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INTRODUCCION

La globalizacion es un factor que ha sido ventajoso para muchas empresas a nivel
mundial, inclusive para las del sector Fast Fashion, las cuales al ver que sus mercados
locales se empezaron a saturar aprovecharon la oportunidad para expandir sus mercados

e incrementar sus ingresos.

Hoy en dia, la rivalidad del sector es muy competitiva ya que cada empresa trata
de mejorar sus procesos y en diferenciarse de la competencia con el objetivo de ser la
mayor compafiia de distribucién de moda a nivel de participacién de mercado y ventas.
Es ahi donde nace la innovacion de cada compafia para enfrentar este nivel de
competitividad y donde la implementacion del proceso SPA a traves de su cadena de
valor toma gran importancia ya que esta implica tener total control de los procesos de

negocio, desde el disefio y planificacion hasta las ventas en tienda o canal online.

El presente documento contribuye al estudio de las estrategias actuales del grupo
econdmico Fast Retailing y de cada una de sus empresas. Asimismo, evalUa la posibilidad
de ingreso de la corporacion con alguna de sus ya conocidas marcas al mercado peruano,
el cual a pesar del pequefio estancamiento econémico por variables internas sigue siendo
uno de los paises con mayor crecimiento en Latinoamérica en el sector retail. En caso sea
atractivo para la empresa ingresar al mercado peruano, se evaluaran las posibles
estrategias a seguir por Fast Retailing para que su ingreso a este nuevo mercado sea una

historia de éxito.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 Diagnostico Interno
1.1.1 Analisis del modelo de Negocio

A continuacion se hara un analisis de la situacion actual de la empresa Fast Retailing
utilizando el Modelo de Negocio Canvas, el cual fue disefiado por Alexander
Osterwalder. Esta herramienta permitird conocer el modelo de negocio de la empresa en
término de sus 9 elementos clave: socios claves, actividades claves, recursos clave,
propuesta de valor, relacion con clientes, canales, segmentos de clientes, estructura de

costos y fuente de ingresos.

A. Asociaciones claves:

Inicialmente, Fast Retailing tuvo como socio a las compafiias principalmente ubicadas en
China las cuales se dedicaban a la produccion final de la marca propia para las tiendas
UNIQLO, con lo cual pudo lograr obtener una optimizacion de esfuerzos y economias de
escala.Los accionistas también forman parte importante del éxito de Fast Retailing.. El
aporte de capital de los accionistas facilito el financiamiento para la expansion de Fast

Retailing a nuevos mercados.

Las empresas con las que Fast Retailing constituyd Joint Ventures resultaron ser
socios claves para reducir riesgo al entrar a nuevos mercados. Aprendiendo de los errores
cometidos anteriormente como la apertura ambiciosa de tiendas en el Reino Unido, Fast
Retailing se asocio con una empresa local para impulsar su entrada con la tienda UNIQLO
en un mercado nuevo, China. Otro Joint Venture que se form¢é fue con el Grameen Bank
y Muhammad Yunus, ganador del premio Nobel, con el objetivo de conseguir una
“camiseta de un dolar” para los habitantes de Bangladés logrando una mejora en la

calidad de vida.

Los proveedores son una parte esencial del éxito de Fast Retailing, es por ello que
para FR contar con materiales de la mejor calidad es muy importante, al igual que
encontrar proveedores que los brinden a un bajo coste. Gracias a las negociaciones
directas con fabricantes de todo el mundo y a los grandes volumenes de compra, es que
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el equipo de Desarrollo de Materiales de FR consigue adquirir los mejores materiales a

un costo bajo.

B.

Actividades clave:
Actividades claves- Auditorias de calidad para inspeccionar tanto la calidad de los

materiales, el proceso de fabricacion y la atencion brindada hacia el cliente.
Asimismo, 1+D apoya en encontrar oportunidades de mejora que se adecuen a los

gustos de los clientes.

Canales de distribucién- Utilizacion de centros de distribucion para el almacenaje y
reparto oportuno de la mercaderia para que no haya rotura de stock en las tiendas.

Relacion con los clientes/Fuentes de ingreso- Brindar calidad de producto y servicio
a los clientes para mantenerlo satisfecho y crear una relacion duradera ya que son los
mismos consumidores los cuales proveen de ingreso a la compafiia al realizar las

compras.

Recursos Clave:
Humanos- Colaboradores capacitados y motivados para realizar un buen rendimiento

en el desarrollo de sus funciones y mantener satisfechos a los clientes, buscando

siempre la eficiencia y bienestar de la compaifiia.

Fisicas- Instalaciones (oficinas) para el cumplimiento de las funciones
administrativas, tanto en Japon como en otros paises donde tiene presencia.
Instalaciones de FRMIC ubicada en Tokio, ademas de tener centros de distribucion
propios y tiendas propias en diferentes paises.

Intelectuales- Reputacion y reconocimiento de las marcas que posee FR. Los 23
Principios de los cuales se rigen los colaboradores de la empresa asi como los valores

y la cultura que practican.

Econdmicos- Aportaciones de accionistas al empezar a cotizar en la bolsa de Tokio.

Utilidades obtenidas por las ventas realizadas durante el periodo.



D. Propuesta de valor:

Brindar un excelente servicio al cliente tanto en la experiencia de compra como en la
calidad del producto como sefiala el caso (Takeuchi, 2012) al disefiar, producir,
promocionar y vender prendas de vestir segun sus necesidades. Que sean cémodas,

bonitas y Gtiles para la vida a un precio asequible y comodo.

E. Relaciones con clientes:

Relacion estrecha con el cliente al fidelizarlo manteniendo la promesa de ofrecer calidad
continua desde los productos hasta el servicio post venta. Se ofrece una asistencia
personal al contar como se refiere el caso (Takeuchi, 2012), con trabajadores atentos,

joviales e informados y que trabajen en equipo.

F. Canales:

Los productos de Fast Retailing llegan hacia sus consumidores mediante el canal de
compra tanto presencialmente (tiendas) como también por el canal online. El servicio
post venta, el cual es muy eficiente al recolectar todos los comentarios de los clientes,
también se realiza por ambos canales (presencial y online).

G. Segmentos de clientes:

La mayoria de sus marcas, tanto UNIQLO, Marcas Locales y Global Brands, van
dirigidas a un mercado masivo al no tener segmentacion. Muchas de ellas cuentan con
colecciones para nifios, mujeres y hombres. La Unica marca la cual tiene una

segmentacion mas alta al encontrarse dentro de boutiques y tiendas lujosas es J Brands.

H. Estructura de costes:

La mayor inversion de la empresa se realiza en la entrada a nuevos mercados o
expandiendo su presencia en los actuales, construyendo o adaptando locales para que se
conviertan en tiendas. La construccion concentra la mayoria de costos por el tiempo que
se demora en construir y las adaptaciones que se deben realizar, ademas de considerar los

riesgos que obtiene la empresa al invertir en un local nuevo.



I. Fuentes de ingreso:

La empresa se caracteriza por sus marcas de precio asequible y cémodo para sus
consumidores. Un precio bajo considerando la calidad de los productos que se esta
adquiriendo. Asimismo, los métodos de pago pueden ser tanto en efectivo como con
tarjeta de crédito y/o débito, siendo el pago con tarjeta una tendencia que va

incrementando.

1.1.2 Analisis de la Cadena de Valor

La cadena de valor es una herramienta importante de explorar ya que como indica Porter
(Porter, 2015), “La cadena de valor es la forma en la que la empresa realiza las actividades
individuales reflejando su historial, su estrategia, su enfoque en el establecimiento de la
estrategia y la economia en que se basan dichas actividades”. Durante este punto se
desarrollara la cadena de valor del grupo Fast Retailing y las estrategias que siguen tanto

de sus areas dentro de las actividades primarias y de soporte.
Figura 1.1

Cadena de Valor empresa Fast Retailing

Infraestructura del negocio
Responsabilidad Social y Sostenibilidad
Sistemas de Informacién
Gestion Humana

Investigaciéon | Logistica Produccién Logistica |Marketing y| Servicio al
y Desarrollo | de Entrada Externa Ventas cliente

Fuente: Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior (Porter, 2015)
Elaboraci6n: Propia

A. Actividades Primarias:

e Investigacion y Desarrollo:

Hace referencia a los procesos de disefio tanto de los productos como también al

perfeccionamiento continuo del modelo SPA. El disefio de los productos de UNIQLO
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estd basado en la investigacion utilizando los comentarios que se reciben por parte de los
clientes, tomando en cuenta sus observaciones con respecto a los modelos y al material

utilizado en las prendas.

e Logistica de entrada:

Se refiere a todas las actividades relacionadas a la recepcion y control de los insumos/
materias primas, como el control de inventario, utilizados para la fabricacion de los
productos finales. El equipo de Desarrollo de Materiales se encarga de comprar los
volimenes necesarios de material para cumplir con el plan de produccion, ademas de

verificar que la compra se realice a buen precio y que sea de la mejor calidad.

e Produccién:

FR utiliza la tercerizacion para la fabricacion de sus productos. Para ello, ha logrado
establecer una buena relacion con un numero limitado de fabricas ubicadas
principalmente en China (80 fabricas) con las cuales tiene un contrato duradero y
mantiene un control rigido de la calidad. FR mantiene un estricto control de calidad en la
produccidn, y realiza visitas semanales para la respectiva inspeccion, ademas de contar
con especialistas técnicos de mucha experiencia los cuales ofrecen asistencias técnicas

en el mantenimiento y control.

e Logistica Externa:

Logistica externa o logistica de salida, se refiere a las actividades relacionadas con la
distribucion de la mercaderia o productos una vez finalizada la fabricacion de los mismos.
La distribucion fisica de los productos es significativa ya que debe haber una buena
planificacion de la distribucién de la mercaderia para que haya un buen abastecimiento

de la tienda.

e Marketing y Ventas:

La empresa aprovechd el gran alcance de medios masivos como emisoras de radio
locales, periddicos y anuncios para llegar a su publico objetivo y también al potencial.
En los dltimos tiempos se ha ido adaptando a los cambios tecnologicos ganando la
reputacion de “anunciante web lider”, ademds de ganar premios internacionales de

publicidad por su blog UNIQLO el cual se encuentra activo desde el 2007. Asimismo,



Yanai conoce la importancia de las ventas es por eso que la empresa tiene una orientacion
mayor frente a las ventas que a la produccion. Asimismo, se reconoce la influencia que
tienen los empleados de ventas en la experiencia de compra del consumidor con lo cual

es importante que el personal mantenga una buena disposicion hacia el cliente.

e Servicio al cliente:

Las empresas de FR reconocen la importancia de brindar un buen servicio al cliente. Es
por ello que UNIQLO cuenta con un centro de atencion al cliente el cual recibe un
aproximado de 72,000 comentarios anuales. Ademas, para satisfacer a los clientes y
diferenciarse de la competencia, FR realiza promesas orientadas al cliente tales como
brindar un espacio limpio y cémodo donde hacer compras, evitar que haya un
desabastecimiento de los articulos en las tiendas y por ultimo aceptar la devolucion de

las prendas durante los tres meses posteriores a la compra.

B. Actividades de Soporte:

e Infraestructura del Negocios:

Se refiere la estructura organizacional que tiene la empresa, los sistemas de control con
los que cuenta y la influencia de los directores o gerentes de las areas en las actividades
que desempefia la empresa. FR reorganiz6 a sus altos directivos el cual esta compuesto
por Yanai y cuatro vicepresidentes nuevos los cuales se dividian las responsabilidades de
las operaciones de tienda, administracién, productos, marcas de lujo asequibles, ademas

de dividir el mercado por regiones (geografia).

e Gestién Humana:

Gestion Humana o Recursos Humanos reconoce la importancia de tener colaboradores
motivados y capacitados para poder desempefar de la mejor manera sus funciones
correspondientes y crear valor para la empresa. Una muestra de la importancia que tiene
el personal para FR es la creacion de lineas de carrera y constante promocion segun el
desempefio de uno mismo, ademéas del famoso Fast Retailing Management and
Innovation Center el cual es un centro de formacion para desarrollar los futuros lideres

de la empresa. Un indicador que sugiere que gestion humana en FR esta siendo bien
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Ilevada es el aumento de las ventas debido a la productividad y compromiso del personal

al estar empoderado y tomar decisiones que agreguen valor a la empresa.

e Sistemas de informacion:

Hoy en dia la tecnologia forma una parte significativa en las empresas. Al hablar de
sistemas de informacion, se refiere a los sistemas o aplicaciones electrénicas que ayudan
a agilizar el registro y obtencion de la informacion de la empresa como por ejemplo
informacion de los comentarios de los clientes recibidos en el centro de atencion al cliente
0 como informacion de qué prendas se estan vendiendo mas en las tiendas. Con el apoyo
de los sistemas es que se sincronizan los esfuerzos sin importar la ubicacion geografica
en la que se encuentren los colaboradores. Brinda soporte técnico a los colaboradores
como también soluciones agiles para proyectos y actualizacién de la empresa hacia

nuevas plataformas tecnoldgicas.

e Responsabilidad Social y Sostenibilidad:

Actividad muy importante en la empresa ya que UNIQLO y FR se enfocan en las
necesidades de la sociedad. UNIQLO participa principalmente en tres programas que
mantienen la “union con la sociedad” tales como: el reciclado de sus productos (ej
reciclado de lana) para la produccion de electricidad y para donar las prendas a refugiados
en 17 paises. Asimismo, UNIQLO se caracteriza por sobrepasar el porcentaje requerido
en Japén de contratacién de grupos sociales excluidos. Por Gltimo, mediante la
constitucion de un Joint Venture, UNIQLO logra utilizar el modelo SPA para producir y
vender ropa a los habitantes de Bangladés a un precio asequibles para ellos manteniendo

la calidad constante que representan sus productos.



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

Durante los ultimos afios la competitividad en el sector retail ha ido incrementando, es
por ello que las empresas para poder mantenerse como lideres en su segmento deberan
hacer uso de sus fortalezas y resaltarlas para poder obtener una ventaja competitiva frente
a los competidores y mantenerse en el mercado. A continuacion, se desarrollaran los
principales factores de la ventaja competitiva para cada marca de la empresa Fast
Retailing.

A. Ventajas Competitivas de UNIQLO (Japon + Internacional)
e Calidad Superior:

Se mantiene una relacién estrecha con los proveedores de materiales de todo el mundo
para asi contar con materia prima confiable y de buena calidad a un buen precio. Algunos
de los materiales de alta calidad que utilizan son el algodon de fibra de alta calidad,
cachemira de Mongolia, lana merina de Italia etc. Asimismo, se mantiene una relacién
estrecha con un nimero limitado de fabricas para asegurar la correcta calidad de los
productos y mantener un mejor control de calidad con el apoyo de los supervisores de
calidad que revisan la misma de manera semanal. Por ultimo, enfatiza en la calidad de
servicio que los clientes deben recibir en la tienda para mejorar su experiencia de compra,
teniendo personal de venta atento e informado, suelos y probadores limpios, contando
con un buen surtido de productos, expositores faciles de ver y mejorando el proceso de

pago mediante un pago rapido y sin colas.

e Mayor respuesta al cliente:

UNIQLO cuenta con un departamento de atencion al cliente, el cual se encarga de
recopilar los comentarios y/o sugerencias de los mismos para perfeccionar sus productos
segun las necesidades y preferencias de los clientes. Ademas, tiene una rapida respuesta
a las necesidades del cliente con respecto al precio ya que se adapta segun las
posibilidades econdmicas de sus consumidores. Gracias al departamento de Investigacion
y Desarrollo con el que cuenta, logra analizar las tendencias y necesidades de sus clientes
para presentar propuestas dentro de los criterios que maneja: la moda del futuro, bonita,

practica y simple.



e Eficiencia Superior:

Busqueda continua del perfeccionamiento del modelo SPA para brindar productos de
mejor calidad a un precio final asequible para los clientes. Asimismo, UNIQLO aplica la
norma ‘“un precio por articulo” la cual resulta en una reduccion del precio de venta al
publico ya que mientras mas volumen de articulos se afiaden menos beneficios se logran
alcanzar. Por altimo, logra obtener economias de escala en la compra de las materias
primas y en la produccion de prendas dado al gran volumen que se maneja de productos

para poder abastecer a todos locales/tiendas.

B. Ventaja Competitiva de Global Brands (Theory, CDC, PTT, J Brands, PLST)
B.1 THEORY

e Calidad Superior:

Theory es una marca americana la cual es reconocida por ser una marca de lujo asequible

dado a los materiales de alta calidad que utiliza tales como telas italianas.

e FEficiencia Superior:

Marca que ofrece productos de moda y buena calidad, Theory es reconocida por tener
precios cdmodos para sus clientes, logrando utilizar las economias de escala tanto para la

produccion como para la compra de materiales.

e Respuesta al Cliente:

Theory esta a la moda y ofrecer un estilo sofisticado. Ademas, cuenta con otras marcas
las cuales segmentan segln gustos Y tipos de cliente tales como Theory, Theory Men,

Theory Luxe, Helmut Lang, PLST y Theysken’s.
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B.2 COMPTOIR DES COTONNIERS (CDC)

e Calidad Superior:

La marca cuenta con linea de ropa de alta calidad dado a los materiales que utiliza para
la fabricacion como telas de calidad y disefios como siluetas que se amoldan a la figura

de las clientas.

e FEficiencia Superior:

Linea de ropa de lujo y de alta calidad, pero a un precio asequible para los clientes, lo

cual logra utilizando economias de escala.

B.3 PRINCESSE TAM TAM (PTT)

e Calidad Superior:

Esta marca cuenta con productos buena calidad, disefios y gran atencién a los pequefios
detalles. Asimismo, muestra una buena calidad de sus productos dado a la mano de obra
francesa, la cual es conocida por su buena reputacion de habilidades para la industria de

lingeree.

B.4 J BRANDS

e Calidad Superior:

Esta marca se caracteriza por sus ofrecer productos denim de calidad Premium, ademas

de colaborar con diferentes disefiadores reconocidos.

C. Ventaja Competitiva de las Marcas Locales

C.lGU

e FEficiencia Superior:

GU es conocida por ser la marca de ropa perteneciente al grupo de Fast Retailing que
ofrece los precios mas bajos, lo cual logra utilizando y perfeccionando el modelo SPA,

ademas de reformar su cadena logistica para lograr grandes economias de escala.
11



e Respuesta al Cliente:

Gu expande las cantidades de sus productos para complacer las necesidades de sus
clientes, ademas la ropa que ofrece se encuentra alineada con la moda de hoy en dia

logrando mantener asi felices a los clientes.

e Innovacion:

A comparacion de otras marcas de ropa, GU tiene a cargo un modelo piloto de “Tienda
Fashion Digital”, la cual brinda una experiencia de compra totalmente diferente al cliente.
El monitor de esta nueva tienda puede mostrar hasta 1,000 imagenes e informacion de

combinaciones de “outfits” de la marca GU.

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

El modelo de andlisis interno planteado por Michael Porter analiza las principales
fortalezas y debilidades de las empresas. Como andlisis, las fortalezas ayudaran a la
empresa a crear o desarrollar capacidades y estrategias claves, mientras que las
debilidades obstaculizan las mismas. Para el caso, se desarrollaron las fortalezas y
debilidades del grupo Fast Retailing y de cada una de sus unidades de negocio: UNIQLO,
Global Brands y Marcas Locales.

UEN Fast Retailing:

Fortalezas-

e Respaldo econémico adquirido al empezar a cotizar en las bolsas
importantes como la bolsa de Tokio.

e Sus marcas cuentan con presencia en varios mercados geograficos tales
como Asia, Europa, y Estados Unidos.

e Cuenta con Joint Ventures importantes para la entrada a mercados y
proyectos lo cual disminuye el riesgo para la empresa.

e Cuentacon la Academia Fast Retailing Management & Innovation Center,
en donde entrenan a los futuros talentos de la empresa con el proposito

que aporten ideas para superar el objetivo de ventas propuesto.
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Know how del fast fashion y de la distribucién de moda.

Reconocidos por sus productos y servicios ofrecidos de alta calidad.
Cuenta con la tecnologia necesaria para la integracion de todos sus
procesos y sincronizar sus esfuerzos.

Répida adaptacion a la globalizacion, por ejemplo proponiendo el uso del

inglés como idioma oficial de la compafiia.

Debilidades-

Baja rentabilidad o caida del negocio dentro de su portafolio de marcas
(PTT y CDC)

Mala valorizacion de proyectos y toma de decisiones en inversiones que
resultaron en fracasos (Ej. Compra de National Standard).

Centra la mayoria de sus esfuerzos en UNIQLO, dejando de lado a las
otras marcas de su portafolio.

Colaboradores no comprometidos al 100% con la cultura de la empresa.
Se encuentra jerarquia en la estructura organizativa lo cual establecen

muros en la organizacién y afecta a la agilidad de la empresa.

UEN UNIQLO:

Fortalezas-

Relacion estrecha con proveedores de materia prima garantizando
materiales de primera calidad y a un precio codmodo, logrando mantener
sus costos bajos.

Buena relacion con un grupo selecto de fabricantes para mantener las
operaciones de produccion bajo control y asegurando la calidad deseada.
Cuenta con una gran cantidad de tiendas en el continente asiatico, ademas
de las principales ciudades de la moda en Europa y Estados Unidos.
Tiene el respaldo y colaboracion de disefiadores conocidos para crear una
linea de moda distribuida solo en las tiendas ubicadas en las ciudades

“Fashion”.
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e Celebracién de Joint Ventures con personajes y empresas poderosas como
el profesor Muhammad Yunus, ganador de premio Nobel y el Grameen
Bank.

e Gran orientacién hacia la sociedad, lo que hace que los clientes perciban
a UNIQLO como una empresa responsable y orientada a mejorar la

sociedad.
e Atrae a jovenes profesionales de comparfiias lideres a trabajar en la

empresa.

Debilidades-

e A comparacion de sus principales competidores, no cuenta con presencia
en varios mercados geograficos.

e Altarotacion del personal, sobre todo en los cargos de baja jerarquia.

e Falta de control de proveedores y/o fabricantes dafa la imagen externa de

la empresa.
e Empleados no comprometidos al 100% con la cultura que predica la

empresa.

UEN Global Brands:

Fortalezas-

e Cuenta con el respaldo financiero de la corporacion

e Las marcas globales utilizan materiales e insumo de una alta calidad y
cuentan con el know how del pais de origen de la marca. (Ej. Mano de
obra francesa)

e Anterior a la adquisicion por FR, estas marcas ya contaban con un fuerte
posicionamiento en sus respectivos mercados.

e Estas marcas cuentan con un amplio portafolio de productos para ofrecer

a sus clientes
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Debilidades-

e Incertidumbre por parte del personal en las cadenas francesas (CDC y
PTT) por la reduccion de planilla, alrededor de 50 puestos de trabajo.

e A comparacion de otras empresas del grupo, como UNIQLO, no cuentan
con el mismo impulso de marketing para seguir expandiéndose.

e Poca o nula presencia en varios mercados geogréaficos a comparacion de

otras empresas del grupo (UNIQLO).

Marcas Locales:
Fortalezas-

e Cuenta con el respaldo financiero del grupo.
e Se posiciona como marca low cost en Japon (GU).
e Cuenta con una gran eficiencia en el modelo SPA, tanto en la produccion

como en la distribucidn para obtener bajos costos.

Debilidades-

e Marcas disponibles solo en en el mercado nacional (Japon), 0 en pocos
mercados.
e Se necesita trabajar en grandes volimenes para que la empresa pueda ser

rentable.
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1.2 Diagndstico Externo

1.2.1 Analisis PEST

Siguiendo el modelo de Michael Porter, el analisis externo de la empresa se basa en 4

factores importantes: factor econémico, factor socio cultural, factor politico y factor

tecnoldgico. El principal objetivo del estudio de estos factores es averiguar la influencia

actual y futura que tendran en el éxito de la empresa y si representan una oportunidad o

amenaza para el rendimiento y el desarrollo de la misma. A continuacion, se presentan

los factores que actualmente influyen en la economia peruana y en el sector Retail,

ademas de los escenarios posibles dentro de los préximos 5 afios.

Tabla 1.1

Anélisis Politico y escenarios Futuros

1 afio

3 afios

5 afios

Promocién del libre comercio por parte del gobierno
Peruano para promover la integracién comercial

Seguira aplicandose
(Oportunidad)

Seguira aplicdndose
(Oportunidad)

Seguira aplicandose
(Oportunidad)

Incertidumbre econdmica en el Perti generada por la crisis
politica

Estabilizacion del
gobierno (Oportuniad)

Mayor incertidumbre por
elecciones de nuevo
gobierno (Amenaza)

Estabilizacion del
gobierno (Oportuniad)

Poca preparacion por parte del gobierno hacia fenomenos
que afectan la poblacion y negocios

Falta de planificacion
(Amenaza)

Mayor planificacion del
gobierno (Oportunidad)

Plan de emergencia
concretado(Oportunidad)

Aprobacion del aumento de la Remuneracion Minima Vitae
(RMV) a S/930

Se mantiene la RMV
(Oportunidad)

Sube el monto de
remuneracion minima,
aumenta el poder adquisitivo
(Oportunidad)

Sube el monto de
remuneracion minima,
aumenta el poder
adquisitivo (Oportunidad)

Fuente: Ventaja Competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior (Porter, 2015)

Elaboracion Propia

Tabla 1.2

Analisis Social y escenarios Futuros

Gustos y tendencias homologadas de los consumidores
debido a la globalizacion

Consumidores se ven atraidos por prendas de alta moda y

rotacion a un precio comodo

Inclusion de jovenes y millenials en la fuerza laboral

1 afo

Mayor globalizacion
(Oportunidad)
Crecimiento de
atraccion por ropa Fast

Fashion (Oportunidad)

Mayor opcion de mano
de obra (Oportunidad)

3 anos

Crecimiento globalizacion
estable (Oportunidad)
Crecimiento de atraccion
por ropa Fast Fashion
(Oportunidad)

Mayor poblacion joven
dispuesta a trabajar

(Oportunidad)

5 aios
Crecimiento
globalizacion estable
(Oportunidad)
Crecimiento decae al
alcanzar etapa de
madurez (Amenaza)
Mayor poblacion joven
dispuesta a trabajar
(Oportunidad)

Fuente: Ventaja Competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior (Porter, 2015)

Elaboracién Propia
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Tabla 1.3

Analisis Econdmico y escenarios Futuros

1 aiio

3 aiios

5 afios

Crecimiento del sector retail en los primero meses del 2018

Crecimiento seguira
durante el afio

Crecimiento estable del
sector (Oportunidad)

Crecimiento decae al
alcanzar la madurez

(Oportunidad) (Amenaza)

Seguira liderando el
Perti considerado como pais latinoamericano con mayor crecimiento Crecimiento estable Crecimiento estable
grado de crecimiento y desarrollo del sector retail (Oportunidad) (Oportunidad) (Oportunidad)

Crecimiento de nimero de centros comerciales a nivel
regional en Pert

Aumenta el numero de
centros comerciales

Se mantiene estable el
crecimiento de C.C

Crecimiento de C.C
disminuye (Amenaza)

(Oportunidad) (Oportunidad)

Seguird aumentando
debido al crecimiento
de inversion en
provincia (Oportunidad)

Aumento estable del
ingreso econémico
(Oportunidad)

Seguira en aumento
(Oportunidad)

Crecimiento en el ingreso econdémico de la poblacion en
provincia debido al aumento de la inversion de las empresas

Fuente: Ventaja Competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior (Porter, 2015)
Elaboracion Propia

Tabla 1.4

Anaélisis Tecnoldgico y escenarios Futuros

1 aiio 3 aiios 5 afios

Internet ayuda como plataforma para difundir tendencias a los N
: Crecimiento de acceso a
internet (Oportunidad)

Crecimiento de acceso a
internet (Oportunidad)

consumidores F'n:cimienm de acceso a
|internet (Oportunidad)
Mayor acceso a
tecnologia
‘(()pnrlunidad]

Mayor crecimiento de
tendencias
‘(()pnnunidﬂd]

Evolucion de nuevas Evolucion de nuevas

tecnologias (Oportunidad)

Evolucion de dispositivos moviles y de tablets ayuda que la
publicidad de la empresa tenga mayor alcance tecnologias (Oportunidad)
Deseceleracion de
crecimiento de tendencia
(Amenaza)

Crecimiento estable de

Crecimiento en las tendencias de e-commerce tendencia (Oportunidad)

Fuente: Ventaja Competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior (Porter, 2015)
Elaboracion Propia

Después de realizar el analisis a los factores externos que afectan actualmente al
sector retail en el mercado peruano, se puede determinar que existen mas oportunidades
gue amenazas. Es debido a la cantidad de oportunidades actuales y dentro de 5 afios que
el Per( es visto como un mercado atractivo para invertir sobre todo en el retail, sector
que ha ido ganando mayor participacion durante los ultimos afos y el cual se espera ira

ganando mayor territorio cuando se extienda a las provincias del Peru.
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1.2.2 Analisis de las fuerzas competitivas del sector industrial

Como sugiere Porter, “El primer determinante fundamental de la rentabilidad de una

empresa es el atractivo de la industria” (Porter, 2015). El modelo de las 5 fuerzas de

Porter ayuda a determinar la capacidad de las compafiias de un sector industrial para

posicionarse frente a su competencia. A continuacién se muestra el analisis de

competitividad del sector Fast Fashion dentro del mercado peruano, el cual cuenta

actualmente con marcas como Zara y H&M.

Rivalidad entre competidores:

a)

b)

Estructura de la industria

Actualmente en el Per0, existen pocos competidores que siguen el modelo de
negocio de UNIQLO (Fast Fashion), sin embargo los competidores actuales
tienen la concentracion de la participacion de mercado. Los principales
competidores en el mercado peruano serian los siguientes: Zara, H&M, Gap
y Forever 21. Entre las empresas mencionadas, concentran la mayoria de
ventas y participacion, tanto es asi que han logrado quitarle una cuota de
mercado a los almacenes departamentales como Saga Falabella, Ripley etc, es

por ello que se considera que la rivalidad es alta y es una amenaza.

Crecimiento del sector

Se prevé un crecimiento en el sector Retail en el Per( durante este afio, ademas
del incremento de centros comerciales a nivel regional lo cual apoyara al
crecimiento del sector. Asimismo, tal ha sido la acogida de las tiendas Fast
Fashion en el Peri que estas han logrado aumentar su participacion de
mercado arrebatando cuota de mercado a las tiendas por
departamento/grandes almacenes. Aunque hay un crecimiento previsto, el
mercado es muy competitivo y cada vez se esta saturando mas de negocios de

ropa por lo cual la rivalidad es alta y es considerada una amenaza.

Diferenciacion
Aunque el concepto de produccion y venta es similar entre las empresas
competidoras, cada una tiene un estilo diferente que ofrecer a sus clientes y

cuenta con caracteristicas propias. Por ejemplo, UNIQLO tiene un estilo
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d)

“basico” mientras que Zara opta por una moda “urbana y préspera”. Es por

ello que se considera que la rivalidad es baja y una oportunidad.

Costo de Cambio

El costo de cambio de la industria es bajo, ya que aunque cada una de las
marcas ofrece un concepto diferente de “moda”, tienen casi el mismo
concepto de fast fashion y su publico objetivo es muy parecido. Es por ello

que se considera que la rivalidad es alta y una amenaza.

Barreras de salida

La mayoria de empresas Fast Fashion cuentan con el modelo SPA, el cual
muchas veces terceriza la produccion significando en una baja inversion por
parte de estas empresas. Sin embargo, para ganar mayor presencia en el
mercado las empresas necesitan una fuerte inversion para desarrollar sus
tiendas con el peligro de que estas puedan llegar a cerrar por falta de
aceptacion por parte de los consumidores., con lo cual se considera que la

rivalidad es alta y es una amenaza.

La Rivalidad entre los competidores es alta.

Amenaza de ingreso competidores potenciales:

a)

b)

Economias de escala

Una de las principales razones del éxito de las empresas Fast Fashion es el
perfeccionamiento del modelo SPA y la utilizacién de las economias de escala
a través de su cadena de valor. Es complicado que un competidor nuevo pueda
igualar rapidamente obtener ese nivel de economias de escala, por lo que se

considera una oportunidad.

Diferenciacion del producto

Cada marca Fast Fashion tiene su propio concepto y sus productos
caracteristicas propias. Por ejemplo, UNIQLO se basa mas en lo “basico” y
en la calidad, mientras que H&M opta por la “moda juvenil”. Es por ello que

se considera una oportunidad.
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d)

Requisitos de capital
Aunque las empresas FF no posean fabricas de produccion, los requisitos de
capital son altos ya que se necesita capital para tener mayor presencia en el

mercado al abrir nuevas tiendas. Es por ello que se considera una oportunidad.

Acceso a los canales de distribucion
Se debe tener un amplio conocimiento y contactos de los canales de
distribucion para que el abastecimiento de las tiendas se pueda dar de manera

eficaz y a bajo costo. Es por ello que se considera una oportunidad.

Politica Gubernamental
Cada vez mas los paises emergentes estan apoyando la inversion extranjera.
Peru esta apoyando la inversion de nuevas empresas en el pais poniendo casi

ninguna restriccion. Es por ello que se considera una_amenaza.

La Amenaza de ingreso de competidores potenciales es baja.

Poder de negociacién de los compradores:

e Cada consumidor no compra volumenes altos que representen un gran %
de venta para la empresa. (Baja)

e Aunque las empresas FF tienen un estilo similar, UNIQLO se diferencia
por la calidad y por las caracteristicas innovadoras que tienen sus
productos tales como “Airism, Ultra Light y Heat Tech”. (Baja)

e Laamenaza que el consumidor abra una tienda propia de FF es casi nula
por la fuerte inversion que representa y la gran competitividad de la

industria. (Baja)

El poder de negociacion de los consumidores es bajo.
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Poder de negociacién de proveedores:

e Lacomprade materiales o de produccidon por parte de UNIQLO representa
un gran % de ganancias de los proveedores y productores por lo cual
UNIQLO representa un cliente muy importante. (Baja)

e Hay una gran oferta de material de calidad y varios proveedores que
cuentan con esta debido a la globalizacion y el facil contacto por los
avances tecnoldgicos. (Baja)

e El sector Fast Fashion esta dominado por pocas grandes empresas. (Baja)

e Los proveedores no cuentan con una diferenciacion exclusiva tanto de

material como de fabricacion. (Baja)

El poder de negociacion de los proveedores es bajo.

Amenaza productos sustitutos:

Se podria decir que los sustitutos de las tiendas Fast Fashion son los negocios de ropa
ubicados en Gamarra o las marcas propias de las tiendas departamentales debido a su
precio bajo. Sin embargo, estas tiendas no cuentan con la rotacién continua de su
mercaderia ni con las mismas eficiencias de la cadena de valor para competir con los
costos bajos que las FF manejan. Asimismo, la aceptacion de las tiendas FF en el Peru es
tal que hasta le han quitado una parte de cuota de mercado a las tiendas departamentales.

Es por ello que se considera que la amenaza de los sustitutos es baja.

1.2.3 Determinacién y sustentacion de las Oportunidades y Amenazas

Oportunidades:

e Promocion del libre comercio por parte del Gobierno Peruano para
promover la integracion comercial.

e Crecimiento de 9.7% del sector retail durante los primeros meses del 2018
(Gestion, 2018)
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e Peru es considerado como el pais latinoamericano con mayor grado de
crecimiento y desarrollo del sector retail para el 2018. (Mercado negro,
2018)

e Crecimiento de nimero de Centro Comerciales a nivel regional en Peru,
facilitando la entrada de tiendas retail a otros puntos del pais. (Mercado
negro, 2018)

e Crecimiento en el ingreso econdmico de la poblacion en provincia por la
inversion de empresas ocasionando (Perd21, 2018)un mayor poder
adquisitivo.

e Crecimiento de ventas de tiendas “Fast Fashion” en el mercado peruano
(Index, H&M, Forever 21). (Comercio, Asi han impactado las "fast
fashion™ desde su llegada al Pert, 2018)

e Evolucion de dispositivos moviles y de tablets ayuda que la publicidad de
la empresa tenga un mayor alcance. (Comercio, Uso de Dispositivos
moviles crece a ritmo acelerado en el Pert, 2014)

e Gustos y tendencias homologadas de los consumidores debido a la
globalizacién. (Takeuchi, 2012)

e Alta diferenciacion por la calidad y caracteristicas de sus productos
(Airism, Ulltra Light, Heat Tech)

e Alta economias de escala para bajar los costos de sus productos.

Amenazas:

e Incertidumbre econdémica en el Per( generada por la crisis politica durante
el 2018, la cual sigue demostrandose como no estable. (Mercado negro,
2018)

e Altarivalidad entre los competidores de la industria FF

e Poca preparacion por parte del Estado hacia fenOmenos que afectan a la
poblacién y al crecimiento de los negocios. (Mercado negro, 2018)

e Menor consumo interno por paralizacion de obras y falta de trabajo de
trabajadores formales en el sector construccion. (Mercado negro, 2018)

e Crecimiento de la industria de ropa no es lo suficientemente rapido.
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CAPITULO III: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

Para analizar la gestion de la empresa, se utilizara la Matriz de Evaluacion de Factores
Internos (EFI). Esta herramienta evalGa las fortalezas y debilidades méas importantes para

brindar informacién que ayude a la formulacion de estrategias para la empresa.
Tabla 2.1

Tabla de andlisis de Matriz EFI

VALOR CALIFIC. V.PONDERADO

FORTALEZAS
Respaldo econémico adquirido al cotizar en la bolsas (Bolsa Tokio) 0.2 4 0.8
Cartera de marcas con las que varia oferta de productos y alimenta surtido de tiendas 0.05 3 0.15
Cuenta con presencia en varios mercados geograficos (Asia, Europa, EEUU) 0.08 4 0.32
Disminucion de riesgos mediante celebracion de Joint Ventures 0.07 4 0.28
Rapida adaptacion a la globalizacién 0.05 4 0.2
Academia de FR en donde entrenan a sus futuros lideres 0.05 3 0.15
Reconocidos por sus productos y servicios de alta calidad 0.1 4 0.4
Cuenta con tecnologia necesaria para la integracion de sus procesos 0.06 4 0.24
DEBILIDADES
Caida de rentabilidad del negocio en algunas de sus marcas 0.09 1 0.09
Mala valorizacién resultando en inversiones fracasadas 0.04 2 0.08
Falta de empoderamiento hacia los colaboradores 0.04 2 0.08
Centralizacién de esfuerzos a la marca UNIQLO 0.05 2 0.1
Jerarquia en la estructura organizacional 0.07 1 0.07
Falta de compromiso de los colaboradores 0.05 1 0.05

1 3.01

Fuente: Conceptos de Administracion Estratégica (David, 2017)
Elaboraci6n: Propia

Respecto a este analisis, se determind que la empresa tiene un puntaje de 3.01 el
cual es mayor al puntaje 2.5 que es promedio de la industria. Esto significaria que sus
fortalezas son superiores a sus debilidades y que debera aprovecharlas para seguir

creciendo frente a sus principales competidores en la industria de la ropa.
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2.2 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE

Para analizar la gestion del entorno, se utilizara la Matriz de Evaluacion de Factores

Externos (EFE). Esta matriz permite evaluar como la empresa esté respondiendo ante las

oportunidades y amenazas que se le presentan.
Tabla 2.2

Tabla de andlisis de Matriz EFE

VALOR CALIFIC. | V.PONDERADO

OPORTUNIDADES
Promocié6n del libre comercio por parte del Gobierno Peruano 0.07 3 0.21
Crecimiento del sector retail durante el 2018 0.12 4 0.48
Pert, pais latinoamericano con mayor crecimiento sector retail 0.12 4 0.48
Crecimiento ingreso econdmico de poblacién en provincia 0.08 4 0.32
Crecimiento en ventas de tiendas Fast Fashion 0.08 4 0.32
Gustos y tendencias homologadas de los consumidores 0.07 3 0.21
Alta diferenciacién por la calidad y caracteristicas de sus productos 0.08 3 0.24
Evolucion dispositivos moviles y tablets que ayuda al alcance de publicidad 0.04 3 0.12
AMENAZAS
Incertidumbre economica en el Pert por crisis politica 0.06 2 0.12
Estancamiento en el crecimiento de negocio de ropa en el Peri 0.05 1 0.05
Alta rivalidad entre los competidores de la industria FF 0.08 3 0.24
Poca preparacion del gobiemo frente a fendmenos que afectan al crecimiento de
negocios 0.05 1 0.05
Menor consumo interno por paralizacion de obras y falta de trabajo 0.05 1 0.05
Crecimiento en la industria de ropa no es lo suficientemente rapido 0.05 1 0.05

1 2.94

Fuente: Conceptos de administracion estratégica (David, 2017)

Elaboracién: Propia

Respecto a este analisis, la empresa obtiene un puntaje de 2.94. Al ser mayor que

2.5, puntaje promedio de la industria, se puede concluir que esta preparada para afrontar

y superar los peligros que se presentan y aprovechar las oportunidades que se le

presentan. Se debera aprovechar principalmente lo atractivo que es el PerG por el

crecimiento del sector retail, ademas de la homologacion de los gustos, tendencias de los

consumidores y el crecimiento de nimero de Centros Comerciales.
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2.3 Matriz de las Estrategias Genéricas

Las estrategias genéricas desarrolladas por Michael Porter tienen como meta ayudar a la

empresa a conseguir una posicién competitiva dentro de la industria. Cada una de las 3

estrategias analizadas por Porter plantea una forma especial para que la empresa pueda

alcanzar la ventaja competitiva. A continuacion, se describen la eleccion de estrategia

genérica utilizada por las unidades de negocio de la empresa Fast Retailing para amar su

estrategia y alcanzar su propia ventaja competitiva.

Tabla 2.3

Analisis de estrategias genéricas UNIQLO y Marcas Locales

UNIQLO

Marcas Locales

Internacional + Japon

GU

Diferenciacion

Alta, mantiene su esencia e
innovacion en los
productos ademas de la
calidad de sus disefios

Baja segementacion al
dirigirse a un mercado

Alta, Sus productos
siguen las tendencias
de moda a un bajo
precio

Baja segmentacion,
ofrece los mismos
productos sin
importar el mercado

Segmentacién masivo. No hay
segmentacion de edad, geogréﬁco y las
género efc. mismas propuestas
para mujeres.,
hombres y nifos
Capacidades en la produccion y distribucion, implentaciéon
distintivas modelo SPA, contol constante de la calidad
Estrategia
Gengérica Diferenciacién ampliada

Fuente: Ventaja Competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior (Porter, 2015)

Elaboracion:

Tabla 2.4

Propia

Anaélisis de estrategias genéricas Global Brands

Global Brands

Theory

CDC

PTT PLST

J Brands

Diferenciacién

Alta, prendas de moda
contemporéanea y de estilo
elegante fabricado con
materiales superiores.

Alta, prendas
atemporales del alta
calidad y moda
francesa

Alta, ropa interior. de
descanso y deportiva
con atencion a los
detalles y al estilo

Prendas casuales y de
alta calidad inspirada
en las tendencias

. globales
francés

Alta.productos de disefio
moderno que siguen
tendencias fabricados en
material denim

Segmentacion

Alta segmentacion.
Dirigido a hombres y
mujeres de buen vestir a
un precio asequible.
Ademas cuenta con varias
marcas dirigidas cada una
a un segmento diferente

Baja segmentacion.
ofreciendo los
mismos modelos a
sus clientes (madre e
hija)

Baja. ofreciendo

especificamente para

Baja, no hay mayor
segmentacion en sus
productos

productos

mujeres

Alta, dirigido a personas de
buen vestir y en blisqueda de
productos lujosos de alta
calidad

Capacidades Investigacidon y Desarrollo, economias de escala en la produccién y distribucidn, implentacién |I+D. calidad productos.marca
distintivas modelo SPA, contol constante de la calidad premium

Estrategia

Genérica Diferenciacion Ampliada Diferenciacion enfocada

Fuente: Ventaja Competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior (Porter, 2015)

Elaboracion:

Propia
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2.4 Matriz FODA

Luego de haber realizado el analisis interno (fortalezas y debilidades) y el analisis externo
(oportunidades y amenazas) por separado, se desarrolld la matriz de anélisis FODA
identificando los principales factores que influyen en el rendimiento general de la
empresa. A continuacion, se muestra las estrategias intensivas, corporativas, de
integracion y genéricas que se sugiere que la empresa Fast Retailing en caso decida

ingresar al mercado peruano.
Figura 2.1

Analisis FODA de la empresa

F1: Respaldo econdmico por cotizar en las bolsas D1: Caida de rentabilidad de marcas

F2: Cartera de marcas para alimentar surtido de tienda |D2: Fracaso en inversiones

F3: Presencia en diferentes mercados geogrificos D3: Falta empoderamiento 2 colaboradores

F4: Disminucion de riesgos por Jomnt Ventures ~ ) L.
~ . L. D5: Jerarquia en estructura organizacional
F5: Adaptacién a la globaliazcion
D4: Centralizacion de esfuerzos enuna

F6: Academia propia para sus futuros lideres empresa

F7: Reconocimiento de calidad por productos v servicios [Dé6: Falta de compromiso de colaberadores

F38: Tecnologia para la mtegracion de sus proceso

O1: Promocién de libre comercio por parte del gobiemo |Desarrollo de mercado: FR debe ampliar su Penetracion de mercado: Aprovechar la
peruano participacién en otros mercados geograficos para diferenciacién de sus productos para obtener
02: Crecimiento de 9.7% del sector retail en el Peri incrementar sus ventas mayor participacion de mercade

03: Crecimiento de # cenro comerciales a nivel regional

en Peri

04: Crecimiente ingreso econémice de la poblacion en Integracion horizontal: Compra de marcas nacienales |Diversificacion no relacionada: crear una
provincia de otros mercados geogrificas (E.E.U.U, América del |nueva categoria de negocio. ef: marca de
03: Crecimiento ventas de tiendas Fast Fashion en Peru |Sur) productos para el hogar.

06: Gustos v tendencias homologadas por globalizacion
O7: Peni pais latinoamericano con mayer grado de
crecimiento en el sector retail

08: Evolucién de dispositivos brindando mayor alcance al
priblicos

Al Incertidumbre econdmica por crisis politica

A2: Estancamiento en el negocio de ropa en Peni Alianza estratégica: con empresa local para reducir el |piferenciacién: Se debe hacer hincapié de
A3: Alta rivalidad entre competidores industria Fast riesgo de entrar a un mercado nuevo la diferenciacion de sus productos v de la
Fashion calidad para obtener mavor cuota de

A4: Poca preparacion del gobierno frente a fendmenos  [Liderazgo en costo: Estabilizar el uso economias de  |participacion
A5: Menor consumo interno por paralizacién de obras en |escala en la fabricacion v distribucion de los productos,
sector construccion lograndoe un baje coste

Fuente: Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior
Elaboracién: Propia

Estrategias Intensivas:

e Desarrollo de Mercado- Fast Retailing puede aprovechar el know how que tiene por

su experiencia de estar presente en diferentes mercados e ingresar al mercado
peruano, pais atractivo para la inversion y captacion de nuevos consumidores al ser

uno de los paises en Latinoamérica con mayor crecimiento.
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e Penetracién de Mercado- La empresa debera aprovechar las caracteristicas

diferenciadoras de sus productos para poder ganar mayor participacion frente a su

competencia en los mercados (paises) que tiene presencia actualmente.

Estrategia de Diversificacion:

e Diversificacion No Relacionada- Fast Retailing puede ingresar al mercado

peruano con la creacion de una nueva categoria de negocio como por ejemplo una

marca de productos para el hogar.

Estrategia Corporativa:

e Alianza estratégica- Fast Retailing puede hacer una alianza con una empresa local

del mercado peruano, lo cual reducira el riesgo de inversion por parte FR al entrar
a un mercado nuevo y ampliara el conocimiento d los gustos y tendencias del
consumidor peruano.

e Integracién Horizontal- Para facilitar el ingreso a nuevos mercados geograficos,

FR puede hacer compra de marcas existentes y reconocidos en los nuevos
mercados a los cuales quiere ingresar, tal como lo hizo en el mercado francés con

la compra de CDC.

Estrategia Genérica:

e Liderazgo en Costo- La empresa puede aprovechar en utilizar sus economias de

escala tanto en la fabricacion como en la distribucion de sus productos para lograr
mantener los precios bajos de sus productos frente al cliente.

e Diferenciacion- Fast Retailing debera seguir haciendo hincapié en los atributos
que diferencian su marca, tanto como la calidad, el bajo precio y caracteristicas

novedosas de sus prendas de vestir tales como “Airism, Ultra Light y Heat Tech”.
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2.5 Definicion y sustentacion de la Vision, Misién y Politicas

Vision:

Ser la empresa mas grande y con mayor volumen de venta y utilidad,
brindando ropa de bajo precio y calidad del gusto de los consumidores.
Seguir ascendiendo en la tabla de posiciones con respecto a sus principales
competidores (Idetix, H&M y GAP).

Llegar a tener mayor presencia en mercados actuales y obtener presencia

en nuevos mercados.

Mision:

Entregar ropa comoda y de excelente valor a las personas, manteniendo la
esencia que los diferencia al vender prendas “basicas” pero de buena
calidad y que los modelos se ajusten segun los cambios de moda y
necesidades de sus clientes.

Ser una empresa responsable al no solo ofrecer valor a los clientes, sino
también siendo una compafiia con préacticas responsables para la sociedad.
Lograr ser una empresa sostenible a través del tiempo y ser reconocido por

este motivo ante la sociedad.

Politicas:

Ofrecer los mejores productos a los clientes, combinando el precio bajo y
calidad de los materiales usados para la fabricacién de sus productos,
ademas de tomar en cuenta sus opiniones para mejorar el servicio.
Aceptar la tecnologia e innovacion, tanto para el proceso de produccién
como para la atencidn de clientes lo cual permitird una mejora continua en
ambos procesos.

Respetar a las personas de la sociedad como también a las que trabajan
dentro de la empresa, apoyando a su crecimiento personal y profesional
brindandoles la oportunidad de tener una linea de carrera dentro de la
empresa y otorgandoles beneficios de estudio, salud y un salario
competitivo. Los colaboradores se deberan sentir valorados por la

empresa.
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e Ser una empresa sostenible con la sociedad llevando a cabo précticas que
beneficien a las personas tanto dentro como fuera de la empresa.

e Todos los colaboradores deben tomar decisiones para la empresa como si
ellos fueran los duefios, para asi lograr una cultura de empoderamiento y

horizontal en la cual se trabaja en equipo.

2.6 Definicion de Objetivos Estratégicos de la Empresa

o Satisfacer las necesidades de los clientes y generar nuevas que amplien
nuestro portafolio de marcas/productos.

e Alcanzar para el 2020 un beneficio de 1 billon de yenes como
consecuencia de las ventas de 5 billones. (Takeuchi, 2012)

e Apertura de alrededor 10,000 tiendas en diferentes continentes dentro un
periodo de 3 afios para cumplir el objetivo de beneficio al 2020 y llegar a
nuevos mercados. (Takeuchi, 2012)

e Potenciar la tienda online para obtener un mayor alcance a los clientes,
apoyando a alcanzar el objetivo del 2020.

e Lograr el Global One: hacer que todas las compafiias del grupo funcionen
como una sola entidad, aplicando las mejores practicas de gestion
empresarial en todo el mundo y potenciando el rendimiento de todos los

colaboradores de las empresas del grupo. (Takeuchi, 2012)

2.7 Redefinicion de las UEN o creacién de nuevas UEN
Creacion de una nueva UEN:

UNIQLO es conocido por la simplicidad y comodidad de sus productos, sin dejar de lado
la calidad de los mismos. Es por ello que se propone la creacion de una nueva UEN bajo
el mismo concepto de UNIQLO: gama de productos para la casa inspiradas en la
comodidad, lo simple y con materiales de calidad. Dentro de estos productos se podrian
encontrar muebles (para dormitorios, salas y comedor), vajillas, accesorios de decoracién
y fragancias para la casa. UNIQLO HOME, puede usar el mismo nivel de rotacion de la
mercaderia que UNIQLO utiliza, ademas de compartir los mismos proveedores de
material y fabricacién. Las colecciones a presentar por UNIQLO HOME deberan estar

inspiradas por la simplicidad y comodidad, utilizando colores basicos y acogedores.
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Inditex ya cuenta con una UEN que ofrece este tipo de productos bajo el nombre
de Zara Home, el cual esta mas orientado “a la moda como una forma de vivir”. Por otro
lado, H&M cuenta con H&M Home, una categoria de productos que se encuentra dentro
de las mismas tiendas junto a su categoria de ropa. Creando esta nueva UEN, UNIQLO
podra competir con sus principales competidores en una nueva categoria de productos

ampliando su portafolio de productos y generando nuevos ingresos.

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

de Negocios y Funcionales

A. Estrategia Global

Todas las UEN de FR (UNIQLO, Global Brands y Marcas Locales) utilizan la estrategia
global ya que entre ellas fusionan los esfuerzos para logar altos volimenes de produccion
y distribucién generando grandes economias de escala lo cual logra un costo bajo en sus
productos. Asimismo, la presion por adaptarse al mercado local es baja ya que ofrecen
los mismos productos sin importar el mercado geogréafico en el que se encuentren. Es asi
como se podra encontrar por ejemplo las mismas casacas UNIQLO en Japdn y en Estados
Unidos. Es recomendable que sigan utilizando la misma estrategia para seguir generando

economias de escala y mayores volumenes.

B. Estrategias Corporativas

¢ Diversificacion No Relacionada: Como se mencioné anteriormente, al igual que su
competencia la compaiiia podria entrar al mercado con una nueva UEN de “productos
para el hogar” con la cual podria ampliar su portafolio de productos y ademas seguir
utilizando los proveedores y fabricantes a su ventaja para generar mayor economias
de escala.

e Integracion Horizontal: La compra de una empresa local facilitaria la presencia del
grupo en un mercado nuevo. Es asi como se puede conocer mas aun sobre los gustos
y la cultura de los consumidores al mismo tiempo que no se genera tanto esfuerzo en
dar de conocer la marca en caso sea nueva en el mercado. Al comprar PTT, Fast
Retailing se asegurd una entrada mas facil al mercado europeo ya que esta marca ya
tenia reputacion propia.

30



C.

Alianzas Estratégicas: En caso se decida entrar al mercado con una marca propia se
puede buscar la forma de minimizar los riesgos. Realizar una Alianza Estratégica con
una compafiia local reduciria el monto de inversion, ademas se obtendria mayor

conocimiento del nuevo mercado.

Estrategias de Negocio

La industria de Fast Fashion se encuentra en una etapa de madurez en la cual la demanda

de esta sigue creciendo, pero no en los niveles anteriores. Un ejemplo del caso es el

exceso de inventario que tiene H&M al estancarse sus volumenes de venta. Es por ello

que se propone las siguientes estrategias:

D.

Desarrollo de producto: Seguir expandiendo su portafolio de productos de las
diferentes marcas hacia nuevos segmentos para evitar que la competencia obtenga
mayor cuota de mercado. Ej: ropa interior para hombre.

Penetracion de mercado: Invertir en mayor publicidad y marketing de las marcas
para tener mayor alcance, sobre todo en el marketing digital ya que cada vez tiene
mayor alcance al publico. Con esté logrard mayor participacion de mercado.
Desarrollo de mercado: Existe la necesidad de globalizarse y empezar a llegar a
nuevos mercados debido a la saturacion y la rivalidad intensa que se encuentra en
donde se tiene presencia actualmente.

Control de capacidad: Para poder seguir teniendo las utilidades propuestas, se
debera tener un mayor control en la rotacién de los productos. En caso haya poca
rotacion y se quede con stock tendra que reducir los precios afectando el margen de

ganancia.

Estrategias Funcionales:

Recursos Humanos: Reducir la rotacion de personal al tener claro el proceso de

seleccion. Se debera tener un banco de informacion de descripciones de puesto detallado

en el cual se mencionen las funciones que realiza y las habilidades y competencias que

debe tener el candidato para ocupar el puesto, sobre todo saber si va a encajar con la

cultura de la empresa, teniendo en consideracion la importancia de los pilares, valores y

la cultura de excelencia y calidad que se maneja.
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Mejorar el rendimiento de los colaboradores hacia el cumplimiento de objetivos

de la empresa, utilizando la capacitacion y el desarrollo de personal. La capacitacion al

personal brindara una mejora en las habilidades y conocimientos del colaborador con lo
cual podré desarrollar mejor sus funciones y se sentira valorado por la empresa. Por otro
lado, el desarrollo de personal motiva a los colaboradores ya que sienten que tienen una
linea de carrera dentro de la empresa a la cual pueden aspirar demostrando que cuentan

con la experiencia, habilidades y conocimiento para ocupar un puesto mayor.

Marketing: Penetracion de mercado, al seguir siendo reconocidos por la esencia

y caracteristicas propias de sus marcas. UNIQLO debera seguir diferenciandose al ofrecer
ropa “hecha para todos, comoda, basica y bonita” de buena calidad y precio comodo,
mientras que GU deber& seguir siendo reconocida por ofrecer prendas que siguen
tendencias de moda a un bajo precio.

Desarrollo de mercado en donde se debera tener mayor alcance al pablico objetivo

y potencial en otros mercados geograficos utilizando publicad tanto en los medio
tradicionales como comerciales en TV al igual que medios electrénicos como anuncios
en sitios web, paginas de las marcas etc. La asociacion con embajadores conocidos
mundialmente hard que las marcas sean ain mas conocidas de manera global. Roger
Federer, Shingo Kunieda y Adam Scott son algunos de los nombres de los embajadores

encargados de promover la marca.

Busqueda de lealtad a la marca recalcando la orientacion hacia el bienestar de la

sociedad que FR y sus marcas practican ya que de alguna manera los esfuerzos por lograr

sostenibilidad influyen en la decision de compra del consumidor.

Produccion y operaciones: Contar con un mayor nimero de centros de

distribucion propios, mas grandes y de alta tecnologia para mejorar los tiempos de

abastecimiento y disminuir los costos. Lograr implementar mejores en las economias de

escala para disminuir los costos de fabricacion y distribucidn y obtener un mayor margen

de ganancia.
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

empresa

Segun lo expuesto en el caso, la estructura organizacional que tiene FR es una matricial
ya que dos de los VP tienen a cargo tanto un area funcional como también una geografica.
Los colaboradores dentro de la VP de operaciones deberan reportar a Otoma, sin embargo
si se encuentran en Estados Unidos también deberan reportar a Domae, es decir el
colaborador tiene dos cadenas de mando.

Aunque las estructuras matriciales son eficientes, en este caso en particular en el
cual el crecimiento de la empresa es muy importante por el entorno competitivo, la
velocidad y eficiencia es un atributo que debe estar presente. Es por ello que propondria
una estructura multidimensional que se divida por VP de Staff: RRHH, Finanzas, TI,
Asuntos Corporativos, Auditoria, Comunicacion e imagen. Asimismo, se dividiria por
VP segun UEN: UNIQLO (Jap6n + Internacional) , Global Brands (Theory, CDC, PTT,
J Brands, PLST) y Marcas Locales (Gu). Cada una de estas VP contara con gerencias de

staff administrativo los cuales seran responsables de desplegar las estrategias de la
corporacion teniendo en cuenta la situacion del mercado y reaccionando de manera rapida

segun se requiera.

3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementacién de estrategias en la

empresa

Aungue la empresa Fast Retailing demuestre tener varias fortalezas necesita de algunos
cambios internos para poder aprovechar mejor las oportunidades que se le presentan,
generando estrategias que le permitan alcanzar los objetivos propuestos. Es por ese
motivo que se plantea un nuevo control de gestion con cambios en la estructura
organizacional, en los sistemas de Direccion y mayor foco en las areas claves. A
continuacion se muestra los cambios propuestos que permitira a la empresa una mejora

continua.
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A. Estructura organizacional

Con la nueva estructura multidimensional propuesta se agilizaran la tomas de decisiones
basandose en las necesidades de las UEN y los mercados. Ademas, resultard mas facil
desplegar las estrategias provenientes desde la corporacién, adaptandolas segun las
necesidades de cada UEN. Una répida reaccién y comunicacion agil hara que la empresa

pueda adaptarse al constante crecimiento del mercado.

B. Sistemas de Direccién

Objetivos — Se deberan desplegar los objetivos a alcanzar por UEN para tener mayor

claridad de los aportes de cada una.
Incentivos/ Recompensas-

e Establecer lineas de carrera para el personal logrando asi un buen
desempefio y el cumplimiento de los objetivos propuestos por la empresa.

e Establecer bandas salariales que se ubiquen por encima del mercado, por
el cual el talento se vea atraido para trabajar en la empresa.

e Brindar reconocimiento (salariales 0 reconocimientos entre sus
comparieros) a los colaboradores que se rijan por los 23 principios
culturales de la empresa.

C. Personas:

Las personas deben estar comprometidas hacia el cumplimiento de los objetivos
propuestos de la empresa y regirse con respecto a las politicas y pilares culturales. Para
ello se necesita que los colaboradores estén motivados y se encuentren satisfechos dentro
del ambito laboral por las condiciones laborales que le brinda Gestion Humana. Dentro
de ellas se pueden encontrar las condiciones de trabajo en si, tales como la infraestructura
del lugar del trabajo, las herramientas con las que cuenta, conocimiento pleno de sus
funciones, oportunidades de desarrollo dentro de la empresa (linea de carrera) y un
equilibrio entre lo personal y laboral. Colaboradores motivados y felices en su trabajo
desempefiaran mejor sus funciones resultando en un mejor rendimiento y por ende mayor
cumplimiento de los objetivos de la empresa. Asimismo, un buen clima laboral y
motivacion dentro de la empresa disminuira la rotacion de personal, siendo esto un buen

indicador.
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D. Areas clave:

Area de Auditoria (calidad): Es esencial que esta area siga una mejora continua en
todos los procesos en los que participa y uno de ellos es prestar una mayor atencion
a sus proveedores de fabricacion valorando la calidad de los productos y la calidad
laboral en el que personal del proveedor esta sometido ya que esto puede afectar la
imagen que la empresa tiene como en el caso de las trabajadores de la fabrica Jaba
Garmindo las cuales hoy en dia se encuentran reclamando sus derechos.

Area de e - commerce: La tienda online de FR representa solo 3% de los ingresos
totales, pero representara mas ganancias en los proximos afos. Hoy en dia el sector
retail estan viendo la necesidad de innovar para seguir con el crecimiento y el e-
commerce lo permite brindando la posibilidad de tener un mayor alcance al pablico
objetivo y potencial. FR actualmente no cuentan con la experiencia necesaria de un
canal online, por lo que una alternativa para el grupo seria la adquisicién de una
empresa digital la cual “tenga experiencia en el area digital o de distribucion.” La
adquisicién de una compafiia como tal aportaria al crecimiento de FR y sus marcas.
TI1: adaptase al uso de nuevas tecnologias para los procesos de la empresa que
permiten que se disminuyan los esfuerzos para generar mayor eficiencia. El uso de
nuevos sistemas como Oracle, SAP al igual que nuevas tendencias como el e-
commerce, ayudara a la empresa a tener un mejor rendimiento y mayor eficiencia en
el desarrollo de las funciones de los colaboradores disminuyendo el margen de error.
Transformacién digital que ayudara a integrar los esfuerzo para acoplase a las

necesidades del cliente tanto interno como externo.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1 Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

El mapa estratégico propone elaborar estrategias para la empresa que se integren con su
mision utilizando 4 perspectivas: Financiera, Marketing, Proyectos Internos y Recursos
Humanos. A continuacion se muestra el mapa estratégico desarrollado segun lo analizado

previamente en el caso.
Figura 4.1

Mapa Estratégico de la empresa

Incrementar los ingresos
a comparacion del
periodo anterior

Mejorar la rentabilidad Incrementar el valor de
anual la compatia

Aumentar a satisfacicon Incrementar fidelizacion Elevar ticket promedio Atraer a nuevos clientes
del cliente en la calidad de clientes de compra
de producto y servicio

—'—'—'7

PProyInt Mejorar el nivel de Mejorar la rapidez de

servicio en la tienda entrega online Mejorar el manejo de Garantizar la calidad de

inventario los productos

—

Contar con personal
comprometido con la
empresa

Aumentar |a Aumentar la Incrementar la
P.RRHH capacitacion del capacitacion del satisfacci6n laboral de
personal en tiendas personal administrativo los colaboradores

Evitar fuga de talentos

Fuente: El Cuadro de Mando Integral (Norton, 2009)
Elaboracion: Propia
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4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral

Al igual que el Mapa Estratégico, el Cuadro de Mando Integral busca proponer estrategias

para la empresa de forma detallada bajo las mismas 4 perspectivas (Financiera,

Marketing, Proyectos Internos y RRHH). Segin Amado Salgueiro, “El CMI ayuda a

revisar la estrategia constantemente ya que puede ser utilizado tanto como un sistema de

gestion central como de comunicacion y formacion” (Salgueido, 2015).

Tabla 4.1

Cuadro de Mando Integral de la empresa

Perspectiva Objetive Estratégico Indicador Peso BSC
Incrementar los ingresos a Ingresos actuales/ingrasos periodo 100%
comparacidn del periodo anterior  |anterior* 100%
. . 50%
Financiera |Msjorar rentabilidad anual ROE ’
ROA 50%
. VAN del Grupo an los prdximos 5 afios 100%
Incrementar el valor de la compaiia
# quejas por calidad de producto 60%
Aumentar la satisfaccion del cliente
en la calidad de produclo y senvicio |4 quejas por mala atencion 40%
Incrementar fidelizacion de clientes |% clientes que vuehken a comprar 100%
Marketing ) - - :
ticket promedio actualticket promedio X
Elevar al tickat promedio de compra |periodo anterior *100% 100%
Tofal clienfes- # clientas ]
Atraer nuevos clientes antarioras/Cliantas antariores*100% 100%
Majorar &l nivel de sanvicio da la Tiempo promedio de atencidn al cliente 60
fienda Tiempo promedio de Tila en la caa 4%
Tiempo promedio de entrega 100%
Proyectos Mejorar la rapndez de entrega online po pi Teg
L S04
Internos Mejorar el mangjo de inventario : |n5umqs faltantes - .
# dias quiebre de stock en tiendas 50%
Garanfizar la calidad de fos It producios que cumplen con los ]
productos astandares de calidad 100%
Aumentar la capacitacion del # parsonal de tiendas capacitado/ Total i
personal en tiendas personal en fienda 100%
Aumentar la capacitacion del #personal administrative capacitado/Total | X
RRHH parsonal adminisirativo personal adm 100%
Incrementar la salisfaccion laboral | % colaboradores tolalmente satisfechos 100%
Evilar luga de lalentos # renuncias "lop lalent”/ Tolal Top Takent 100%

Fuente: EI Cuadro de Mando Integral (Norton, 2009)

Elaboracidn: Propia
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CONCLUSIONES

Después de haber analizado las estrategias actuales que utiliza la empresa Fast Retailing

y la posicién actual en el mercado que ocupa con respecto a su competencia, se puede

concluir lo siguiente:

Fast Retailing se encuentra en una posicion estable con la cual pueden
seguir creciendo en diferentes mercados (paises y segmentos). Esto se
debe a la cantidad de fortalezas con las que cuenta la empresa que superan
por mucho a sus debilidades, ademés del factor globalizacion el cual
brinda nuevas oportunidades para seguir mejorando la rentabilidad de la
empresa mediante la expansion de nuevos mercados o generando mayores
eficiencias a través de su cadena de valor.

Aunque Fast Retail cuenta con varias fortalezas internas, uno de los
principales puntos a mejorar (pain point) es el del talento humano con el
que cuenta actualmente ya que la falta de motivacion por parte de los
colaboradores puede resultado en un bajo desempefio y por ende impactar
en los resultados finales de la empresa.

Actualmente, la rivalidad en el sector Fast Fashion es muy alta debido a
concentracion de participacion entre pocas marcas. Asimismo, se espera
que la rivalidad seguira incrementando debido a que las empresas lideres
del sector, tales como Zara y H&M, buscaran seguir expandiendo su
presencia en nuevos mercados lo cual aseguraria posicionar la marca e
incrementar los ingresos. La presencia en nuevos mercados significaria
una fuerte inversién para el desarrollo de tiendas y por ende mayor riesgo
para las empresas.

No obstante la rivalidad del sector Fast Fashion muestra una
competitividad alta, Fast Retailing con su marca UNIQLO ha demostrado
tener caracteristicas diferenciadoras ante su competencia presentando
productos innovadores y de alta tecnologia. Ademas, Fast Retailing como

grupo logra diferenciarse de la competencia ingresando a distintos
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segmentos de mercado tales como precios bajos, calidad de disefios,
productos lujosos y disefios comodos.

Aunque el mercado peruano vio su economia afectada sobre todo por
temas politicos internos, este mercado aln es considerado como atractivo
ya que es presentado como uno de los paises Latinoamericanos con mayor
crecimiento en el sector retail y presenta varias oportunidades de
crecimiento al expandirse la inversion a otras provincias de Per(

agrandando asi el mercado.
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RECOMENDACIONES

Luego de haber analizado las fortalezas y debilidades de la empresa y las oportunidades
y amenazas del mercado peruano, se recomienda la entrada al mercado peruano
aprovechando las oportunidades que se presentan para expandir de esta manera la

presencia del grupo empresarial y acercarse al cumplimiento de su objetivo para el 2020.

En caso la empresa decida tomar la recomendacion de ingresar al mercado
peruano, se aconsejaria que ingrese con la marca UNIQLO ya que esta marca cuenta con
mayor presencia internacional y es la mas conocida de sus marcas, ademas de ser un rival
directo de Zara y H&M. El ingreso de UNIQLO se puede dar mediante subsidiarias
propias ya que con estas se mantendra el control de sus operaciones sobre todo en el
detalle de la calidad tanto del servicio como de los productos el cual mantiene en todos
sus locales. Con respecto al lado estratégico, las subsidiarias brindaran una rapida
ejecucion de estrategias ademas de una mejor posicion frente a sus proveedores para

mejores negociaciones que resulten en eficiencias y reduccion de costos para la empresa.

Por otro lado, en caso Fast Retailing considere que el riesgo de ingreso a este
nuevo mercado es muy elevado, se recomendaria celebrar un Joint Venture con una
empresa local la cual tiene un mayor conocimiento de la cultura peruana, los clientes
potenciales y aportaria dinero, reduciendo asi los riesgos de inversion y la pérdida en caso
el negocio no funcione. Sin embargo, un Joint venture significa un menor control sobre
decisiones lo cual puede ocasionar conflictos de interés entre las partes y una mayor

lentitud en la toma de decisiones.

Por ultimo, se recomienda a la empresa reorganizar su estructura organizacional
para poder agilizar la toma de decisiones segun las necesidades de las UEN vy los
mercados en los que se encuentra. Frente a un sector tan competitivo con el del Fast
Fashion se necesita tener una rapida reaccién frente a las necesidades de los
consumidores. Asimismo, se recomienda brindar una mayor atencion a la gestion humana
para poder retener el talento en la empresa y mantener motivado a sus colaboradores para
asi lograr un mejor desempefio por parte de ellos lo cual impacta en los resultados de la

empresa.
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