores y se generan mejores resultados. (Takeuchi, 12)
Crearon el concepto de la “tienda lego” con el objetivo de disminuir el
riesgo y costos al evaluar nuevos territorios para expandirse.
(Takeuchi, 12)

Cotiza en la bolsa de Hiroshima y Tokio. (Takeuchi, 12)

Posee almacenes logisticos automatizados. (ModaES, 2018)

Debilidades:

o

o

Falta de investigacién de mercados al expandirse internacionalmente.
Expansion internacional muy pausada respecto a sus principales
competidores (Zara y H&M). (Takeuchi, 12)

Su proceso logistico no es tan eficiente a comparacion de su principal
competidor: Zara (Economia Digital, 2017)

Baja rentabilidad del capital invertido debido a su tipo impositivo
relativamente alto. (Takeuchi, 12)

Centralizacion de la toma de decisiones en una sola persona (Tadashi
Yanai)

Dependencia de produccion en China, Vietham y Bangladesh. (Fast
Retailing, 2018)

Tiene mas cobertura en tiendas No Uniglo (siendo las que representan
menor % de ventas) (Fast Retailing CO, 2018)
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Uniglo:

e Fortalezas:

o Fuerte posicionamiento de las marcas en los 19 paises en donde opera.
(Fast Retailing CO, 2018)

o Su modelo de negocio Specialty Store Retailer of Private Label
Apparel® (SPA) le permite ofrecer productos de alta calidad a bajos
precios ya que poseen el control de todo el negocio: desde la
planificacion y el disefio hasta la adquisicion de material, produccion,
control de calidad, ajustes de inventario y operaciones de tienda.
(Takeuchi, 12)

o Ha desarrollado centros de 1+D en las principales ciudades de moda:
Nueva York, Paris, Tokio y Milan, generando una estructura global
para el desarrollo de productos. (Fast Retailing CO, 2018)

o Apertura de tiendas en diversos ubicaciones y formatos de tal forma
que coincida con las necesidades de los clientes.

o Excelente experiencia en la tienda: Uniglo siempre se ha enfocado en
garantizar que la experiencia en la tienda sea superior y esto se realiza
mediante un seguimiento estricto de la interaccion entre el empleado
y el cliente.

o Utiliza el concepto de las tiendas LEGO para analizar nuevos
mercados, lo que le permite disminuir el riesgo de entrada a nuevos
mercados. (Takeuchi, 12)

o Alta inversion en 1+D y en materiales de alta calidad: HeatTech &
AIRism.,

o Posee una base sdlida de proveedores confiables de materia prima, lo
que le permite superar cualquier cuello de botella en la cadena de
suministro. (Fast Retailing, 2018)

o Patrocina atletas de renombre internacional, que representan a la marca
como embajadores globales. UNIQLO viste a los atletas en sus
competiciones con el objetivo de mejorar su rendimiento y conseguir

los mejores resultados. (Uniglo , 2018)

! Minorista de tienda especializada con marca propia
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Colaboracion de disefiadores de renombre para la creacion de
colecciones “que se convierten al instante en objeto de deseo” (Hapers
Bazaar, 2018)

Exoneracion del pago de impuestos a los turistas (valido para tiendas
de Japon) (Takeuchi, 12)

Debilidades:

Elevada dependencia del aprovisionamiento asiatico. (Takeuchi, 12)
Lead time superior al de principal competencia: Zara. (Economia
Digital, 2017)

Lentitud en la expansion global de la marca, especificamente en
América. Solo poseen tiendas en Estados Unidos y Canada, pese a que
sus competidores ya se encuentran posicionados en varios este
continente.

Baja rentabilidad del capital invertido (return on ROCE) debido a su

tasa impositiva relativamente alta. (Takeuchi, 12)

Marcas globales:

GU:

Fortalezas:

(@)

Las marcas resaltan por el disefio contemporaneo de sus prendas, asi
como la elegancia, modernidad y alta calidad de los productos,
dirigiéndose a un nicho de mercado. (Fast Retailing CO, 2018)

Las marcas poseen posicionamiento en el mercado al que se dirigen.
Tiene presencia a nivel internacional, con 1,002 tiendas (30% de FR)
(Fast Retailing CO, 2018)

Debilidades:

o

En el Gltimo afio han cerrado el 13% de las tiendas a nivel global. (Fast
Retailing, 2018)

Fortalezas:
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o Aplica el modelo SPA. (Takeuchi, 12)

o La marca tiene presencia en China y Japon, con mas de 393 tiendas.
Asimismo, incursionaran en el presente afio al mercado coreano.
(Takeuchi, 12)

o Buscan diferenciarse brindando una experiencia de compra agradable
y divertida a través de la “tiendas digitalizadas”. (Fast Retailing CO,
2018)

o Ofrecen una gama variada de productos a bajo costo con el fin de dar
mayores opciones a los clientes. (Takeuchi, 12)

o La marca posee un concepto de moda “low cost”, ofreciendo ropa de
moda a menos de 10 ddlares. (ModaEs, 2016)

o Tienda digital: experiencia de compra mucho mas agradable y
divertida (Fast Retailing CO, 2018)

e Debilidades:
o Lamarca no tiene mucha presencia a nivel internacional.
o Posee ciertas debilidades en el rendimiento de su cadena de suministro.
o Las ventas de GU representan el 7% de los ingresos de FR. (Fast
Retailing CO, 2018)

1.2. DIAGNOSTICO EXTERNO

1.2.1. Analisis PEST

El analisis PEST (factores Politicos, Econdémicos, Sociales y Tecnologicos) se
encarga de investigar e identificar los factores generales que afectan a las
empresas 0 marcas para establecer una estrategia adecuada y eficaz. (Narayanan,
1968)

A continuacion se presentard el analisis PEST de Uniglo:

Politico

e Confianza a la inversion privada: El indulto de Alberto Fujimori impacta
en la inversion publica y privada, ya que afecta las expectativas de

confianza que hay en los agentes de mercado. (Gestion, 2017)
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Leyes de proteccion del medio ambiente: JesUs Salazar apuesta por
implementar una estrategia de economia circular donde el sector industrial
ofrezca productos y servicios sostenibles, aplicando una agresiva politica
de reciclaje sostenida en el gobierno. (SNI apuesta por economia circular
en sector industrial, 2018)

Politica Monetaria: La Remuneracién minima vital (RMV) ascendid a
S/.930 a partir de abril del presente afio.

Legislacion sobre la igualdad de empleos: Aprueban ley que prohibe la
discriminacién remunerativa entre varones y mujeres. (El Peruano, 2018)
Confianza de la poblacion peruana en el gobierno: Cesar Villanueva,
presidente del Consejo de Ministros, resalta la importancia del referéndum
en la confianza de la poblacion peruana en la politica.

Régimen gubernamental: El régimen de inversion abierta de Peru lo hace
atractivo para los inversores minoristas extranjeros. (A FitchGroup
Company, 2018)

Econdmico

La economia peruana busca reducir su dependencia econémica del sector
minero, por tal motivo, el gobierno ha promovido el crecimiento de otros
sectores, tales como el Retail, el cual ha tomado protagonismo en la
economia peruana y ha crecido 8.4% respecto del 2016. (Appareal and
footwear specialist retailers in Peru, 2018)

El gobierno ha promovido la integracion comercial, lo que incentiva la
inversion extranjera en el sector Retail. (Mercado Negro, 2018)

Debido al crecimiento econdémico sostenido durante las ultimas dos
décadas, el Peru se encuentra en el puesto 9 dentro de los 30 paises
emergentes mas atractivos para invertir en el sector Retail. (Mercado
Negro, 2018)

El Per( es el pais Latinoamericano con mayor grado de crecimiento y
desarrollo del sector Retail. Ademas, el panorama es alentador, ya que, de
acuerdo con el Gremio de Retail de la Camara de Comercio de Lima, el
sector tendria una expansion en sus ventas de hasta 4.4% en el 2018 y de
6% para el 2019. (Index, 2018)
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Social

Las provincias representan cada vez una mayor participacion de ventas
dentro del sector Retail. (Mercado Negro, 2018)

El consumo privado proyecta una tasa creciente de 3.2% anualmente, lo
que aporta positivamente al crecimiento del sector Retail. (Peru Retail,
2018)

El aumento de la cantidad de centros comerciales durante los proximos
afios permitird un proceso de expansion, consolidacion y desarrollo del
sector Retail. (Mercado Negro, 2018)

El sector minorista es vulnerable a eventos climaticos extremos como El
Nifio / La Nifia. (A FitchGroup Company, 2018)

Se espera que la inflacion cierre para el 2018 en 2.2% y que en el 2019
llegue a 2.5%. (Gestion, 2018)

La Remuneracion minima vital (RMV) ascendié a S/.930 a partir de abril
del presente afio lo que aumenta los costos salariales. (El  Peruano,
2018)

Los gustos y estilos son cada vez més globales debido a que las tendencias
de moda se propagan por canales online. (Peru Retail, 2017)

El empoderamiento de los consumidores debido al cambio digital los
mantiene informados y, por ello, demandan cada vez mas mayores
estandares de calidad.

La imposicién de tendencias marca la pauta y obliga a las empresas a
implementar nuevas estrategias y cambiar constantemente las prendas de
todos los consumidores cada temporada. (Peru Retail, 2017)

Los consumidores se sienten atraidos por aquellas marcas que son
respaldadas por personajes reconocidos (deportistas y celebridades),
(Appareal and footwear specialist retailers in Peru, 2018)

Los jovenes peruanos gastan su dinero principalmente en ropa (39%),
alimentacion (27%), salidas (24%), entre otros. (Ipsos, 2018)

La cantidad de ropa consumida en el mundo ha aumentado

exponencialmente como consecuencia de: i) la reduccion en los precios de
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las prendas, ii) los cada vez mas rapidos ciclos de tendencias; v, iii) la baja
calidad u obsolescencia programada de la moda actual (se basa en el
consumo de lo “nuevo” y el deshecho de lo “viejo”).

e EIl consumidor valora cada vez mas el cambio de tendencias de manera
frecuente. (Peru Retail, 2017)

e Los centros comerciales otorgan a las cadenas de moda rapida condiciones
comerciales inigualables. (EI Comercio, 2018)

e Laindumentaria informal tiene un mayor potencial. (Takeuchi, 12)

Tecnoldgico:

e Las tiendas Retail deben convertirse en un omnicanal para llegar al éxito.
Deben generar buenas experiencias de compra, donde lo fisico y digital
estén integrados.

e El avance tecnoldgico ha permitido desarrollar sistemas para mejorar la
experiencia de compra en la tienda. (EI Comercio, 2018)

e Existe unatendencia creciente por sustituir la venta fisica por la digital (El
Comercio, 2018)

e El“Internet Retailing” es hacia donde apunta el futuro del sector (Mercado
Negro, 2018)

e El desarrollo del E — Commerce es un desafio para el Retail Fast Fashion
ya que apelando a la omnicanalidad permitira establecer una
comunicacion coherente de marca.

e Fomentar el desarrollo del canal online logrard un mayor alcance de los
consumidores al cubrir brechas de tiempo y espacio.

e Los canales digitales tienen una gran acogida por los consumidores
peruanos en el sector Retail, lo cual puede traer como resultado ventas por
USD 2,500 millones para el 2018. (Peru Retail, 2017)

e Uso de los espejo-pantalla, el cual tiene como objetivo ayudar a saber el
tamafio y las medidas reales del consumidor con respecto a las tallas de la
tienda a través de la tecnologia RFID (Identificacion por radiofrecuencia).
(EC, 2018)
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e Los vendedores podran llevar dispositivos con bluetooth para cobrar en

cualquier punto del establecimiento comercial. (EC, 2018)

1.2.2. Analisis de las fuerzas competitivas del sector industrial.

El andlisis de las 5 fuerzas competitivas de Porter hace referencia a la articulacion
de las fuerzas que determinan la intensidad de competencia y rivalidad en una
industria, y por lo tanto, en cuan atractiva es esta industria en relacion a

oportunidades de inversion y rentabilidad. (Porter, 1985)

En el siguiente analisis se analizara el sector industrial: Retail Fast Fashion

Rivalidad: Media Alta

= Estructura: La industria Fast Fashion lleg6 al PerG en el afio 2012 (BMI
Research, 2018) y actualmente son 2 marcas las que lideran el mercado:
Zara, H&M. Por tal motivo, es una industria consolidada pues cada vez
compiten mas por lograr economias de escala: mayor volumen de compra
lo que se traduce en menores costos de produccion. Esto significa que la
rivalidad aumentara.

e Ciclo de vida: El sector industrial se encuentra en la etapa de crecimiento
y esto genera que la rivalidad disminuya.

e Barreras de entrada: Las barreras para entrar a la industria Fast Fashion
son altas debido al posicionamiento de las marcas actuales, la fuerte
inversion que se tiene que realizar y la necesidad de lograr economias de
escala. Esto genera que la rivalidad disminuya porque es mas dificil que
nuevos competidores ingresen a la industria.

e Diferenciacion: Los productos de Uniglo tienen una diferenciacion alta
ya que gracias a la 1+D y la tecnologia empleada ofrecen productos de alta
calidad a un precio accesible y una excelente experiencia de compra. Esto
permite que la rivalidad disminuya.

= Costo de cambio: El costo de cambio del cliente es bajo ya que la empresa
no ejerce ningln poder econdmico, psicoldgico o de otro tipo, sobre el

cliente. Por ejemplo, en caso la empresa opte por reducir la calidad de sus
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productos, no dudaran en visitar a la competencia. Esto genera que la
rivalidad aumente.

= Barreras de Salida: Las barreras de salida en la industria son altas ya que
la inversion en la gran cantidad de tiendas que manejan, personal, ademas
de los costos asociados la mercaderia, 1+D, produccién y ventas, es super
alta. Salir del mercado significaria perder millones en inversion. Esto
aumenta la rivalidad.

= Crecimiento de la demanda: El tamafio del mercado del sector crecera
aproximadamente en 1,000 millones para el 2022 por tanto la rivalidad

disminuye. (Appareal and footwear specialist retailers in Peru, 2018)
Amenaza de nuevos competidores: Baja

= Inversién: Se requiere de mucha inversién para poder entrar a la industria
Retail como una tienda especializada. Por lo tanto, no es fécil ni rapido
para nuevas empresas ingresar al mercado.

e Economias de escala: Las tiendas especializadas de moda rapida deben
lograr economias de escala para poder ofrecer precios bajos y permanecer
competitivos.

= Conocimientos especializados de disefio: Las marcas trabajan con
disefiadores de renombre a nivel global.

= Acceso a la materia prima. El acceso a la materia prima especializada de
alta calidad a bajo precio, requiere compra en volumen y proveedor
confiable.

»= Marcas posicionadas: Si existen marcas posicionadas en el Per( tales
como Zara, H&M, y Forever 21. Para que una nueva compaiiia ingrese
con éxito, tendria que romper el mercado y diferenciarse de estas grandes
empresas.

= Costo de cambio: El costo de cambio del cliente es bajo ya que la empresa
no ejerce ningn poder econdmico, psicoldgico o de otro tipo, sobre el
cliente. Por ejemplo, en caso la empresa opte por reducir la calidad de sus

productos, los clientes no dudaran en visitar a la competencia.

Poder de negociacién de los proveedores: Medio
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Cantidad de proveedores: Si bien existe infinidad de proveedores en esta
industria, los proveedores de FR se caracterizan por ser sus socios
estratégicos de largo plazo ya que se crean sinergias al proveerle de know
how y tecnologia de punta. Generar vinculos de confianza con los
proveedores, tal como lo ha hecho FR, es un trabajo que toma tiempo y
por lo tanto al generarse cierto compromiso existe un vinculo dificil de
reemplazar.

Importancia como cliente: El grupo representa un alto porcentaje de las
ventas de sus proveedores debido al volumen de insumos que demandan,
por lo tanto, esta es una ventaja que debe aprovechar Fast Retailing.
Capacidad de integrarse hacia adelante: La capacidad de los
proveedores de integrarse hacia adelante es poco probable ya que toma
tiempo construir una marca y ademas la inversion es muy alta para

convertirse en una tienda especializada de moda rapida.

Poder de negociacion de los clientes: Bajo

¢Los clientes compran volumen? No, ya que es un modelo de negocio
B2C, las compras no son industriales, por lo tanto, ningun cliente compra
en tal cantidad que represente gran importancia para el grupo en
comparacion con su produccion total.

Costo de cambio: Como lo mencioné, el costo de cambio del cliente es
bajo. Si el grupo no se adapta a las necesidades cambiantes de los clientes,
perderan participacion rapidamente.

¢ Capacidad de integrarse verticalmente? Los clientes no suponen un
riesgo de integracion vertical ya que ellos compran ropa para su uso. Es

muy dificil que alguien mande a fabricar su propia ropa.

Amenaza de sustitutos: Alta

¢ Hay sustitutos? Tomando como referencia la definicion de Hill respecto
de los productos sustitutos: “Son productos de diferentes negocios o
industrias que pueden satisfacer necesidades semejantes de los clientes”
(Hill, 1988)

Si existen opciones sustitutas porque hay diferentes alternativas para

satisfacer la misma necesidad, tales como tiendas por departamento con
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marcas propias (Saga, Ripley, Paris), tiendas tradicionales (Mango,
Mentha y Chocolate, Michelle Belau), E-commerce, galerias, etc.

Costo de cambio: El costo de cambio es bajo ya que los clientes tienen
variedad de opciones de compra y decidiran por la que méas le convenga.

1.2.3. Determinacion y sustentacion de las Oportunidades y Amenazas.

Oportunidades:

O

El gobierno ha promovido la integracion comercial, lo que incentiva la
inversion extranjera en el sector Retail. (Mercado Negro, 2018)

Los gustos y estilos son cada vez mas globales debido a que las tendencias
de moda se propagan por canales online.

La imposicién de tendencias marca la pauta y obliga a las empresas a
implementar nuevas estrategias y cambiar constantemente las prendas de
todos los consumidores cada temporada.

El empoderamiento de los consumidores debido al cambio digital los
mantiene informados y, por ello, demandan cada vez mas mayores
estandares de calidad.

La cantidad de ropa consumida en el mundo ha aumentado
exponencialmente como consecuencia de: i) la reduccion en los precios de
las prendas, ii) los cada vez més rapidos ciclos de tendencias; y, iii) la baja
calidad u obsolescencia programada de la moda actual (se basa en el
consumo de lo “nuevo” y el deshecho de lo “viejo”).

Los consumidores se sienten atraidos por aquellas marcas que son
respaldadas por personajes reconocidos (deportistas y celebridades),

Los centros comerciales otorgan a las cadenas de moda rapida condiciones
comerciales inigualables.

Continuos avances tecnoldgicos que permiten crear sistemas de
intercambio de informacion mas rapidos y flexibles para la toma de
decisiones.

Los jovenes peruanos gastan su dinero principalmente en ropa (39%),

alimentacion (27%), salidas (24%), entre otros.
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Amenazas

El costo de cambio de marca para los clientes es bajo ya que tienen
variedad de alternativas para adquirir ropa.

La sensibilidad al precio de estos productos es relativamente alta; ante un
notorio incremento, los clientes cambiaran de alternativa facilmente.

La industria se encuentra en permanente rivalidad ya que las compafiias
compiten entre si para poder vender mayor volumen y lograr economias
de escala.

El Peru es vulnerable a los cambios climéaticos como El Nino y La Nina.
Esto tiene un impacto fuerte en las cadenas de suministro de las
compaiiias.

Crecimiento de la firma H&M en las principales ciudades del Peru
(Arequipa y Cusco). (BMI Research, 2018)

La Remuneracion minima vital (RMV) ascendi6 a S/.930 a partir de abril

del presente afio lo que aumenta los costos salariales.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI.

La matriz EFI (Evaluacion de Factores Internos) es una herramienta que nos permite
realizar una auditoria interna de la administracion de la organizacion, permitiendo
analizar la efectividad de las estrategias aplicadas y conocer con detalle su impacto;
dentro del instrumento nos permite evaluar las fortalezas y debilidades mas relevantes
en cada area y asi formular nuestras estrategias que sean capaces de solventar,

optimizar y reforzar los procesos internos. (David, 2003)

Tabla 2.1
Matriz EFI
VALOR [ CALIFIC. | V.POND.
FORTALEZAS
Fuerte posicionamiento de las marcas en los 19 paises en donde opera. 0.11 3 0.33
Modelo SPA le permite ofrecer calidad a bajos precios. 0.10 3 0.30
Alta inversion en 1+D y materiales de calidad. 0.12 4 0.48
Realiza alianzas estratégicas con agentes de la cadena de suministro. 0.10 4 0.40
Personal con alto know how. 0.11 4 0.44
Posee el Centro de Formacion de Futuros Lideres (FRMIC). 0.06 3 0.18
DEBILIDADES
Falta de investigacion de mercados. 0.10 1 0.10
Lenta expansion internacional respecto a su competencia. 0.07 1 0.07
Bajo conocimiento de la compafiia en el mercado latinoamericano. 0.12 1 0.12
Lead time superior a su principal competidor 0.08 2 0.16
No hay un programa de fidelizacion establecido. 0.03 2 0.06
TOTALES 100% 2.64

Fuente: (David, 2003)
Elaboracion propia

Considero que las fortalezas de la empresa son mas relevantes que sus debilidades,
en especial el control que poseen sobre toda la cadena de valor, la fuerte imagen de

la marca y la alta inversion en 1+D.
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2.2. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE.

La matriz EFE (Evaluacion de Factores Externos) es una herramienta de diagnostico
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. (David, 2003)
Tabla 2.2

Matriz EFE

[ VALOR | CLASIF | V.POND.

OPORTUNIDADES

Crecimiento del sector retail en el Per( de 8.4% con proyeccidn a crecer S/. 1,000 millones hasta

el 2022 0.13 3 0.39

Los jovenes peruanos gastan su dinero principalmente en ropa (39%) 0.08 3 0.24

Consumidores valoran cada vez més la calidad del producto y servicio al cliente. 0.08 4 0.32

La omnicanalidad permitird generar buenas experiencias de compra, donde lo fisico y digital

estén integrados. 0.06 2 0.12

Existe una baja amenaza de ingreso de competidores al sector debido a las barreras de entrada. 0.06 3 0.18

Los centros comerciales otorgan a las cadenas de moda rapida condiciones comerciales

inigualables. 0.10 3 0.30

AMENAZAS

Incertidumbre politica debido a la renuncia de PPK a la presidencia del pais 0.03 3 0.09

El Pert es vulnerable a los cambios climaticos, lo que impacta en las cadenas de suministros de

la compafiia. 0.02 3 0.06

El consumidor peruano es aspiracional, sigue la tendencia de las figuras pablicas mas

reconocidas de los medios. 0.04 3 0.12

El desarrollo potencial de productos sustitutos es alto. 0.13 2 0.26

Répido crecimiento de las empresas competidoras actuales como H&M e Inditex. 0.12 2 0.24

Costo de cambio de los clientes es bajo ya que tienen diversas alternativas. 0.15 3 0.45
TOTALES 1.00 2.77

Fuente: (David, 2003)
Elaboracion propia

Segun el analisis realizado, se evidencia que el rendimiento de Fast Retailing esta
por encima del promedio (2.77 > 2.5). Esto indica que Fast Retailing tiene la

capacidad para aprovechar las oportunidades y defenderse de las amenazas.
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2.3. Matriz de las Estrategias Genéricas (Sustento).

Las estrategias genéricas de Michael Porter son un conjunto de estrategias

competitivas que buscan especialmente obtener una ventaja competitiva para la

empresa, ya sea a través de un liderazgo en costos, una diferenciacion o un enfoque.

(Porter, 1985)

Tabla 2.3

Matriz de las Estrategias Genéricas

Estrategia Genérica /
Factor

Diferenciacion

Liderazgo en Costos

Enfoque (Nicho)

Diferenciacion de
Producto

Alta ya que invierte altos montos en
I1+D, en disefiar sus productos de
acuerdo a las tendencias y ademas
utilizan materiales funcionales y de
alta calidad.

No aplica

No aplica

Segmentacion

Fast Retailing se dirige a varios
segmentos de mercado a través de sus
diferentes UEN's.
Particularmente, Uniglo se enfoca en
hombres y mujeres que les gusta
vestir bien diariamente.

No aplica

No aplica

Habilidades Distintivas

Inversion en 1+D
Personal capacitado
Calidad Al

Economias de escala
Eficiencias

No aplica

Fuente: (Porter, 1985)
Elaboracion propia
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2.4. Matriz FODA (Sustento).

La matriz FODA es una herramienta de planificacion estratégica, disefiada para
realizar una analisis interno (Fortalezas y Debilidades) y externo (Oportunidades y

Amenazas) en la empresa. (David, 2003)

La matriz se desglosa de la siguiente manera: (D) debilidades: se refiere a los
aspectos internos que de alguna u otra manera no permitan el crecimiento
empresarial o que frenan el cumplimiento de los objetivos planteados;(O)
oportunidades: se refiere a los acontecimientos o caracteristicas externas al negocio
que puedan ser utilizadas a favor del empresario para garantizar el crecimiento de su
empresa;(F) Fortalezas: son las caracteristicas internas del negocio que permitan
impulsar al mismo y poder cumplir las metas planteadas y por ultimo (A) Amenazas:
son los acontecimientos externos del negocio en la mayoria de las veces

incontrolables por el duefio y personal de la empresa analizada.

El principal objetivo es ofrecer un claro diagnostico para poder tomar las decisiones

estratégicas oportunas y mejorar en el futuro. (Daft, 1983)
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Tabla 2.4
Matriz FODA

FORTALEZAS
F1: Fuerte posicionamiento de las
marcas en los 19 paises en donde opera.
F2: Modelo SPA le permite ofrecer
calidad a bajos precios.
F3: Alta inversion en 1+D y materiales
de calidad.
F4: Realiza alianzas estratégicas con
agentes de la cadena de suministro.

F5: Personal con alto know how.
F6: Posee el Centro de Formacion de
Futuros Lideres (FRMIC).

DEBILIDADES
D1: Lenta expansion internacional respecto a su
competencia.

D2: Falta investigacion de mercados

D3: Bajo conocimiento de la compafiia en el
mercado latinoamericano.

D4: No hay un programa de fidelizacion
establecido.

D5: Altos niveles de efectivo y equivalente de
efectivo.

OPORTUNIDADES
O1: Crecimiento del sector retail en el
Pert de 8.4% con proyeccion a crecer
S/. 1,000 millones hasta el 2022
O2: Los jévenes peruanos gastan su
dinero principalmente en ropa (39%)
03: Consumidores valoran cada vez
mas la calidad del producto y servicio
al cliente.
O4: La omnicanalidad permitira
generar buenas experiencias de
compra, donde lo fisico y digital estén
integrados.
O5: Existe una baja amenaza de
ingreso de competidores al sector
debido a las barreras de entrada.
O6: Los centros comerciales otorgan
a las cadenas de moda rapida
condiciones comerciales inigualables.

ESTRATEGIAS FO

1. Penetracién de Mercado (02, F1):
Invertir en esfuerzos de marketing para
incrementar su % de mercado. Ejm:
Patrocinios, Influencers, Campafias.

2. Desarrollo de Mercado (O1,F2):
Incursionar en nuevos mercados con los
productos que ofrece actualmente. Por
ejemplo, en Trujillo y Arequipa después
de haberse posicionado exitosamente en
Lima.

ESTRATEGIAS DO

1. Estrategia Funcional (O2, D4): Desarrollar
programas de fidelizacion. Ejm: Tarjetas que
acumulen puntos para luego canjear u obtener
descuentos.

2. Estrategia de Inversion (D5, O4): Invertir en
el desarrollo de "digitalizacion de tienda" para
generar agradables experiencias de compras.

AMENAZAS
AL: Incertidumbre politica debido a la
renuncia de PPK a la presidencia del
pais
A2: El Per( es vulnerable a los
cambios climéticos, lo que impacta en
las cadenas de suministros de la
compafiia.
A3: El consumidor peruano es
aspiracional, sigue la tendencia de las
figuras pablicas mas reconocidas de
los medios.
A4: El desarrollo potencial de
productos sustitutos es alto.
A5: Réapido crecimiento de las
empresas competidoras actuales como
H&M e Inditex.
A6: Costo de cambio de los clientes
es bajo ya que tienen diversas
alternativas.

ESTRATEGIAS FA

1. Alianzas con disefiadores de moda de
renombre (A5, F3): Generar relaciones a
largo plazo con disefiadores de moda
reconocidos en el mercado peruano para
que represente a la  marca.

2. Estrategia Funcional (F5 y F6, A6):
Programas de capacitacion al personal, en
donde los expositores sean los empleados
con mayor trayectoria y experiencia de la
compafiia, para que se puedan transmitir
el knowhow del negocio.

ESTRATEGIAS DA

1. Diversificacion Concéntrica (D3, A4):
Empujar la venta por impulso con accesorios,
perfumes, joyas, etc.

2. Alianza Estratégica (A5, D1, D3):
Realizar una alianza con Marca Peru para ofrecer
productos con disefios peruanos.

Fuente: (David, 2003)
Elaboracion propia
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2.5. Definicion y sustentacion de la Vision, Mision y Politicas.

La Mision de Uniglo de acuerdo con su pagina web es

“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 satisfaccion de poder

ponérsela” (Yanai, 2018)

“Enriquecer la vida de las personas mediante nuestras actividades corporativas
exclusivas, y hacer crecer y desarrollar nuestra compafiia en linea con la sociedad
(Yanai, 2018)

Su Vision es:

‘Ser la compaiiia fast fashion lider en el mundo ofreciendo moda béasica y calidad

a un precio accesible” (Yanai, 2018)

Estd demostrado que todas las personas desean lucir una gran vestiml|enta,
independientemente de las diferencias en el estilo de vida. Uniglo representa
diversidad, ya que, a través de una tendencia o idea comudn, una vestimenta
“realmente grandiosa” puede ayudar a acercar a las personas de todo el mundo,
trascendiendo las fronteras nacionales y las diferencias en los grupos étnicos o la

cultura.

Politicas
e Abordar los asuntos desde la perspectiva del cliente
e Abrazar la innovacion y el desafio
e Respetar y apoyar a las personas para fomentar el crecimiento corporativo
y personal.

e Compromiso con la correccion y las normas éticas

2.6. Definicidn de los Objetivos Estratégicos de la Empresa.

=  Apertura de la primera tienda de Latinoamérica en la ciudad de Lima — Per(
para marzo del 2019.

= Incrementar la rentabilidad de UNIQLO en un 18% para el segundo trimestre
del 2019.

= Incrementar las ventas online en un 25% para el primer trimestre del 2019.
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= Realizar al menos 2 alianzas estratégicas con disefiadores peruanos
prestigiosos para el 2020.

=  Posicionarse como el “top of mind” dentro de la categoria de tiendas textiles
especializadas.

= Implementar el canal de E-Commerce.

= Reducir en 8% las devoluciones por compra online para el segundo semestre
del 2019.

= Mantener excelentes relaciones con los socios comerciales.

» Reducir el tiempo de disefio hasta la llegada a tienda de 35 a 13 dias.

= Implantar etiquetas RFID para optimizar la gestion del inventario.

=  Desarrollar un sistema que brinde mas precision en el forecast de la demanda.

= Reducir inventarios innecesarios creando un adecuado mix de productos.

= Incrementar en 30% el numero de horas destinadas a capacitacion en ventas.

=  Lograr un nivel de satisfaccion sobre la capacitacion de 95%.

2.7. Redefinicion de las UEN (Unidad Estratégica de Negocios) o creacion de
nuevas UEN.
El cambio que propondria después de haber analizado Fast Retailing seria desagregar
a las Marcas Globales por empresa que son:
Theory, CDC, PTT y PLST.

Estas marcas se enfocan a nichos de mercado (a diferencia de Uniglo), y por
lo tanto manejan estrategias diferentes y cada una tiene su propia mision y objetivos.
Ademas, cada UEN ofrece tasas de rentabilidad y crecimientos distintos, lo que
permite evaluar de manera mas precisa las estrategias y acciones a seguir para lograr
los objetivos propuestos, o de repente decidir si vale la pena o no conservar
determinada UEN.

Dado que la propuesta es el ingreso de Fast Retailing al Peru es a través de Uniglo,

este cambio no afectaria la estructura actual para el ingreso.

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

Estrategia de nivel global:
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Fast Retailing podria ingresar al mercado peruano con Uniglo a través de una
subsidiaria local. De esta forma, se mantendria el control en las decisiones

corporativas, comerciales y de cualquier indole, asumiendo el riesgo de su inversion.

Considero que Uniglo aplica la estrategia trasnacional ya que al pertenecer a
una industria altamente competitiva en donde cada competidor busca captar mayor
participacion de mercado para lograr economias de escala, se generan altas

presiones por reducir los costos.

Asimismo, Uniglo actualmente esta presente en 19 paises en donde ofrece su
propuesta de valor “moda basica de alta calidad a precios accesibles”, adaptandose
a las necesidades del mercado. El proceso de disefio de nuevos productos toma
como fuente la I+D y los comentarios/feedback de los clientes para poder responder

a sus necesidades locales de manera acertada y réapida. (Fast Retailing, 2018)

Lo mencionado anteriormente se evidencia en el Reporte de Sostenibilidad
2018:

Cada pais exhibe climas, culturas, religiones y gustos de moda muy
diferentes, por lo que creamos equipos de disefio especializados para
compilar mezclas de productos que satisfacen las necesidades de cada
localidad. Por eso es tan importante designar personal para cada tienda que
comprenda las necesidades locales y pueda armar la combinacion de

productos mas adecuada. (Yanai, 2018)
Estrategia corporativa:

= Alianzas estratégicas: Aplicaria una alianza con Marca Peru para que
puedan comercializar productos de moda con disefios netamente peruanos.

= Diversificacion relacionada: Desarrollar nuevas categorias de producto
tales como accesorios para el hogar, joyas, perfumes los cuales puede exhibir
en las cajas ya que empujaria las compras de “impulso”.

= Qutsourcing estratégico: La etapa de produccion se tercerizO a
aproximadamente 70 fabricas en China, Vietnam y Malasia, constituyendo

un aprovisionamiento 100% asiatico.

Estrategia de Nivel de Negocios
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e Considerando que ingresaria al mercado peruano con la UEN Uniglo, la
estrategia que se aplicaria seria Liderazgo en Costos y Diferenciacion ya que:
o Segmentacion: Baja. Ropa bésica y funcional. Hombres, mujeres
Yy nifios.
o Diferenciacion: Alta. Ofrece alta calidad con materiales tecnoldgicos
y a precios accesibles.

o Habilidades distintivas: Innovacién. Cultura. Flexibilidad.

Uniglo ha desarrollado estrategias de negocios para diferenciarse de sus
competidores y ofrecer una variedad de productos innovadores, mientras que

disminuye su estructura de costos.
Estrategias funcionales

= Marketing:

o Penetracion de mercado: Segun el analisis social realizado, los
consumidores prefieren aquellas marcas que son representadas por
personajes reconocidos; por tal razén recomiendo formar alianzas con
influencers para que contribuyan a generar “awareness”. ESto le
permitird posicionarse dentro del sector industrial.

o Desarrollo de mercado: Si bien en uninicio se recomendaria ingresar
a Fast Retailing con la marca Uniglo en la capital, también podria
evaluar expandirse a las principales provincias del Per(; Trujillo y
Arequipa pues ambas ciudades estan entre “las mejores ciudades para
hacer negocios en América Latina” (Peru Retail, 2017)

o Diversificacion: Disefiar ropa y articulos para mujeres embarazadas.
De esta manera, aprovecharia la experiencia en el sector textil.

* RR.HH

o Compartir una misma vision para que los empleados demuestren sus
capacidades y se empoderen en el lugar de trabajo.

o Introducir un sistema de calificacion global con requisitos universales
para cada puesto. De esta manera, se evalua a todos los empleados
basado en objetivos establecidos.

o Tercerizar el proceso de seleccion de personal con empresas terceras

Manpower, Adecco, Atento, entre otros.
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CAPITULO I11: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

3.1. Evaluacion del redisefio o no redisefio de la estructura organizacional de
la empresa (Sustento).

Figura 3.1

Estructura Organizacional

RSE

| Recursos Humanos
IT
Auditoria Interna

Centros de [+D | Finanzas
|

[ [ | ]
|

[ |

Fuente: (Daft, 1983)
Elaboracion propia

La estructura organizacional que propongo es que Fast Retailing se organice por Unidad

Estratégica de Negocios (UEN), de acuerdo con lo explicado en el capitulo 2.7.

Adicionalmente, organizar cada UEN y designar un VicePresidente segun la
region geografica a la que se expanda. Esto, dado que las regiones geogréaficas indicadas
manejan culturas y perfiles distintos entre si y seria bueno contar con un representante
que alinee el plan y las estrategias segun corresponda. Tal como se observa en la

estructura, Peru estaria ubicado dentro de la region LATAM.

He considerado también areas tales como RSE, I+D, Recursos Humanos, etc,

como transversales en la organizacion y por tal razon se ubican por arriba de las UEN.

Ahora, para evitar la duplicidad de las areas funcionales, propondria una
estructura que permita que las diversas areas clave interactlen y se complementen entre

si, con el fin de lograr eficiencias.
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3.2. Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias en
la empresa.

Para lograr una exitosa implementacion estratégica en el mercado peruano es importante
evitar la centralizacion de las decisiones en una sola persona y promover el trabajo en
equipo para que de esta forma los directivos comuniquen el plan y objetivos anuales de
la compaiiia.

Un elemento clave, es el sistema directivo. FR debe asegurarse de promover un
liderazgo participativo que impulse a la organizacion y la conduzca por el camino que se
ha planteado. El liderazgo que los mandos altos promuevan en la compafiia sera vital para
la toma de decisiones rapidas, lo cual es indispensable en una industria de constante

cambio como la de Fast Fashion.

Asimismo, la ejecucion de los colaboradores también es importante. Es necesario
contar con las personas adecuadas en el puesto adecuado. FR debe ofrecer programas de
incentivos y capacitaciones para que la motivacion y compromiso por trabajar con la

empresa sea Unico y esto le permita lograr los objetivos.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

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

Figura 4.1
Mapa Estratégico de Control

Rentabilizar a Fast
FINANZAS [z EL

Liderar la industria Fast
Fashion en el Perd

CLIENTES Incrementar frecuencia Incremento del share de pesamollar exitosamente |a
de compra verntas en la industria omnicanalidad

Incrementar el nimero de
tiendas en las principales
53 iz S roi Fortalecer el plan de
Desarmollar competendias e s e ool o Ioe breormados
de los encargados de de Ios trabajadores = BNCarpados
tienda

Fuente: (Norton, 1996)
Elaboracién propia

PROCESOE
Responder ripidaments a

Implemantar
oo las necesidades de los
exitosamente el canal :

clientes

APRENDIZAJE
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4.2. Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un minimo de 10 indices
de gestion (Sustento) (Cuatro Perspectivas).

Tabla 4.2
Cuadro de Mando Integral

PERSPECTIVA

DBJETIVD

1. Aumento de la rentabilidad del accionista

T BT 2 Aumenta del valor de la empreza

Capitalizacion Burzatl =

INDICADODR
Utilidad Meta
Patrimanio
Fracio Cantidad de acciones
par &ccidn en el mercado

Clientes

6. Dezarnallar la omnicanalidad en el mercado peruano

ROPO[Reserch Online =
Purchaze Offline]

3 Bumento de la rentabilidad del negacio Margen Meta - Utilidad heta
Wentaz
4. Incrementa de la Participacidn enla industria Fast Fashion| Participacian de mercado = Yentas FR
Wentaz induztria Fast Fashion
5. Incrementar la frecuencia de compra de los clientes Frecuencia de compra - ' de weces de compra por cliente por semestre

Mimera de clientes que realizan la bllsqueda anline
| finalizan su compra de manera prezencial (en |3 tienda)

7. Incrementa del nimera de tiendas en el Fer]

Procesos
8. Elewar el nivel satisfaceion al cliente en la
atencidn presencial

W ariacian de nimera de tendas =

Mimera de tiendas del ano actual vs. el ano anterior

Fesultados de las encuestas de satisfaceion al cliente

4. Desarrollar competencias de los encargados de tienda

Aprendizaje y

Crecimiento - Fymmme plan de desarrallo delos tabajadares

1. Incrementar la mativacion de los trabajadores

4 de competencias desamolladas =

Desarrallo de Linea de Carrera =

Mimera de competencias demostradas parla persona

Mimera total de competencias esperadas del puesto

Trabajadores promaocionados
Total de trabajadores de la empresa

indice de Satistaccion Laboral f Tasa de ausentismo laboral

Fuente: (Norton, 1996)
Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

En base a la cultura de compromiso corporativo y social que fomenta Fast Retailing, asi
COmo su interés por generar nuevas experiencias a sus clientes, considero que su potencial

incursion en el mercado peruano seria muy acertada.

e Actualmente, el mercado peruano tiene un gran potencial de crecimiento, y es muy
favorable para recibir inversion extranjera y adoptar nuevos estilos de consumo.

e Fast Retailing tiene una gran oportunidad de ingresar al Perl a través de la
incorporacion de una filial peruana que desarrolle el negocio de Uniglo, lo cual
tendria resultados positivos debido a su marcada estrategia transnacional aprendida
durante los afios e incursiones en otros paises y los precios accesibles que ofrece al
consumidor.

e Lallegada al Pert de Uniglo no sélo buscaria su beneficio propio sino también, como
sefiala su mision, generar que el consumidor viva la experiencia Uniglo (prendas de

alta calidad con un valor diferenciado).

39



RECOMENDACIONES

A continuacién, se plantearan las siguientes recomendaciones para un desempefio exitoso

de Fast Retailing en el Perd:

El area de 1+D y Planeamiento y desarrollo de Producto de Fast Retailing deberan
realizar un analisis adecuado del mercado peruano a fin de poder determinar los
productos y estrategias que tendrian un impacto positivo en el consumidor peruano.
Es importante entender el comportamiento del consumidor peruano con el fin de
responder siempre a la necesidad local y fomentar el uso de su ropa funcional cuya
elaboracion se sustenta en parametros de diferenciacion, alta calidad, innovacion y
enfoque préctico de uso debidamente promocionada por los diversos canales de venta
(fisico y online), utilizando no s6lo el marketing convencional sino también figuras
locales reconocidas (continuar patrocinando atletas de renombre).

Por otro lado, desde una perspectiva externa, Uniglo en el Per( deberia implementar
las mismas politicas de Recursos Humanos y Responsabilidad social ya que ello tiene
un impacto positivo respecto de imagen institucional y marcaria una diferencia con

sus competidores.
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