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INTRODUCCION

La presente propuesta buscar determinar si la empresa Fast Retailing ingresara al
mercado peruano y consolidara su crecimiento como grupo empresarial. Asimismo, se

realizard un analisis empresarial y un plan estratégico para la empresa.

En el primer capitulo se detallara el diagndstico estratégico de la empresa tanto
interno como externo. Por lo cual, es necesario realizar un recorrido por la situacion
inicial de la empresa, explicando su modelo de negocio, cadena de valor, como logra
crear y mantener su ventaja competitiva, analisis PEST y el analisis de las fuerzas

competitivas del sector industrial.

En el segundo capitulo se desarrollara la formulacion de la estrategia con ayuda
de la informacion obtenida en el capitulo anterior; realizando y explicando las matrices
EFI, EFE y FODA,; también vamos a explicar la mision de la empresa que va de la
mano con los valores que nos permitira llegar a la visién con los objetivos estratégicos,
por otro lado, se explicara la propuesta acerca de las estrategias globales, de negocios, y

funcionales.

En el tercer capitulo se desarrollard la implementacién de la estrategia,
realizando el redisefio de la estructura organizacional y la propuesta para mejorar la
implementacién de estrategias las cuales van de la mano con el seguimiento de areas

clave, colaboradores y sistemas de direccion.

Finalmente, se desarrollara el control estratégico realizando el disefio de un
mapa estratégico, con ayuda de la informacion obtenida de los capitulos anteriores
como los objetivos estratégicos, estrategias e indicadores se desarrollara el cuadro de
mando integral. Para concluir, se detallara las conclusiones y recomendaciones para la

empresa Fast Retailing (FR).



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1. Diagnostico Interno
1.1.1. Analisis del modelo de Negocio

Fast Retailing tiene un modelo de negocio que se fundamenta en comercializar las
necesidades del cliente méas rapido que otra empresa. Desarroll6 el concepto de SPA
(Minorista de tienda especializada con marca propia), el cual engloba todo desde la

planificacion, disefio, produccion y venta (Takeuchi, 2011, p. 3).

En efecto, Alex Osterwalder (2011), sefiala: “‘Un modelo de negocio describe las

bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor” (p. 14).

Por otro lado, “la mejor manera de describir un modelo de negocio es dividirlo
en nueve madulos basicos que reflejen la I6gica que sigue una empresa para conseguir

ingresos” (Osterwalder, 2012, p. 15). Los 9 elementos del modelo de negocio son:

1. Segmento de mercado: FR tiene una alta segmentacién de mercado porque
ofrece productos diferentes para distintos segmentos de mercado. Es decir, FR ofrece
ropa para hombres, mujeres y nifios para todas las edades; por otro lado, sus principales

mercados son Asia, Europa, Canada y Estados Unidos.

2. Propuesta de valor: Ofrece ropa de alta calidad a un precio accesible. Los
valores cuantitativos son precio y velocidad; y los valores cualitativos son el disefio, la

experiencia del cliente, marca y accesibilidad.

3. Canales: FR tiene 2 tipos de canales, el primero es el canal directo, el cual
tiene tiendas propias y tienda online. Por otro lado, el canal indirecto son los almacenes

y boutiques en donde venden sus productos.

4. Relaciones con los clientes: Para Fast Retailing lo principal es fidelizar y
satisfacer las necesidades del cliente. También, para FR el cliente es muy importante, se

esfuerza por ofrecer un producto sumado a una serie de atributos.

5. Fuentes de ingreso: Es el ingreso que recibe FR al vender una prenda al

cliente. Los ingresos por ventas de la empresa son 1,861,917 millones de yenes y el
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beneficio es de 176,414 millones de yenes en el 2017 (Fast Retailing Co, 2018).
6. Recursos clave: Puede ser fisicos (tiendas de la empresa), intelectuales
(nombre de las marcas), humanos (colaboradores de FR) y econémicos (fuentes de

financiamiento).

7. Actividades clave: Son produccion, marketing y ventas, investigacion y
desarrollo, servicio al cliente, administracién de materiales, infraestructura, recursos

humanos y sistemas de informacidn, generan valor previsible para cliente.

8. Asociaciones clave: FR cuenta con alianzas estratégicas con fabricantes y

proveedores a nivel mundial.

9. Estructura de costos: La estructura de costos de FR se basa en costes,
realizando economias de escala y ubicacion, con el objetivo de maximizar su

rentabilidad al menor costo posible.

1.1.2. Analisis de la Cadena de Valor

Hill (2015) establece que, la “Cadena de valor se refiere a que una empresa es una
cadena de actividades para transformar los insumos en productos que los clientes
valoran. El proceso de transformacion implica actividades primarias y de soporte que

agregan valor al producto” (p. 81).

Por otra parte, las actividades primarias son actividades generadoras de valor,
genera valor visible para el cliente y las actividades de soporte facilita que se realice

bien las actividades primarias.



Tabla 1.1

Cadena de Valor - Actividades Primarias

Elementos de la ventaja competitiva

Capacidad
Calidad |Eficiencia [Innovacién |de respuesta
Area Funcional Estrategia Funcional Superior |Superior  |Superior al cliente
-Uso de ropa HEATTECH (tecnologia e innovacion) X X
Investigacion y desarrollado con Toray Industries.
Desarrollo (I+D) -Cuenta con centro de I+D: Lo que garantiza la X
(Fortaleza) obtencion de productos de calidad.
-Alianza con disefiadores de moda como Jil Sander. X
Produccién -Mantiene acuerdos con 80 fabricas Chinas. X
(Fortaleza) -Visitas a fabricas para inspeccionar la calidad. X X
(Debilidad) -Outsourcing estratégico en Asia. X
-Economias de escala y ubicacion: volumen/precio. X
-Penetracion de mercado
Campafias de publicidad a través de medios de X
de comunicacién (radio, periédico, television).
Marketing & Ventas |_-Desarrollo de mercado
(Fortaleza) BExpansion a mercados emergentes como Tokio, NY. X
-Desarrollo de producto
Campafia de forro polar. X X
(Debilidad) -Estrategias Defensivas:
Recorte de gastos: Cerrd su Departamento de disefio, X
3 nuevos negocios textiles y su Joint Venture(China).
Desinversion: National Standard.
Servicio al cliente -Cuenta con centros de investigacion y desarrollo. X
(Fortaleza) -Feedback del cliente, Ajusta su oferta de productos.

Fuente: Hill (2015); Takeuchi, Hirotaka (2011)

Elaboracién Propia

Tabla 1.2

Cadena de Valor - Actividades de Soporte

Elementos de la ventaja competitiva
Capacidad de
Calidad |Eficiencia |Innovacion [respuesta al

Area Funcional Estrategia Funcional Superior |Superior  [Superior cliente
Administracion -Negocia con fabricantes y proveedores:
de materiales Compra materia prima de calidad a bajo costo. X
(Fortaleza) -Utiliza materiales de la mejor calidad del mundo. X

-Capacita y empodera a sus empleados:

Programas presenciales (M y SAP), desafio X
RRHH individual y 23 principios de gestion.
(Fortaleza) -Equipo de especialistas (equipo Takumi). X

-Equipo de colaboradores en tiendas. X
Infraestructura -Eficiencia en cada una de las areas funcionales X
(Fortaleza) -Yanai (CEQ) es un lider visionario X
Sistemas de -Cuenta con un equipo de customer insight X
informacion -Conoce al cliente utilizando el Big Data: X
(Fortaleza) Alianza estratégica con Google Cloud.

Fuente: Hill (2015); Takeuchi, Hirotaka (2011); Fast Retailing Co. (2018)

Elaboracién Propia




1.1.3. Definicion y sustentacion de las ventajas competitivas de la empresa y por
UEN (Unidad Estratégica de Negocios)

La ventaja competitiva se puede definir como un conjunto de atributos que tiene una

empresa sobre sus competidores. David, F. (2013), sefiala:

“Cualquier cosa que una empresa haga especialmente bien en comparacion con

las empresas rivales. Cuando una empresa puede hacer algo que las empresas rivales no

pueden, o tiene algo que sus rivales desean, eso representa una ventaja

competitiva” (p. 8).

Tabla 1.3
Ventaja Competitiva por UEN

Elementos de |a Ventaja Competitiva

Empresa/UEN Superior Capacidad de
Calidad Superior |Eficiencia superior{Innovacion superior]  satisfaccion al cliente Ventaja Competitiva
Materiales e insumos, Diferenciacion Conjunta:
] utilizando telas de alta Lo mas importante para FR Diferenciacion del
FastRetailing |, jigad(HEATTECH Y ) es su enfoque hacia el producto + Liderazgo en
Ultra Light Down). Economia de Cuenta con centro clients. B o5
escalay economia| de I+Dy centro de - — -
UNIQLO de aprendizaje. | atencion al cliente. [Politica de devoluciones [ Diferenciacion Conjunta:
Usando el concepto de Diferenciacion del
LifeWear, ofrece alta producto + Liderazgo en
calidad. Centro de atencion al cliente. costos
Mejoraen su  |Nuevos disefios de | Digitalizacion de tiendas, el "
Materiales e insumos cadena de moda a mitad de | cliente puede utilizar el L'derazg" en costos
GU de alta calidad. suministro.  |temporada. autoservicio en tiendas. mejor valor
Marcas Globales
Telas italianas de alta Ropa elaborada Ofrece un estilo elegante a
calidad y disefio Marcas de lujo de |con los mejores mujeres y hombres
Theory sofisticado. alta calidad y ~ |tejidos del mundo. fmodernos.
precio accesible | Ofrece colecciones Diferenciacion del
Telas de alta calidad y debidoasu  |atemporales de sus |Ropa elegante para madres e
cDC variedad. economiade  |productos. hijas. producto
escala y economia |Las prendas son | El concepto de marca:
Disefio originales y de | de aprendizaje. |elaboradas hasta el | Lenceria hecha por mujeres
PTT alta calidad. méas minimo detalle. | para mujeres.

Fuente: Hill (2015); Takeuchi, Hirotaka (2011) y Fast Retailing Co. (2018)

Elaboracién Propia




Por otro lado, la ventaja competitiva de FR impacta en los indicadores
financieros de la empresa, en el comparativo de ventas mundiales de las 4 cadenas
textiles mas importantes, FR ocupd el tercer puesto en el 2017 y en cuanto
capitalizacién bursatil (4,000 billones de yenes aprox.) ocup6 el segundo puesto en el
2018. Actualmente el grupo Fast Retailing cuenta con 3445 tiendas al 2018 (Fast
Retailing Co, 2018).

Con relacion a capitalizacion bursétil o market cap es el valor de las acciones a precio
de mercado, se representa como precio de las acciones X nimero de acciones en
circulacion (Hull, 2012, p. 60). Actualmente el numero de acciones en circulacién de
FR es 106,073,656 al 31 de agosto del 2018 (Fast Retailing Co, 2018).

Como destaca Lawrence Gitman (2009):

En esencia, el valor de mercado indica la forma en que todos los participantes del
mercado han valuado una accion. Si multiplicamos el precio de mercado de la accion
por el nimero de acciones en circulacion, obtenemos el valor de mercado de la empresa

misma, 0 lo que se conoce como capitalizacion de mercado de la empresa (p. 236).

Asimismo, existe un crecimiento constante en sus principales indicadores
financieros como Ventas, Ebitda, ROE, ROA entre otros. (Ver anexos). Asi como
también en sus estados financieros (situacion financiera y de resultado) y su
clasificacion de riesgo por Standard & Poor’s (S&P) fue de Ay por Japan Credit Rating
Agency (agencia de calificacion de crédito en Japon) fue de AA (Ver anexos); en
definitiva, Fast Retailing es una empresa de calidad, estable y de bajo riesgo (Fast
Retailing Co, 2018).



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

y por UEN (Unidad Estratégica de Negocios)
Fortalezas de la empresa Fast Retailing

Empresa reconocida a nivel internacional, con larga trayectoria. El respaldo que ofrece
FR como grupo empresarial es enorme debido a su know-how textil. Ademas, realiza
una constante innovacion en los productos, fuerte inversion en I+D; cuenta con centros

de 1+D para el desarrollo de productos, investigacion de tendencias y materiales nuevos.

FR empez0 a cotizar en la bolsa de Tokio en 1999, el valor accionario de FR en
las bolsas de valores del mundo es muy favorable. Dado eso, FR ocupd el 2do puesto en
capitalizacién bursatil en el 2018. También, posee una mayor cantidad de ventas y
beneficios de explotacion. La rentabilidad de la empresa (venta por metro cuadrado) es
superior frente a sus principales rivales (Fast Retailing Co, 2018).

FR tiene solida estructura organizacional hacia el logro de objetivos gracias a su
personal comprometido. Cuenta con centro de formacion de futuros lideres con el
objetivo de formar y preparar a nuevos sucesores y lideres de la empresa. Asimismo,
desarroll6 los programas M, SAP y desafio individual, los cuales potencian y
empoderan a sus colaboradores. Por otro lado, FR es una de las empresas mas

innovadoras y admiradas del mundo (Takeuchi, 2011, pp. 2-13).

La empresa cuenta con alianzas y negociaciones con diferentes fabricantes y
proveedores a nivel mundial que le garantizan una buena calidad de producto y a un
costo bajo. FR utiliza materiales de la mejor calidad del mundo como cachemira, lana
de merino, ganso de primera calidad y tela vaquera tefiida. Igualmente, FR cuenta con

politicas de devolucion de producto (Takeuchi, 2011, pp. 3-6).

FR cuenta con un grupo de gestion de cinco que toman las decisiones de la
empresa compuesto por Yanai y 4 vicepresidentes ejecutivos (Operaciones,
Administracion, Productos y Marcas de lujo asequibles) y el equipo Takumi, son
especialistas técnicos que conocen y tienen experiencia en el sector textil (Takeuchi,
2011, p. 7).

FR cuenta con una mayor rotacion de inventario(5,1x) frente a sus competidores
(Takeuchi, 2011, p. 27). Al rotar rapido se evitan los stocks; y por lo cual los costos se

reducen. Por lo tanto, la logistica de la empresa es buena.



Render (2009) sefiala: “El modelo de la cantidad econémica a ordenar (EOQ) es
una técnica para el control de inventarios que minimiza los costos totales de ordenar y
mantener” (p. 490). Fast Retailing lleva a cabo dicho modelo porque realiza economias
de escala, ubicacion y reduce los costos de hacer pedido.

El Idioma oficial de la empresa seria el inglés debido a las negociaciones con
diferentes paises y esto facilita la comunicacion. Por otra parte, FR cuenta con un alto
sentido de involucramiento con la responsabilidad social empresarial (programas de
RSE como reciclaje de lana, contratacion de personas con alguna discapacidad y
emprender un negocio social (Joint Venture) con el Profesor Yunus (Takeuchi, 2011,
pp. 11-19).

Benchmarking con la empresa de Jimmy Lai of Giordano (empresa de ropa
informal que vendia grandes pedidos) y con General Electric (centro de formacion
corporativa, el mejor del mundo en su clase). FR adopt6 las mejores practicas y

conceptos de otras empresas (Takeuchi, 2011, pp. 3-14).

Realiz6 excelentes estrategias corporativas como la integracion horizontal por
adquisicién y fusion con Theory, CDC, PTT y Cabin y GOV respectivamente. Al igual
que, joint venture con Lotte Shopping y Wing Tai Retail (Takeuchi, 2011, p. 5).

Debilidades de la empresa Fast Retailing

Plan de expansién demasiado ambicioso, cierre y clausura constante de tiendas debido a
que no realiz6 un buen desarrollo de mercado al ingresar en ciudades fuera de Japon.
Asimismo, FR realiz6 tarde su plan de expansion (17afios) internacional debido a que
su mercado nacional todavia no se habia saturado. Por otra parte, FR realiza mucha

publicidad frente a sus competidores (Takeuchi, 2011, pp. 4-10).

Los puestos directivos altos eran ocupados por veteranos locales del sector (pero
nuevos en FR). También, FR era conocida por frecuentes cambios de cargos y famosa
por no publicar su organigrama; debera disminuir el nimero de cambios, ya que genera
fuga de talentos e inseguridad en sus empleados. Por otro lado, se adapto en exceso en
China, asigno a un veterano de FR el cual redujo el precio y calidad de los productos
para adaptarse al menor poder adquisitivo de China, en consecuencia, se redujo las

ventas y cierre de tiendas (Takeuchi, 2011, pp. 4-9).



FR mucho dependia de UNIQLO vy de las decisiones de Yanai (CEO) es por eso
que desarrollé el Fast Retailing Management and Innovation Center (FRMIC), para
formar lideres del mafiana para la empresa. Igualmente, sus principales indicadores
financieros como Ventas, ROA, ROE, Margen bruto y operativo eran menores frente a
sus principales competidores porque el tipo de impositivo era alto (Takeuchi, 2011, pp.
14-27).

La diversificacion no relacionada en el negocio de los productos frescos, la
integracion vertical hacia atras con su departamento de disefio propio, la integracion
horizontal por adquisicién de National Standard y 3 nuevos negocios textiles; cerraron

porque las ventas no eran las esperadas para FR (Takeuchi, 2011, pp. 5-6).

Por Unidad Estratégica de Negocios
Fortalezas de UNIQLO

UNIQLO Internacional posee un mayor numero de tiendas 1241 frente a UNIQLO
Japdn que posee 827 tiendas. Debido a que decidio expandirse a mercados emergentes.
Por otra parte, hubo un incremento en el nimero de tiendas tanto UNIQLO Japén e
UNIQLO Internacional (de 1089 a 1241, en agosto del 2017 al 2018). Por otro lado,
aumento el nimero de tiendas franquiciadas UNIQLO (de 41 a 44 tiendas) (Fast
Retailing Co, 2018).

UNIQLO mantiene 80 acuerdos comerciales con compafiias en China. Contrato
un equipo de especialistas técnicos, al equipo Takumi, poseian experiencia en el sector

textil japonés, con el fin de tener a expertos en las fabricas (Takeuchi, 2011, p. 4).

UNIQLO, constituia el pilar principal de FR, se convirtié en un nombre familiar
en todo Japon. También, género empleo, atrajo a profesionales de compariias lideres
japonesas. Asimismo, UNIQLO recibi6 el Porter Prize, reconoce a las compafiias y
departamentos que siguen una estrategia exclusiva y cuyos beneficios superan los del
sector. Ademas, cuenta con un centro de atencion al cliente, recibe comentarios de los

clientes, les ayuda a mejorar y enfocarse mejor en el cliente (Takeuchi, 2011, pp. 2-7).



Debilidades de UNIQLO

Menor tamafio medio de tienda 710 m2 frente a sus principales competidores. También,
su aprovisionamiento es 100% asiatico frente a sus competidores que es en menor

porcentaje (Takeuchi, 2011, p. 7).

Las tiendas UNIQLO Japédn (tiendas propias y formato estandar) han disminuido
en agosto del 2017 al 2018; por el contrario, las tiendas gran formato han aumentado en
ese mismo periodo. Asimismo, las tiendas franquiciadas de UNIQLO no se han llegado
a consolidar en agosto del 2017 al 2018. A pesar del aumento de tiendas de 41 a 44
(agosto del 2017 al 2018), existe una falta de control a las franquicias de UNIQLO (Fast
Retailing Co, 2018).

UNIQLO cerr6 su departamento de disefio y 3 nuevos negocios textiles (de ropa
infantil, deportiva y familiar informal) y también cerr6 varias tiendas, debido a las bajas
ventas (Takeuchi, 2011, p. 3).

Fortalezas de GU y Marcas Globales (Theory, CDCy PTT)

GU es la marca de moda de bajo precio, se dirige a los clientes potenciales de gama
baja, fue una sensacion en Japdn debido a su calidad y precio (Takeuchi, 2011, p. 4).

La marca GU y las marcas globales (Theory, CDC y PTT) poseen en conjunto
1377 tiendas mayor que UNIQLO Internacional y UNIQLO Japon. Asimismo, hay un
aumento en el numero de tiendas de la marca GU (de 372 a 396) en agosto del 2017 al
2018 También, las marcas globales (Theory, CDC y PTT) cuentan con 984 tiendas
frente a 827 tiendas de UNIQLO Japon en agosto del 2017 al 2018 (Fast Retailing Co,
2018).

Las marcas globales poseen alta calidad e innovacion, utilizan materiales como
telas de alta calidad y variedad. También, cuentan con atributos diferenciadores tales
como ropa de alta calidad y funcionalidad de la marca, cbmoda, amplia gama de colores
y tamafios. Las marcas de lujo como Theory poseen una alta calidad y a un valor
accesible para el cliente. FR Ingreso al mercado de EE.UU. gracias a Theory y accedio
a una red de contactos en el sector textil (Takeuchi, 2011, p. 5).
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Las campafias publicitarias de CDC eran el espiritu de la marca, enfocandose en
madres y mujeres. En el caso de PTT, hace énfasis en el rol de la mujer. Su concepto de
marca de lenceria hecha por mujeres para mujeres ha atraido el apoyo de numerosas
mujeres a nivel internacional (Takeuchi, 2011, p. 5).

Realiza integracion vertical hacia adelante con el canal de distribucién de PTT,
al vender sus productos en los principales almacenes y boutiques europeos (Fast
Retailing Co, 2018).

Debilidades de GU y Marcas Globales

Planes ambiciosos, en el caso GU (abrir 300 tiendas para el 2013, no lo logro).
Actualmente cuenta con 409 tiendas al 2018 (Takeuchi, 2011, p. 9). Las tiendas GU
estan centralizadas en el Asia y las tiendas de CDC y PTT estan centralizadas

principalmente en Francia.

El numero de tiendas de las marcas globales ha disminuido (de 1002 a 984
tiendas en agosto del 2017 al 2018). La marca CDC cerrd 13 tiendas (de 333 paso a
320) en agosto del 2017 al 2018. La marca Theory cerro tiendas 9 tiendas (de 546 a
537) en mayo del 2018 a agosto del 2018 (Fast Retailing Co, 2018).

La rotacion de inventarios de PPT era baja, ya que su ropa se vendia por

temporadas en el caso de ropa de bafio y en ocasiones en caso de lenceria.

1.2. DIAGNOSTICO EXTERNO

1.2.1. Analisis PEST (Sustentacion de las fuerzas en base a la evolucion futura de

factores)
Como menciona Hill (2015):

Las fuerzas del macroentorno afectan la estructura de la industria y la influencia de las
oportunidades y amenazas en el contexto econémico, global, tecnoldgico, demografico,
social y politico. Los cambios en las fuerzas del macroentorno pueden tener un impacto
directo sobre cualquiera o todas las fuerzas del modelo de Porter y por ende, alterar la

fortaleza relativa de esas fuerzas y el atractivo de una industria (pp. 40-64).
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Tabla 1.4
Analisis PEST

PEST EVOLUCION FUTURA
FACTORES POLITICOS-
LEGALES 3 MESES IMPACTO 1-2 ANOS IMPACTO 2-4 ANOS IMPACTO
Riesgo politico(tltimos Gobierno aplicara Coyuntura politica estable
Coyuntura politica meses del 2018). Amenaza politicas conservadoras. |Oportunidad |y favorable. Oportunidad
Tratado de libre comercio |Busqueda de acuerdos Renegociar acuerdos Consolidar e implementar
con otros paises comerciales. Oportunidad |comerciales. Oportunidad |nuevos acuerdos. Oportunidad
Promocion de la actividad |Apoyo del gobierno e Incremento de promocion Mayor integracion
empresarial instituciones. Oportunidad [empresarial. Oportunidad |comercial. Oportunidad
FACTORES
ECONOMICOS
Crecimiento de 3.7% en Proyeccion de crecimiento Crecimiento sostenible
Crecimiento del pais 2018. Oportunidad Jde 3.7% a 4.1%. Oportunidad |durante los pr6ximos afios. | Oportunidad
Pais atractivo para Aumento de inversiones
invertir tanto en Lima y debido a panorama Ingreso de nuevos
Inversion extranjera directa | Provincias. Oportunidad |favorable. Oportunidad Jinversionistas. Oportunidad
Ventas de las empresas  |Aumento de ventas en Incremento de las ventas Apertura de nuevas
Fast fashion Lima y provincias. Oportunidad jconstantes. Oportunidad |tiendas en provincias. Oportunidad
Aumento de centros
Apertura de nuevos comerciales en Lima'y Consolidacion de tiendas
Crecimiento del sector retailfcentros comerciales. Oportunidad |provincias. Oportunidad Jen centros comerciales. Oportunidad
Incremento del precio de El'incremento de precios Se espera que el precio de
Incremento del precio de la [telas, confeccion y tejido de materia prima se la materia prima no
materia prima en 0.1%. Amenaza mantiene. Amenaza aumente. Oportunidad
Proyeccién continua y
Proyeccién de crecimiento favorable para los
Incremento del PBI Incremento del PBI 3.5%.|Oportunidad |de 3.5% a 3.9%. Oportunidad |préximos afios. Oportunidad
FACTORES
SOCIOCULTURALES
Cambios en la decision de Consumidor evallia
compra del cliente Consumidor informado. |Amenaza __|decision de compra. Oportunidad |Consumidor empoderado. |Oportunidad
Reduccion de compra por Se mantiene la reduccion Recuperacion de habitos
Nivel de consumo parte de los clientes. Amenaza de compra de productos. |Amenaza de compra. Oportunidad
Proyeccion favorable del
Incentivacion del mercado mercado laboral y empleo
Genera empleo Activacion del empleo.  [Oportunidad |laboral. Oportunidad Jcontinuo. Oportunidad
DIMENSION
TECNOLOGIA
Investigacion y Desarrollo Establecer un centro de Creacion del ler centro de
(1+D) Fuerte inversion en 1+D. [Oportunidad |I+D en Latinoamérica. Oportunidad | I+D en Latinoamérica. Oportunidad
Cambio progresivo de la Debera de adaptarse al El comercio electrénico
Comercio electronico  |venta fisica por la digital. | Amenaza e-commerce. Amenaza sera el futuro del sector. | Oportunidad

Fuente: Hill (2015); El Comercio (2018); Gestién (2018); ICN Diario (2018); La Republica (2018); Mercado Negro (2018)

Elaboracién propia

En base a la evolucidén futura: En el futuro, como uno de los objetivos es ingresar al

mercado peruano, pueden aparecer y acentuarse nuevas fuerzas y variables, tales como:

En politico-legal, las empresas competidoras establecidas en el Peru pueden

crear alguna barrera legal que impida el ingreso de nuevos competidores. Asi como

también, el tema de licencias de funcionamiento en centros comerciales. En efecto, FR

debe tratar de adherirse a las leyes y regulaciones vigentes en cada pais en relacion a las

actividades comerciales.
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En economico: El crecimiento econdmico es constante en el pais, con lo cual
varias personas tienen mayor poder adquisitivo. También, podria haber alguna

disminucion en el tipo de cambio que pueda perjudicar sus ventas en yenes.

En social: Existe una tendencia por parte de las personas en relacion con la

moda y en especial con las cadenas de moda rapida.

En tecnologia: Se espera la consolidacion del canal online y comercio
electrénico. Por otro lado, en relacién con lo Ambiental, la empresa FR si se desea
establecerse en el Per( debera de estar en armonia con el medio ambiente y fomentar
buenas relaciones con los clientes. En cuanto a ello, FR responde ante cualquier dafio
causado por sus operaciones globales y trata de reducir al maximo esto; busca actuar

como un ciudadano global més en cada pais que ingresa (Fast Retailing Co, 2018).

Los factores del macroentorno nos muestran que la empresa FR, tiene
posibilidad de crecer ampliamente en el mercado peruano, la industria fast fashion tiene

varias oportunidades de crecimiento.

1.2.2. Andlisis de las fuerzas competitivas del sector industrial

Hill (2015) menciona; el modelo de cinco fuerzas de Porter, analiza las fuerzas
competitivas en el entorno de la industria para identificar las amenazas y las
oportunidades. Se enfoca en cinco fuerzas que dan forma a la competencia dentro de
una industria: a) el riesgo de que posibles competidores ingresen al mercado, b) la
intensidad de la rivalidad entre las empresas establecidas dentro de una industria, c) el
poder de negociacion de los compradores, d) el poder de negociacién de los

proveedores y e) la cercania de los sustitutos a los productos de una industria (p. 42).

Asimismo, el modelo de cinco fuerzas de Porter, se puede definir como un
modelo de andlisis e interpretacion del comportamiento de las fuerzas del microentorno

en una industria determinada.
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A) Rivalidad entre empresas competidoras o establecidas

1) Estructura de la industria: Industria consolidada, existen 3 empresas que dominan el
mercado fast fashion: H&M, Inditex (Zara) y Gap. Es una oportunidad y por ende la

rivalidad aumenta.

2) Crecimiento del mercado o de la demanda: Alto, el crecimiento de la industria

fast fashion es acelerado, es una oportunidad, la rivalidad disminuye.

3) Diferenciacion del producto: Alta, debido a los atributos de diferenciacion de
los productos tales como know-how textil, marca, variedad, prestigio, innovacion,

calidad, y servicio post-venta. Por lo tanto, es una oportunidad, la rivalidad disminuye.

4) Costo de cambio: Bajo, ya que al cliente no le cuesta nada cambiar de opcion

de compra de productos en tiendas. Es una amenaza, la rivalidad aumenta.

5) Barreras de salida: Alta, debido a las inversiones que realiza la empresa en
equipos, instalaciones y altos costos fijos de salida. Es una amenaza, la rivalidad

aumenta.

6) Estructura de Costos Fijos + Capacidad Instalada Ociosa: Alta, debido a los
enormes costos fijos que tiene la empresa en relacion a su giro de negocio. Es una

amenaza, la rivalidad aumenta.

En conclusién, la intensidad de la rivalidad dentro de la industria de los

competidores sera alta.
B) Riesgo de ingreso de competidores potenciales
1) Inversién: Alta, debido a los costos relacionados a la apertura de tiendas. (Amenaza)

2) Know-how: El know-how de FR es muy alto debido a la experiencia

acumulada como tienda textil especializada. (Oportunidad)

3) Marca posicionada: En el mercado peruano, existen cadenas globales como
H&M, Zara, Gap, Forever2l, entre otras.; que estan posicionadas en centros

comerciales. (Amenaza)

4) Acceso a la distribucion: La empresa cuenta con canales propios (tiendas) y
existe un crecimiento progresivo en su canal online. Asimismo, los centros comerciales

estan otorgando condiciones comerciales excelentes. (Oportunidad)
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5) Acceso a materia prima estratégica: La empresa cuenta con alianzas

estratégicas con varios fabricantes de materiales e insumos en el mundo. (Oportunidad)

6) Leyes/reglamentos: No hay alguna barrera legal que impida el ingreso de
competidores potenciales. (Oportunidad)

En conclusidn, el riesgo de ingreso de competidores potenciales es alto.
C) Amenaza de productos sustitutos

1) ¢Hay sustituto?; Si, en el mercado global y peruano existen tiendas de ropa
especializada como H&M, Zara, Gap, Forever 21, entre otras.

2) ¢Cudl es el Costo de Cambio?; Bajo, ya que el cliente no esta obligado a

comprar en alguna de las tiendas fast fashion.

3) ¢Cudl es el Precio?; El precio es accesible. Los precios de estas tiendas

textiles son similares.
En conclusién, la amenaza de productos sustitutos es Alta.

D) Poder de negociacion de los Compradores: Los compradores no compran en
volumen por ende no pueden pedir un menor precio, el costo de cambio es bajo, el
cliente puede cambiar de marca o de tienda fast fashion. Por otro lado, a medida que el
cliente este informado sobre cada marca y productos, analizara y tomara la mejor
decision de compra; por consiguiente, el cliente tiene poder de eleccién. En conclusion,

el poder de negociacion de los compradores es medio o alto.

E) Poder de negociacion de los Proveedores: La empresa mantiene acuerdos
establecidos con varias compafiias en China, por lo que no tiene un proveedor Unico o
determinado para algin insumo. Asimismo, FR hace visitas a las fabricas asociadas
para supervisar los procesos, por lo que exigird productos de alta calidad. En

conclusion, el poder de negociacion es bajo o nulo.
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1.2.3. Determinacion y sustentacion de las Oportunidades y Amenazas
Oportunidades

Por un lado, es el crecimiento acelerado del sector retail, se estima que para el 2018
crecera entre 6% y 9%. Por otro parte, el Per( se ha convertido en un pais emergente y
atractivo para invertir. Por consiguiente, el sector retail genera empleo y ayudara a que
se incentive el mercado laboral y contribuya el empleo formal. Asimismo, las personas
tendrdn un mayor poder adquisitivo para realizar compras en las tiendas fast fashion
(Mercado Negro, 2018).

También, el crecimiento del pais, en los ultimos afios el crecimiento econémico
ha sido sostenible, la proyeccion del crecimiento de la economia peruana para el 2019

es alentadora (Gestion, 2018).

Ser elegida como una de las 200 empresas méas admiradas en Asia y de las 50

empresas mas innovadoras a nivel mundial y recibir nuevamente el premio Porter Prize.

Por ultimo, pocos obstaculos legislativos, actualmente no existen barreras

legales que impidan el ingreso de empresas fast fashion.
Amenazas

La industria de la moda cambia rapido debido al giro del negocio y a las tendencias de
moda, las cuales cambian constantemente debido al crecimiento de la industria fast
fashion. Por otro lado, existe un cambio progresivo de la venta fisica por la digital.
Asimismo, el ingreso de start-ups y comercio electrénico (Amazon) a nivel global y
local (EI Comercio, 2018).

Actualmente, el cliente esta informado para tomar una mejor decision de compra
cuenta con toda la informacion para evaluar cada compra. Por otro lado, la coyuntura
politica actual del pais estd pasando por una inestabilidad politica, la cual hace que se

paralicen las inversiones y se reduzca la compra de productos (Mercado Negro, 2018).

Incremento del precio de la materia prima a nivel mundial debido a la

volatilidad en los mercados de materia prima (ICN Diario, 2018).
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En relacion a mi experiencia laboral, en el area logistica; una de las amenazas de la
empresa era el incremento de precio de la materia prima y metales en el mundo, ya que
la empresa importaba metales como manganeso, molibdeno, arena silice entre otros
para la fabricacion de sus productos. Asimismo, para evaluar la compra de productos,
realizaba una técnica multicriterio (ranking de factores) evaluaba una serie de variables
como calidad, tiempo, entrega, garantia, antigliiedad, entre otras; asignaba un peso o
valor y ponderaba cada variable con objetivo de elegir la mejor alternativa posible para
la empresa.

Asimismo, en la empresa que laboré se utilizaba el sistema just in time (cero
despilfarros) o pull, el cual solo se ejecutaba cuando habia demanda, la produccién se
realizaba bajo pedido por 6rdenes de trabajo, por consiguiente, entrega de pedido més
rapido y reduccion de costos. Por otra parte, se monitoreaba semanalmente y
mensualmente el inventario para lograr un nivel 6ptimo y evitar cualquier tipo de

faltante o rotura de inventario.

En relacion al area de finanzas, para Fast Retailing era importante ingresar a la
bolsa de valores lo méas antes posible porque al cotizar en el mercado americano se
obtendra mas capital, mas inversionistas y un aumento del precio de la accion; en
consecuencia, mas expectativas de crecimiento a nivel mundial. Asimismo, a la
empresa Fast Retailing le conviene el mercado de valores porque para el accionista es
atractivo, tiene liquidez y la empresa puede crear valor. Por ultimo, para FR lo mas
importante es maximizar el ROIC, cuanto gana la empresa del capital que esta

invirtiendo en ella sin importar las fuentes de financiamiento.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

David, F. (2013) senala: “La matriz de evaluacion de factores internos (EFI) sintetiza y
evalua las fortalezas y debilidades méas importantes encontradas en las areas funcionales
de una empresa y constituye la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas
areas” (p. 122).

Tabla 2.1

Matriz EFI

Factores internos Valor |Calificacion| Valor Ponderado
Fortalezas

(F1) Empresa reconocida a nivel internacional.]  0.10 4 0.40
(F2) Mayor rentabilidad. 0.07 4 0.28
(F3) Respaldo financiero de FR. 0.10 4 0.40
(F4) Constante innovacién. 0.09 4 0.36
(F5) Sélida estructura organizacional. 0.07 3 0.21
(F6) Alianza estratégica con fabricantes. 0.08 3 0.24
Debilidades

(D1) Plan de expansion ambicioso. 0.13 1 0.13
(D2)Tardio plan de expansién. 0.10 1 0.10
(D3) Extenso presupuesto publicitario. 0.07 2 0.14
(D4) Altos puestos ocupados por veteranos. 0.11 2 0.22
(D5) Mucha dependencia de UNIQLO vy de 0.08 1 0.08
las decisiones del CEO (Yanai).

Total 1.00 2.56

Fuente: Hill (2015); Takeuchi, Hirotaka (2011)
Elaboracion Propia

FR esta situada sobre el promedio de la industria con 2.56. Sus principales fortalezas
son: empresa reconocida a nivel mundial y respaldo financiero. Por otra parte, tiene
debilidades que debe de superar como el tardio plan de expansion y planes ambiciosos.
Asimismo, la matriz EFI proporciona informacion importante para la formulacion de

estrategias; por ejemplo, para FR su objetivo principal es el desarrollo de mercado.
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2.2. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE

David, F. (2013) sefiala: “La matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite

que los estrategas resuman y evalGen informacién economica, social, cultural,

demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnologica y competitiva” (p.

80).

Tabla 2.2

Matriz EFE

Factores externos Valor|Calificacion| Valor Ponderado
Oportunidades

(01) Crecimiento del sector retail. 0.12 4 0.48
(02) Incremento del PBI en un 3.8% durando el 2019. | 0.07 3 0.21
(O3) Perd, atractivo para invertir. 0.06 3 0.18
(O4) Empresa més innovadora y admirada del mundo.| 0.11 4 0.44
(O5) Pocos obstaculos legislativos. 0.05 3 0.15
(O6) Generacién de empleo. 0.09 3 0.27
Amenazas

(A1) Industria de la moda cambiante. 0.11 2 0.22
(A2) Consumidor informado y empoderado. 0.09 2 0.18
(A3) Coyuntura politica poco favorable. 0.05 1 0.05
(A4) Aumento del precio de la materia prima. 0.12 2 0.24
(A5) Sustitucion de la venta fisica por la digital. 0.07 1 0.07
(A6) Aparicion de start-ups y e-commerce(Amazon). | 0.06 1 0.06
Total 1.00 2.55

Fuente: Hill (2015); El Comercio (2018); Gestion (2018); ICN Diario (2018); La Republica (2018); Mercado Negro (2018)

Elaboracion Propia

FR esta situada sobre el promedio de la industria con 2.55. Las oportunidades que FR

debe aprovechar es el crecimiento del sector retail y mercado emergente. Por otro lado,

debera de realizar desarrollo de mercado aprovechando el crecimiento del sector retail

(centros comerciales) para combatir a los competidores actuales y futuros. Igualmente,

FR debera de capitalizar méas las oportunidades externas y evitar las amenazas a las que

se enfrenta actualmente.
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2.3. Matriz de las Estrategias Genéricas (Sustento)

Hill (2015) destaca: “Una estrategia de negocios genérica da a una empresa una forma

especifica de posicion y ventaja competitiva frente a sus rivales que genera una

rentabilidad superior al promedio” (p. 155).

Tambien, David, F. (2013) menciona: “Las estrategias genéricas permiten que

las organizaciones obtengan una ventaja competitiva a partir de tres ejes fundamentales:

liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque” (p. 148).

Por otro lado, un negocio tiene 3 elementos que son el producto o servicio, el

segmento de mercado y las habilidades distintivas que responden a las preguntas: el

¢Qué?, el ;/Quién? y el ;Como? respectivamente.

Tabla 2.3

Matriz de las Estrategias Genéricas

Factor/Estrategia

FAST RETAILING

UNIQLO

GU

MARCAS GLOBALES

Diferenciacion del
producto

Alta, mercado masivo,
ofrece productos que
sobresalen por una serie
de atributos tangibles e
intangibles: marca FR,
know-how textil,

calidad, innovacion,
prestigio, I+D.

Alta, mercado masivo,
ofrece productos que
sobresalen por una serie
de atributos tangibles e
intangibles: calidad,
innovacion, prestigio, I+D.

Baja, mercado
masivo,
productos
muy estandar,
muy comunes
0 generales.

Alta, mercado masivo,
Ofrece productos que
sobresalen por una
serie de atributos,
marca de lujo, variedad,
prestigio, exclusividad.

Segmentacion de
mercado

Alta, ofrece productos
diferentes para distintos
segmentos de mercado,
diferentes costos,
dirigido a diferentes
niveles
socioecondmicos.

Alta, ofrece productos
diferentes para distintos
segmentos de mercado,
diferentes costos, dirigido
a diferentes niveles
socioecondmicos.

Baja, va

dirigido al
segmento
promedio.

Alta, ofrece productos
diferentes para
distintos segmentos de
mercado; Theory:
Hombres y mujeres
entre 30y 40 afios;
CDC: Madres e hijas;
PTT: Lenceria para
mujeres.

Economias de

COStos.

COstos.

. escala,
Know-how Textil, . . ., , .
- . . . Calidad, innovacion, economias de |Marca de lujo,
Habilidades Calidad, innovacion, I, . s ..
o , prestigio, economias de ubicacion, exclusividad, telas de
distintivas 14D, economias de L . .
. escala y ubicacion tecnologia alta calidad.
escala y ubicacion. .
para reducir
costos
Estrategia Diferenciacion conjunta:| Diferenciacion conjunta: Liderazgo en
genéricaa nivel Diferenciacion del Diferenciacion del costos mejor Diferenciacion del
. producto + Liderazgo en|producto + Liderazgo en producto.
negocios valor.

Fuente: Hill (2015); Takeuchi, Hirotaka (2011); Fast Retailing Co. (2018)

Elaboracién Propia
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2.4. Matriz FODA (Sustento)

David, F. (2013) sefala: “La matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas (FODA) es una importante herramienta de adecuacion que ayuda a los

directivos a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias FO (fortalezas-

oportunidades), estrategias DO (debilidades-oportunidades), estrategias FA (fortalezas-

amenazas) Yy estrategias DA (debilidades-amenazas)” (p. 176).

Tabla 2.4
Matriz FODA

MATRIZFODA

FORTALEZAS

1. Empresa reconocida a nivel internacional, con larga trayectoria.

2. Mayor rentabilidad: venta por metro cuadrado.

3. Respaldo financiero de Fast Retailing como Grupo Empresarial.

4. Constante innovacion en los productos, cuenta con centros de I+D.
5. Una sdlida estructura organizacional hacia el logro de objetivos
gracias a sus colahoradores comprometidos.

6. Alianza estratégica con fabricantes y proveedores:

Economias de escala y ubicacion.

DEBILIDADES

1. Plan de expansion demasiado ambicioso.

2. Tardio plan de expansion (17 afios).

3. Extenso presupuesto publicitario frente a sus principales competidores.
4. Los puestos directivos altos eran ocupados por veteranos locales del
sector (pero nuevos en FR). Se dirigia de manera jerrquica sin entrar a
donde estaba la accidn /o problema, ni toma de decisiones gerenciales.

5. Mucha dependencia de UNIQLO y de las decisiones del CEQ (Yanai).

OPORTUNIDADES

1. Crecimiento del sector retail.

2. Incremento del PBI.

3. Per), pais emergente, catalogado como
més atractivo para invertir en el sector retail
4. Ser elegida como la empresa més
innovadora y admirada del mundo.

5. Pacos obstaculos legislativos.

6. Generaci6n de empleo, ayudara a que se
incentive el mercado laboral.

FO

F101 Mejorar ylo crear alianzas estratégicas con nuevos y actuales
centros comerciales en el sector retail para una mejor colocacion del
producto y un mejor precio de venta.

F403 Seguir innovando y brindado alta calidad en la produccion de los
productos, debido a que el Perd es catalogado como pais emergente,
mas atractivo para invertir; aprovechando su capacidad de ser la
empresa mas innovadora y admirada del mundo. Asimismo, consolidar
sus centros de 1+D y crear similares en Latinoamérica.

DO

D101 Beneficiarse de los pocos obstaculos legales para analizar con mas
detalle los planes de expansion ambiciosos en la region y asf poder llegar

a ser lider en el mercado, mejorar el posicionamiento de la marca realizando
estrategias de crecimiento.

D202 Aprovechar el importante crecimiento a futuro del pais para

poder reducir el tardio plan de expansion (L7 afios) para lograr un mayor
desarrollo en el mercado peruano. Alcanzar 3 nuevas tiendas tanto en Lima
Y provincias.

D406 Obtener ideas innovadoras y audaces de los millenniaks, introducir a
un mayor nimero de colaboradores al FRMIC para formar a lideres globales.

AMENAZAS

1. Industria de la moda cambiante.

2. Consumidor informado y empoderado al
tomar decisiones.

3. Coyuntura polftica.

4. Incremento del precio de la materia prima
a nivel mundial.

5. Cambio progresivo de la venta fisica por
la digital (Internet Retailing).

6. Ingreso de start-ups y comercio
electronico (Amazon).

FA

F6A4 Aprovechar la economia de escala para contrarrestar el
incremento de precios a nivel mundial, crear programa e fidelizacion
con fabricas y proveedores.

F5A3 Utilizar estratégicamente la solidez de su estructura organizacional
para poder afrontar cualquier dificuttad en el tiempo debido a la
coyuntura politica. Realizando un seguimiento a sus areas clave.

F1A2 Explotar su reconocimiento a nivel internacional para buscar
posicionamiento en la mente del consumidor buscando crear leattad
hacia las marcas de Fast Retailing.

DA

D3A5 Es necesario reducir el amplio presupuesto de publicidad porque con
la sustitucion progresiva de la venta fisica por la digital y la industria de la
moda cambiante, puede generar pérdidas a futuro. Desarrollar un renovado
modelo de fuerza de ventas, impulsando su canal online.

D5A6 Es fundamental dejar de depender mucho de UNIQLO, a causa de la
aparicion de start-ups y la llegada de Amazon puede reducir sus ventas.

Fuente: Hill (2015); Takeuchi, Hirotaka (2011); EI Comercio (2018); Gestion (2018); ICN Diario (2018); La republica (2018); Mercado Negro (2018)

Elaboracion propia
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Interpretacion:

F101: El ingreso de nuevos y actuales centros comerciales al mercado peruano y el
crecimiento acelerado de las empresas fast fashion como Zara, H&M, Gap, Forever2l y
los grandes almacenes (como Ripley y Saga Falabella) puede ser beneficioso si se hace
un buen planeamiento estratégico, ya que una alianza con uno o mas de estos centros
comerciales otorgard condiciones inigualables, mejoraré la promocion de los productos

y lograria una reduccion en el precio de venta al publico.

F403: FR cuenta con centros de I+D, con lo cual le garantiza la obtencién de un
buen producto, que sera fuente de su ventaja competitiva. Asimismo, debera de replicar

centros de I+D similares en Latinoamérica.

F6A4: La empresa realiza economia de escala gracias a su capacidad de
produccién, podria reducir el incremento de precios a nivel mundial debido al tamafio
de pedidos que maneja para conseguir un precio bajo creando programas de fidelizacién

con fabricas y proveedores.

F5A3: En la actualidad, el pais esta pasando por una incertidumbre politica, lo
que origina un incremento de precios en los productos, disminucion de inversion
extranjera directa y tension en el sector retail, por lo que FR debera apoyarse de su
solidez organizacional para poder afrontar cualquier dificultad que se presente creando
planes de contingencia para cualquiera de los escenarios futuros posibles y seguimiento

a sus areas clave.

F1A2: FR es reconocida a nivel internacional y cuenta con una larga trayectoria,
el desafio es vender ropa, por lo tanto, es necesario entrar en el top of mind del cliente
para crear una lealtad hacia las marcas de FR.

D101: Actualmente no existe una barrera legal que le impida a FR ingresar al
mercado peruano, pero deberd de implementar un nuevo centro de I+D en
Latinoamérica y centro de atencién de clientes en nuestra region para poder lograr ser

lider en el mercado peruano.

D202: Debido a que los mercados nacionales en Asia se saturaron, Fast
Retailing vio la necesidad de expandirse, es por eso que FR debe de aprovechar el
importante crecimiento a futuro del pais para lograr un incremento en su capacidad de

produccién y comercializacion global.
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D406: FR desarrollé el FRMIC, podria replicar ese concepto en Latinoamérica
y poder aprovechar el talento en el mercado peruano y por ende generar empleo,

introduciendo a un mayor nimero de colaboradores en sus programas y proyectos.

D3A5: FR debera de reducir su presupuesto agresivo en publicidad frente a su
principal competidor Zara, el cual no realiza publicidad. Por otro lado, la empresa
deberad de desarrollar un nuevo modelo de fuerza de ventas renovado impulsando su

canal online.

D5A6: FR debera de diversificar el riesgo de depender unicamente de UNIQLO
y de las decisiones de Yanai (CEO) con las diferentes marcas que tiene en su portafolio.
Asimismo, debera de implementar y consolidar su tienda online para obtener mas
ventas, ya que con el ingreso de start-ups y el comercio electronico (Amazon) existira

una amenaza latente.

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

Vision: La vision de Fast Retailing es Cambiando la ropa. Cambiando la sabiduria
convencional. Cambiando el mundo (Takeuchi, 2011, p. 23).

Dicha vision es una definicion e imagen clara de lo que desea crear la empresa en un

escenario actual y futuro, con el fin de ofrecer un mejor valor al cliente y a la sociedad.

Misién: La mision es crear ropa excelente con un valor nuevo y exclusivo; permitir a
las personas de todo el mundo experimentar la alegria, la felicidad, la satisfaccion de
poder ponérsela, enriquecer la vida de las personas mediante nuestras actividades
corporativas exclusivas y hacer crecer y desarrollar nuestra compafia en linea con la
sociedad (Takeuchi, 2011, p. 23).

La mision de FR es la definicion de su core business, FR busca constantemente
mantenerse creando y mejorando su ventaja competitiva. Asimismo, debera de realizar

un analisis de su mision y visidn para mantenerse competitivo en el mercado mundial.
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Politicas

David, F. (2013) senala: “Las politicas son directrices y procedimientos para alcanzar
objetivos anuales”. “Las politicas describen lo que la organizacion espera de sus

empleados y gerentes” (p. 12).

La politica de la empresa estd basada en 3 dimensiones: La calidad del producto como
atributo diferenciador. La calidad del servicio de la tienda, existe una politica de
administracion de tiendas, basado en el trabajo en equipo, personal idoneo en tiendas,
instalaciones limpias, rotacion de inventario; todo esto esté relacionado y va de la mano
con las actividades de la cadena de valor tanto primarias y de soporte. Por ultimo, la
responsabilidad social empresarial (RSE) con los stakeholders, se ha realizado
diferentes iniciativas con el fin de buscar unién, compromiso y constancia entre las

partes interesadas (Takeuchi, 2011, p. 11).

2.6. Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa
David, F. (2013) menciona sobre los objetivos estratégicos:

En las organizaciones suelen presentarse dos tipos de objetivos en particular: los
financieros y los estratégicos. Por otra parte, al presentarse la necesidad de tomar

decisiones cruciales muchas veces se imponen los objetivos estratégicos, y viceversa.

Ambos tipos de objetivos deben incluir metas de desempefio anuales y de mas largo
plazo. En Gltima instancia, la mejor forma de conservar una ventaja competitiva a largo
plazo consiste en perseguir sin tregua los objetivos estratégicos que fortalezcan la
posicién de la empresa frente a sus rivales. Si la organizacion se enfoca en primer lugar
y mas que nada en lograr los objetivos estratégicos que mejoren su competitividad y su

fortaleza en el mercado, también podra alcanzar sus objetivos financieros (pp. 133-134).

Fast Retailing presenta los siguientes objetivos estratégicos:

1) Obtener una rentabilidad (ventas por m2) del 25% en Asia, Europa, EE.UU. para el
2020.

2) Incrementar el rendimiento sobre el capital invertido en un 19% para el 2020.

3) Reducir los costos en un 5% respecto al afio anterior (40%) 2019.
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4) Aumentar las ventas en linea (online) del 10% al 40% para el 2022.
5) Incrementar para el 2020 la participacion de mercado en un 15%.

6) Permanecer entre las 10 primeras empresas mas innovadoras y admiradas del

mundo en el 2019.
7) Alcanzar 3 nuevas tiendas para el 2020 en Perd.

8) Mejorar la estructura de distribucion en un 10% para lograr eficiencia en los

niveles de inventario y reducir los costos.

9) Implementar capacitaciones en el afio en un 5% introduciendo a los
colaboradores en los programas de FR para incentivar la filosofia de gestion corporativa
para el 2022.

10) Incrementar las habilidades de los colaboradores en tienda en un 5% para el
2021.

11) Ingresar al mercado de Latinoamérica para el 2019 con la marca pilar de FR.

El futuro es favorable debido a las mercados y economias emergentes y aun mas los

objetivos estratégicos de FR son desafiantes.

2.7. Redefinicion de las UEN (Unidad Estratégica de Negocios) o creacion de

nuevas UEN

Anteriormente se organizaban por tiendas UNIQLO y No UNIQLO, dentro de ese
grupo existian las marcas globales (Theory, CDC, PTT) y las marcas nacionales (GU,
Cabin y Candish). GU era considerada como una marca no rentable pero actualmente se
ha redefinido siendo considerada el segundo pilar del grupo Fast Retailing y se ha
transformado en una marca mundial, ya que antes solo tenia tiendas en Japédn y ahora

estan presentes en China, Hong Kong, Corea y Taiwan.

En mi opinién, FR podria crear una nueva UEN para Latinoamérica relacionado
a accesorios de ropa (chalina, medias, guantes) como piloto sumado a un canal online
porque el comercio electronico sera el futuro. Asimismo, podra aprovechar el

crecimiento futuro de la region para dar a conocer los nuevos productos de la tienda.
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Por lo cual, se podria incrementar las ventas en las tiendas y conocer méas la marca Fast

Retailing y la UEN piloto en Latinoamérica y el mercado peruano.

Por otro parte, la UEN con la cual ingresara al Pert serd UNIQLO, ya que es el
pilar de FR y cuenta con el respaldo del grupo Fast Retailing. No sera necesario crear
una nueva UEN para el ingreso al Pert porque podré aprovechar el know-how textil de

FR y diversificar su riesgo con el portafolio de marcas que cuenta actualmente.

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

de Negocios y Funcionales

Estrategias en el ambiente Global
Estrategia Global (Estandarizacion Global)

Presion por adaptacion local, es baja porque no realiza ningun tipo de adaptacion en los
mercados que ingresa. La ropa se vende tal cual y lo que destaca es su calidad y precio

accesible.

Presion por reduccion de costos, es alta por las siguientes razones: A pesar que
la empresa vende incluso marcas de lujo, existen fuertes presiones para reducir costos,
lo que la ha obligado a buscar nuevos mercados en diversos paises. Asimismo, realiza
outsourcing estratégico comprando materiales, tejidos y produccion final de prendas; en
consecuencia, logra economias de escala y de ubicacién. FR consiguié mantener un
precio bajo por el tamafio de los pedidos. Por otro parte, existe una fuerte
competitividad con los principales competidores de tiendas textiles especializadas. Por
ultimo, Fast Retailing tiene un modelo de negocio muy extendido con un alcance de 19

paises, esto permitiria disminuir los riesgos de un entorno econdémico inestable.
Modos de ingreso
Subsidiaria en propiedad total

FR podré realizar su estrategia global coordinando los respectivos planes desde el
extranjero con la matriz en Per( permitiéndole un mayor control de sus operaciones a

nivel global y lograr economias de escala y ubicacion.
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Estrategias Corporativas

Diversificacion Relacionada: FR tiene experiencia creando nuevas empresas, por esto
puede crear una empresa de accesorios de ropa como chalinas, medias, guantes. Es

relacionado, ya que FR usara su misma cadena de valor.

Integracion Vertical hacia atras: FR puede crear centros de 1+D y atencion al
cliente en Latinoamérica para promover el desarrollo de la marca en la region, buscando
mas mercado y conociendo al consumidor Latinoamericano, lo que le garantizara la
obtencion de un buen producto que es fuente de su ventaja competitiva. También, puede

implementar integraciones con centros de distribucion y operadores logisticos en Peru.

Integracion horizontal por Adquisicidn: Debido a la experiencia que tiene FR,
podré adquirir una empresa peruana de zapatos para atraer a mas clientes y dar a

conocer su oferta de valor.

Alianzas estratégicas: FR cuenta con experiencia realizando joint venture con
empresas del Asia, podria replicarlo con una empresa peruana. FR puede auspiciar a un
futbolista peruano para dar a conocer la marca fast Retailing en el Per(. Por otro lado,

también podria formar una alianza estratégica con un disefiador de moda peruano.

En conclusidn, Fast Retailing podra aprovechar el conocimiento del mercado local

(know-how), cartera de clientes en el pais y red de distribucion a nivel local.

Estrategia de Negocios
Estrategias genéricas

Se mantiene la estrategia de diferenciacion conjunta (Diferenciacién del producto +
Liderazgo en costos); la diferenciacion del producto es alta porque se dirige a un
mercado masivo, ofrece productos que sobresalen por una serie de atributos tangibles e
intangibles como la marca Fast Retailing, know-how textil, calidad, innovacion,
prestigio, investigacion y desarrollo (1+D); la segmentacién de mercado es alta porque
ofrece productos diferentes para distintos segmentos de mercado, diferentes costos,
dirigido a diferentes niveles socioecondémicos y las habilidades distintivas de FR son
know-how textil, calidad, innovacion, investigacion y desarrollo (I1+D), economias de

escala y ubicacion.
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Sin embargo, para algunas marcas puede haber diferenciacion y para otras no, como es
el caso de GU (Liderazgo en costos mejor valor) y las marcas globales (Diferenciacion
del producto) pero en general como Fast Retailing, es un producto diferenciado y
presionado por costos.

Matriz Ansoff

Penetracion de mercado: En el caso de FR podra aplicar medidas como aumentar el
nimero de colaboradores en tienda para resolver cualquier duda de los clientes,
aumentar el gasto de publicidad, ofrecer promocién de ventas; por ejemplo, una tarjeta
de crédito de fidelizacion con el objetivo de crear brazos financieros con los clientes,
difundir y promover sus camparfias de marketing con nuevos esléganes que representen

el espiritu de la marca FR.

Desarrollo de mercado: Uno de los objetivos de FR es expandirse a
Latinoamérica y Peru, una vez logrado podria aprovechar el crecimiento que existe en

Lima y provincias para desarrollar mercado en la region.

Desarrollo de producto: FR podria crear nuevas telas patentadas como lo hizo
anteriormente con Heattech y Airism, por lo que debera de invertir en sus centros de
investigacion y desarrollo con el fin de superar las expectativas y necesidades del
cliente. Por otro lado, FR puede aprovechar la materia prima como el algodén peruano
para fabricar productos de alta calidad.

Diversificacion: FR podria desarrollar nuevos productos como chalinas, medias,
guantes para nuevos mercados como Latinoamérica con el fin de intensificar su

posicionamiento global.

Matriz BCG

Estrella: UNIQLO, GU y las marcas globales (Theory, CDC y PTT); se ubican en el
cuadrante 1l de la matriz BCG, el cual representa una alta participacion relativa en el
mercado y una alta tasa de crecimiento de las ventas en la industria. Asimismo, cada

una de estas UENs representan oportunidades de crecimiento y rentabilidad a largo
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plazo para FR, el cual debera de seguir innovando y desarrollando nuevas propuestas de

valor a lo largo del planeta.

Por otra parte, las estrategias més adecuadas que podria aplicar FR son: la integracion
vertical hacia adelante y atrés, la integracion horizontal, la penetracion de mercado, el
desarrollo de mercado y el desarrollo de producto; las cuales han sido explicadas

anteriormente.

Perro: UNIQLO cerré su departamento de disefio y 3 nuevos negocios textiles
(de ropa infantil, deportiva y familiar informal). Asimismo, estas divisiones se ubicaron
en el cuadrante 1V de la matriz BCG, el cual representa una baja participacion relativa
en el mercado y una baja tasa de crecimiento de las ventas en la industria. Por otro lado,
FR cerro su joint venture con una empresa local China y vendié National Standard, una
tienda de ropa femenina, debido a que las ventas no eran las esperadas. Dado esto, FR
aplico las estrategias defensivas tales como recorte de gastos en el caso de su
departamento de disefio, los 3 nuevos negocios textiles y su joint venture con la

empresa China; y desinversion en el caso de National Standard.

Estrategia de inversion a nivel negocio

Existen 2 dimensiones, la posicién competitiva del negocio tanto fuerte o débil y la
etapa del ciclo de vida de la demanda; para FR la posicién competitiva del negocio es
fuerte debido al crecimiento de la industria fast fashion y la etapa del ciclo de vida es
crecimiento; por lo tanto, Fast Retailing debera de aplicar una estrategia de crecimiento
(expansidn); seguir con mas promocion a la marca, mas impulso a sus canales de

distribucion y apertura de nuevas tiendas.
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Estrategias funcionales

Tabla 2.5

Estrategias Funcionales

Elementos de la ventaja competitiva

Capacidad
Calidad |Eficiencia |Innovacion|de respuesta
Area Funcional Estrategias funcionales Superior |Superior |Superior |al cliente
1&D -Invertir en centros de 1+D en Latinoamérica. X
(Fortaleza) -Alianza estratégica con disefiadores de moda peruanos. X
-Estrategia de Producto: Aprovechar el algodon pima X X
peruano para fabricar productos de alta calidad
Operaciones | -Estrategia de Calidad: Inspeccion a fabricas, procesos X
y Produccion |y mejora continua.
(Fortaleza) -Estrategia de Abastecimiento: Materiales de la mejor X
calidad del mundo.
-Estrategia de Localizacion: Ranking de factores,
Ubicacion de tiendas en Perd. X
-Penetracion de mercado: Aumentar la participacion X X
de mercado a través de campafias de publicidad,
Marketing posicionar su marca y fidelizar clientes.
y Ventas -Desarrollo de mercado: Expandirse a Latinoamérica
(Fortaleza) y Perll (Lima y provincias), tener presencia a través de X
canales de distribucion.
-Desarrollo de producto: Desarrollar productos de alta
calidad usando materia prima peruana. X X X
-Impulsar su canal online para incrementar ventas. X X
Servicio -Implementar politicas de devolucion de productos. X X X
al cliente (F) | -Centro de atencidn al cliente en Latinoamérica. X X
Recursos -Capacitar y desarrollar las habilidades blandas de los X X
Humanos (F) |colaboradores de las tiendas.
Infraestructura) -Implementar el FRMIC en Latinoamérica y en Per(i X X
(Fortaleza) para formar lideres globales en la region.
Sistema de -Mejorar su canal online e implementar alianzas X X
informacion (F)]estratégicas con empresas de tecnologia de informacion.
Finanzas -Mayor ROIC (Rendimiento sobre el capital invertido) X X X
y contabilidad | -Mayor margen de contribucion (MC =Pu - Cv) X X X
(Fortaleza) -Mayor rentabilidad (Ventas/me) X X X X

Fuente: Hill (2015); Takeuchi, Hirotaka (2011)
Elaboracion Propia
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CAPITULO I1I: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

3.1. Evaluacion del redisefio 0 no redisefio de la estructura organizacional de la

empresa (Sustento)

Para evaluar el disefio de la estructura organizacional se debe cumplir con los objetivos
estratégicos, los cuales son maximizar el valor de la empresa, rendimiento sobre el
capital invertido (ROIC) y obtener una tasa de crecimiento de utilidades mayor con
respecto al afio anterior. Asimismo, FR debera de realizar un seguimiento a las areas
clave, desarrollar las capacidades de los colaboradores, optimizar recursos y evaluar los

escenarios futuros.

La estructura de grupo global de producto “permite decidir cbmo adoptar de la
mejor forma una estrategia de estandarizacion global; por ejemplo, decidir cuéles
actividades de la cadena de valor, como manufactura o disefio de productos, deben
realizarse en qué pais para aumentar la eficiencia” (Hill, 2015, pp. 437).

Se propone una estructura de grupo global de productos con matices de UEN y
geografica porque la estrategia es desarrollar mercados, agregando una nueva UEN

(accesorios de ropa como guantes, medias, chalinas) y el mercado de Latinoamérica.

Tabla 3.10

Redisefio de la estructura organizacional

CEO

UNIQLOJ_apéne GU MARCAS ACCESORIOS DE
Internacional GLOBALES ROPA
I I
[ I I ] [ I 1
NORTEAMERICA ASIA EUROPA LATINOAMERICA ASIA NORTEAMERICA ASIA EUROPA LATINOAMERICA

Fuente: Hill (2015); Takeuchi, Hirotaka (2011); Fast Retailing Co. (2018)
Elaboracin Propia
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3.2. Propuesta de cambios para mejorar la implementacion de estrategias en la

empresa

Fast Retailing ha realizado integracién horizontal tanto como adquisiciones y fusiones
por lo cual debe asegurarse que la cultura organizacional corporativa sea compatible
entre si. La empresa era conocida por frecuentes cambios de cargos y famosa por no
publicar su organigrama; es por eso que deberia de reestructurar su organigrama para

lograr un ahorro de costos.

También, FR debe motivar y capacitar a los trabajadores, alinear sus objetivos
con los de la empresa, con el fin de empoderar e influir en su desempefio laboral. No
obstante, debera de revisar los planes de incentivos, clima organizacional y

recompensas, ya que los colaboradores son el principal activo que tiene la empresa.

Por otro lado, seguir mejorando su sistema de liderazgo, ya lo esta logrando con
el FRMIC desarrollando programas M, SAP y desafio individual los cuales buscan

formar a futuros lideres globales para el portafolio de marcas de Fast Retailing.

Asimismo, realizar un buen manejo y seguimiento a las areas clave de la

empresa, crear objetivos estratégicos e indicadores, mejorar politicas y recursos.

En relacion a la coyuntura politica en el pais, FR deberd de tener cédigos de
conducta y/o cddigos de ética que son la base la cual se construye la cultura

organizacional de una empresa.

Hill (2015) subraya: “La contribucion de la logistica para aumentar la eficiencia
de una empresa puede ser tan decisiva como la contribucion de la produccion,
marketing, recursos humanos entre otras areas clave” (p. 118). Dado que operaciones es

un sistema integrado e integrador con las demas areas de la empresa.

Dicho eso, Fast Retailing debera de potenciar el just in time de sus operaciones,
al igual que la mejora constante de costos, almacenaje y distribucion fisica;
enfocandose siempre en la calidad total y mejora continua de sus operaciones. Una
buena logistica permite aumentar el throughput, el cual es la tasa de generacion de
dinero en el tiempo, su formula es utilidad/tiempo; la empresa gana dinero mas rapido,

se mueve mas rapido el inventario y reduce costos.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

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

David, F. (2013) menciona: “El mapa estratégico de control es un conjunto de objetivos
estratégicos, los cuales deben de estar vinculados bajo una relacion de causa-efecto que
conecta los resultados deseados de la estrategia con los inductores que los haran
posibles” (p. 296).

Tabla 4.1
Mapa estratégico de control

OBJETIVO GENERAL Rentabilidad de la
empresa
Rendimiento sobre el
PERSPECTIVA capital invertido
FINANCIERA

Reduccion de costos

PERSPECTIVA CLIENTE

Incrementar las ventas online Aumentar la participacion de Permanecer entre las 10 primeras
mediante el desempefio superior mercado de sus productos empresas mas innovadoras y
de actividades admiradas del mundo
PERSPECTIVA
PROCESOS INTERNOS , —
Incrementar el nimero Mejorar los canales de distribucion

de tiendas
PERSPECTIVA o
APRENDIZAJE Y
CAPACITACION

Implementar capacitaciones a los

colaboradores

Fuente: David, F. (2013); Takeuchi, Hirotaka (2011)
Elaboracién propia

Incremento en las habilidades de
los colaboradores en tienda

33



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

gestion (Sustento) (Cuatro Perspectivas)

David, F. (2013) destaca: El cuadro de mando integral (o Balanced Scorecard) es una

técnica para la evaluacion y control de estrategias. Por otro lado, el Balanced Scorecard

es una herramienta importante de la evaluacion de estrategias. ES un proceso que

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

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

crecimiento (pp. 155-296).

Tabla 4.2

Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Objetivo Incicagbr Lina ck base Estrategias
1) Incrementar la entabiliad en un 25% Ventas/? 15%  1)Aumentar elndmero y tamafio de tiendas.
Perspectiva Financiera. |para el 2020, 2) Incrementar &l ROIC mediante &l manitorio de
2) Incrementar el rendimiento sobre %ROIC 14%  {@reas funcionales con la finalidad de generar valor
capital invertido en 19%. 3)Establecer un programa de recuccion de costos,
3)Reducircostos en un 5% respecto al Nivel de costos 10%  |optimzando eluso de recursos y materal reciclado
aflo anterior 2019, (e 5us tiendas.
) Incrementar las ventas en fineaenun | Nivelde ventas en linea 10%  4) Inplementar un modelo de fuerza de ventas
40% para el afio 2022. impulsando su canal onfine
Perspectiva Cliente [5) Incrementar la Participacion de mercado| % de Participacion de mercado | 10% {5 Mantener ylo mejorar el posicionamiento de mrca
en un 15% para 2020, realizado estrategias e crecimiento.
6) Permenecer entre as 10 primeras Puesto queocupaen Asia200 | 5 |6) Consolidar sus centros de 1D crear similares
empresas més innovadoras delmundo. | most admired companies en Latinoamérica
1) Alcanzar 3nueves tiendas parael2020 [ N°de Nuevas tiendas 0 {7)Sequiiento de areas claves.
Perspectiva Procesos — |en Perd 8) Crear program de fidelizacion con fabricas y
internos 8) Mejorar los canales de distribucion. (% de Eficiencia de la distribucion[ 0%  {proveedores,
Perspectiva 9) Implementar capacitaciones a los \" de Capacitaciones 8% {9) Introducir a un mayor ndimero d colaboradores
Aprendizaje colaboradores, aempleados enelprograma M, SAPy desafio individual, con la
y Capecitacion 10) Incremento en las habilidades deos | %% de Eficiencia en las finalidad de desarrollar el potencial de estos.
colahoradores en tienda. capacitaciones 85%  |10) Evaluaciones de e-kaming, aprendizaje continuo,

Fuente: David, F. (20L3); Takeuchi, Hirotaka (2011)

Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Para empezar, una vez realizado el analisis empresarial y el plan estratégico, se
concluyd que Fast Retailing tiene excelentes oportunidades para ingresar al mercado
peruano. Dado esto, se evalud que la empresa puede ingresar con una o algunas de sus
UENs, ya que cuentan con un enorme respaldo como grupo empresarial vy

reconocimiento mundial.

Por otro lado, cada una de las estrategias planteadas y desarrolladas por FR, le generara
valor tanto para la empresa como para los clientes, tomando decisiones estratégicas le
permitird adoptar estrategias mas eficaces y eficientes para la empresa.

Por otra parte, la empresa debera de capacitar a su equipo de colaboradores en relacion
al comportamiento del consumidor peruano, visto que no existe un centro de 1+D en
Latinoamérica. Asimismo, FR debera de intensificar el posicionamiento de la marca,

mediante campafias publicitarias que se identifique con el valor de la marca.

Por ultimo, FR deberad de hacer una revision a su proceso de administracion; planear,
organizar, dirigir y controlar, ya que vivimos en un entorno cambiante. Hoy en dia la
gestion y administracion juegan un rol importante es necesario que una persona tome el

rol de lider desde los cimientos de la empresa generando confianza entre sus empleados.

Finalmente, el panorama es muy prometedor y alentador para FR, debera de expandirse
para logra el suefio de Yanai, ser la primera compafiia textil del mundo. Asimismo,
Yanai debera de buscar a su reemplazo como CEO, ya que, al tener 70 afios, FR podria
perder a su lider visionario; podra hacerlo a través de su Fast Retailing Management
and Innovation Center (FRMIC), el cual uno de sus objetivos era que cada miembro del

FRMIC pudiera pensar y actuar como CEO de una empresa.

Para finalizar, considero que el equipo ideal es el que cuando pasa una determinada
accion en la empresa, todos los colaboradores estdn pensando que la solucion del
problema es la misma sea cual fuera esa solucion y ahi te das cuenta de que el equipo de
colaboradores esta sincronizado. En el futuro, lo dificil no va ser captar a mas clientes,

sino va a ser mantenerlos hacia el futuro.
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RECOMENDACIONES

Fast Retailing debera de evaluar con cual marca ingresaria al mercado peruano, se
recomienda seleccionar UNIQLO y GU, por ser considerados los pilares de la empresa
sumado al reconocimiento mundial y trayectoria de la marca; por consiguiente, FR
podré consolidar el crecimiento de estds dos marcas tanto en el mercado peruano y en

Latinoamérica.

Se recomienda cambiar su estrategia global a trasnacional, ya que si bien es cierto no se
adapta a cada pais, pero te adaptas a los disefios del planeta, de esa manera puedes

realizar y lograr economias de escala y de ubicacion a gran nivel en todo el mundo.

Por otro lado, se recomienda cambiar su estructura de grupo global de producto a una
estructura matricial, ya que le permitira una mejor coordinacion y comunicacion a nivel
mundial con cada una de sus UENs. Asimismo, facilitarad la transferencia de normas,

politicas y valores con el fin de desarrollar y fortalecer una cultura global corporativa.

También, se le recomienda crear una nueva UEN piloto para el mercado de
Latinoamérica, ya que uno de sus objetivos es desarrollar mercado puede hacerlo con la

ayuda de una subsidiaria propia conociendo mejor al consumidor de Latinoamérica.

Por otro parte, dinamizar el sistema de direccion de la empresa, se recomienda seguir
innovando en el fortalecimiento del liderazgo en la empresa ya sea replicando el
FRMIC en Latinoamérica, también implementar canales de comunicacién a todos los
niveles jerarquicos en la empresa e identificar las necesidades de los colaboradores que

son la base de la motivacion.

Para finalizar, seguir controlando y verificando que se cumplan las actividades y
objetivos clave en la organizacion de la mano con el cuadro de mando integral y la
formulacién de indicadores con la finalidad de mejorar cada dia logrando brindarle a
cliente una mejor propuesta de valor. En definitiva, FR tiene grandes oportunidades
para desarrollar y expandirse tanto en el Per( como en Latinoamérica. Asimismo, se
recomienda revisar y enriquecer su modelo de negocio, el cual es muy extendido con un

alcance de 19 paises.
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Anexo 1 : Informacion financiera: Indicadores

financieros de la empresa Fast Retailing

Unit: Million “fen

Credit ratings information FY2013 FY2014 FY2015 FY2016 FY2017

Profit attributable to
FAST RETAILING has the following credit ratings (As of May 1, 2018) owners of the parent | 104995 74.546| 110,027) 48,052 119,280
Total equity 589,726| 636041 774,.804] 597661 762,043
Rating Agency EopaiFepeii o IS E N?“‘“’t"""”'”g 19208| 17660| 23.867| 23159 30272
Standard & Poor's A | Positive - interes
T —— YN Total assets 901,208 992307 1,163,706] 1,238,119 1,388,486
apan Lredit Rating Agency ave - ROE (%) 217%| 125%| 161%|  73%| 183%
ROA (%) 13.0%|  70%| 102% 40% 91%
Ratio of equity
= Revenue by Business Segment attributable to owners | 63.3%| 62.3%| ©64.5%| 46.4%| 527%
of the parent

Unit: Million “Yen

FY2013 FY2014 FY2015 FY2016 FY2017

UNIQLO Japan £83,314| 715,643 780,139| 799,817| 810,734
UNIQLO International 251,191 413,655 603,684| 655406 708,171
Global Brands 206,202 251,225 295,316| 328,557| 340,143
® Forecast for the Fiscal Year ending August 31, 2018 (As of
. July 12, 2018)

FY2013 = FY2014 = FY2015 @ FY2016 @ FY2017 Unit: Milion Yen
camngs 102668  731.51| 1079.42| 47131 1,169.70 PY2017 - FY2018 - ey ey
per share Ful year ~ Fullyear %)
Er?a”r'tey per resuls  estimates

: 1]
f‘ot'gaﬂgge 550812| 606740 7366.07| 563435 717535 Revenue 1861,917) 210000] +13.3%
of the Operating profit 176.414) 225,000 +27.5%
parent EBITDA 216102 271,300 +25.5%
Cash Profit attributable to owners of the
dividends 290 300 350 350 350 arent 119,280 130,000 +0.0%
per share P
Average Total number of stores (store) 3,294 3,467 +173
gﬁgﬁgg”’f 101,877,010[101,008,470(101,932,225(101,055,026(101,075,416
outstanding
Number of Worldwide Apparel Manufacturer and Retailer:
shares 106,073,656(106,073,656|106,073,656 (106,073,656 106,073,656 Lo
outstanding Ranked by Market Capitalization
MNumber of
treasury 4177164| 4,155045| 4,128255| 4,109,503| 4,089.664|  Guonsofven Foteunry 38, 2018
stock 14,000 '

12,000
Major Global Apparel Manufacturer and .
10,000 H
Retailer
8,000 H
Sales Change
Endof Sales s
Company Name o ¢ Fiscal (Trillion (Ellions (%) 6,000
(Flagship Brand) of (local
Year of yen)
dollar) base) 4000 4
INDITEX (ZARA) Spain | Jan. 2018 3.33 [3097 | +87
Hennes & Mauritz Sweden| Nov. 2017| 2.61 24 .31 +4.0 2,000
AST Japan Aug.2017 1.86 17.34 +42
RETAILING(UNIQLO) 0 ’_‘ |_| I_I [l o =
S O ¢ & & D S & & & &
Gap USA  |Feb.2018| 170 |1586 | +22 & & @ & o0 & ¥ Ry & &
Limited Brands USA  [Feb. 2018 1.36 | 1263 | +05 ¥ & & N & & &
o A
PVH (Calvin Klein,Tommy |USA |Feb.2018| 096 | 891 | +87 T e & & &
i A3 A =
Hilfiger) & §\\° Q}@
K.
Ralph Lauren USA | Apr.2017| 0.71 665 |-102 N @ &
NEXT UK Jan. 2018 0.61 5.64 1.0 ¢
AMERICAN EAGLE USA  |Feb.2018| 0.41 380 | +51
OUTFITTERS 39
Abercrombie & Fitch USA |Feb.2018| 038 | 349 | +50
Esprit Hong Jun 2017| 022 204 -104
Kong




