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INTRODUCCION

El presente trabajo de suficiencia profesional tiene como objetivo analizar el
ingreso del Grupo Fast Retailing al mercado peruano. Esta empresa japonesa tiene
presencia en el mercado de Asia, Europa, Oceania y Norte América. Compite en la
industria de las Fast Fashion desde 1987 contra principales lideres mundiales como Zara,
H&M, Forever 21 y GAP.

Para iniciar con el plan estratégico se ha realizado la evaluacion interna del Grupo
Fast Retailing para poder determinar cuéles son sus fortalezas y debilidades que manejan
como compaiiia. Adicionalmente, se han determinado las oportunidades y amenazas que
tiene el mercado peruano en la actualidad. En base al analisis interno e externo de la
empresa, se han formulado una serie de estrategias para cuando realice su llegada al

mercado peruano.

También, se plantean propuestas sobre como se realizaria la implementacion de
las estrategias de la empresa. Para ello, previamente se ha ejecutado una evaluacion de
cdmo esta estructurada la compariia y propuestas con mejoras. Concluyendo con el plan
estratégico se ha disefiado un cuadro de mando integral en donde mediante objetivos

estratégicos e indicadores se podra realizar el control correcto de gestion

Finalmente, en las conclusiones y recomendaciones se resuelve brevemente si es

oportuno o no el ingreso de Fast Retailing al mercado peruano.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Mediante el diagndstico estratégico se realizara la evaluacion interna y externa del Grupo
Fast Retailing.

1.1 DIAGNOSTICO INTERNO

Se realizaré el diagndstico interno del Grupo Fast Retailing.

1.1.1 Analisis del modelo de Negocio

Osterwalder y Pigneur (2016) creen que: “La mejor manera de describir un modelo de
negocio es dividirlo en nueve mddulos basicos que reflejen la légica que sigue una
empresa para conseguir ingresos” (p.15). De esta forma se realizara el analisis del modelo

de negocio del Grupo Fast Retailing.

La Segmentacion de Mercado del Grupo Fast Retailing es un mercado
segmentado porque los modelos de negocio distinguen varios segmentos con necesidades
ligeramente diferentes. Dentro de las marcas globales se tiene a la principal marca del
Grupo que es Uniglo, quien dirige su ropa a hombres y mujeres entre 20 y 60 afios que
buscan una moda totalmente bésica y econdmica y tiene puntos de venta en Japon y otros
paises como China, Estados unidos, Reino Unido, Francia, entre otros (Takeuchi, 2012,
p. 10). También se tiene a Theory, una marca dirigida a hombres y mujeres con un estilo
sofisticado quienes buscan calidad suprema en los productos y tiene puntos de venta en
Estados Unidos, Japdn, China y Europa. Comptoir des Cotonniers es una marca del grupo
dirigida a mujeres que buscan una moda elegante e informal y casi el 90% de sus tiendas
estan ubicadas en Francia. Por otro lado, esta Princesse Tam Tam una marca dirigida a
mujeres que buscan lenceria, ropa de dormir y colecciones de traje de bafio que se vendian
a través de almacenes y boutiques principalmente en Francia (Takeuchi, 2012, p. 8).
Finalmente, las marcas nacionales como GU se enfocaban en hombres y mujeres que
buscan ropa de precios bajos y Candish una marca de calzados que se venden en 90

tiendas repartidas por todo Japdn (Takeuchi, 2012, p. 9).



Como Propuesta de Valor el Grupo Fast Retailing se enfoca en la calidad del
producto porque buscan crear buena ropa con un valor nuevo y exclusivo que les permitan
a los clientes de todo el mundo el poder experimentar la alegria, felicidad y satisfaccion
de usarla (Takeuchi, 2012, p. 23). Para complementar el buen producto, también se
enfocan en la calidad de servicio que ofrecen a través de personal mas atento, jovial e
informado que pueda trabajar en equipo, ofrecen una experiencia placentera al mostrar
las tiendas limpias, teniendo buen surtido de productos con expositores faciles de ver y
atractivos y finalmente ofreciendo un rapido proceso de pago en caja (Takeuchi, 2012, p.
11). Adicionalmente, el Grupo Fast Retailing también enfocd sus recursos en relacion al
valor social. Iniciando esta actividad con el programa de reciclado de Lana el cual era
donado a campos de refugiados o era utilizado para producir electricidad o fibra
industrial. También inicio con la contratacion de personas discapacitadas para que puedan
trabajar en las tiendas y finalmente hizo un negocio social con el profesor Muhamed
Yunus con quien realizé la produccion y venta de ropa a precios super accesibles para
pueblos pobres con el objetivo de que estas personas se sientan realizadas y los

protegieran de temas relacionados a la salud e higiene (Takeuchi, 2012, p. 11).

Los Canales de venta del grupo, como por ejemplo Uniglo, tienen tiendas fisicas
en Japon, China, Hong Kong, Corea, Singapur, Reino Unido, Estados Unidos, Francia y
Rusia. A partir del afio 2010 abrieron su canal de venta online que representaba
aproximadamente el 3% de los ingresos totales de Uniglo. Como servicio post venta
también aceptan la devolucion y el cambio de mercaderia incluso hasta los tres meses
posteriores a la adquisicion. La marca GU tiene tiendas solo en el mercado japonés,
Theory en Estados Unidos, Japén, China y Europa, Comptoir des Cotonniers casi el 90%
de sus tiendas estan en Francia y el resto en Europa y Princesse Tam Tam también

mayormente en Francia y el resto en Europa.

La Relacion con los Clientes del Grupo Fast Retailing es bastante cercana porque
buscan satisfacer las necesidades de los clientes de manera rapida y un poco mejor que
la competencia, adaptandose a los cambios que ellos solicitan y ofreciendo un buen
servicio en sus tiendas, buen surtido de productos y rapido proceso de pago. También
desarrollaron los productos basandose en los comentarios de los clientes a través de un
centro de Atencion al Cliente en donde recibian aproximadamente 72,000 comentarios

anuales relacionados a la ropa (Takeuchi, 2012, p. 7).



La principal Fuente de Ingreso del grupo es generada por la venta de ropa que
realizan entre todas sus marcas globales y nacionales mediante su canal de venta fisica
(tiendas) o su canal de venta online. EI medio de cobro es realizado en efectivo o mediante

tarjeta de crédito o débito.

Los Recursos Clave, segin Osterwalder y Pigneur (2016), pueden ser fisicos,
economicos, intelectuales o humanos. Para el Grupo Fast Retailing los recursos fisicos
son las tiendas propias con las que cuenta el grupo y la materia prima de primera calidad
que les compra a los distintos proveedores que existen en Asia. Como factor econémico
estan las aportaciones de los socios. El factor humano es uno de los principales recursos
para el grupo, pues posicionaron a los encargados de las tiendas y al personal de venta
como los actores centrales de la compaifiia, traen miembros de fuera de Japon y envian a
personal de talento a otros paises para que puedan formar a otros en la gestion de tiendas.
Es mas, como filosofia corporativa del Grupo dentro de sus valores menciona “Respetar
y apoyar a las personas para fomentar el crecimiento corporativo y personal” (Takeuchi,
2012, p. 23). Finalmente, el factor intelectual como recurso clave por el conocimiento de
los socios estratégicos como Jil Sander con quien desarrollaron la linea “+J”, también el
conocimiento del nuevo personal quienes traen ideas frescas y contribuyen con el

crecimiento del negocio.

Las Actividades Clave del grupo estan en el area de produccion en donde utilizan
materia prima de alta calidad a bajo coste porque realizaron negociaciones globales
gracias al gran tamafio de los pedidos. También, la compafiia decide colocar supervisores
al departamento de produccion quienes realizaban visitas semanales a las fabricas
asociadas (80 compariias) para inspeccionar la calidad de los productos y para
complementar Uniglo contrato un equipo de especialista técnicos quienes poseian una
experiencia de muchos afos en el sector textil japonés y fueron enviados a las fabricas
asociadas de Uniglo en China para ofrecer asistencia técnica sobre el mantenimiento de
calidad (Takeuchi, 2012, p. 7).

Las Asociaciones Clave, segun Osterwalder y Pigneur (2016), pueden ser de
cuatro tipos: Alianzas Estratégicas, Coopeticion, Joint Venture y Relaciones cliente —
proveedor. El Grupo Fast Retailing realizd Joint Venture en el 2010 con el profesor
Muhammad Yunus con quien aplicaron la produccion y venta de ropa a los habitantes de
Bandaglés que viven por debajo del umbral de la pobreza a un precio asequible
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manteniendo la calidad del producto (Takeuchi, 2012, p. 11). También se realiz6 una
alianza estratégica en el 2004 con Jil Sander un disefiador aleman de alta costura de
renombre internacional con quien desarrollaron productos en conjunto con el centro de
Investigacion y Desarrollo de la compafiia y de esta manera llegar a satisfacer las distintas
necesidades de los distintos mercados a los que se llega (Takeuchi, 2012, p. 6).
Finalmente, el grupo mantiene unos acuerdos contractuales con unas 80 compafiias,

ubicadas en China y con quienes se tiene una relacion laboral bastante estrecha.

Por ultimo, la Estructura de Costes en los que incurre el grupo es la materia
prima como principal insumo para la produccion de la mercaderia y que gracias a las
economias de escala por los grandes volimenes que se maneja, se logré negociar costos
bastante competitivos para llegar a los clientes con precios atractivos y generar para la
compafia mejores margenes. También se incurren en gastos de ventas, generales,

administrativos y de produccion.

1.1.2 Analisis de la cadena de valor

La Cadena de valor es una cadena de actividades que transforman los insumos en
productos y este proceso de transformacion implica una seria de actividades primarias
(Investigacion y desarrollo, Produccién, Mercadotecnia y Servicio al Cliente) y de apoyo
(Logistica, Recursos Humanos, Sistema de Informacion e Infraestructura) que agregan

valor al producto (Hill, Jones y Schilling, 2015, p.47).

Como primera actividad primaria la Investigacion y Desarrollo del Grupo Fast
Retailing se inicié en el 2004 en Nueva York cuando decidieron crear un centro de
Investigacion y Desarrollo para generar una estructura global para el desarrollo de
productos y crearon centros similares en Tokio, Paris y Milan. También decidieron
formar una alianza con un reconocido disefiador Aleméan de alta costura llamado Jil

Sander con quien desarrollaron una nueva linea de ropa llamado “+J” (Takeuchi, 2012,
p. 6).

La segunda actividad primaria del grupo es la de Produccion, actividad
sumamente importante porque se enfocaron en supervisar de muy cerca el trabajo
realizado en las fabricas (80 compafias aproximadamente) y programaban visitas

semanales para inspeccionar la calidad del producto. Adicionalmente, en la fabrica
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recibian asistencia técnica por parte de un equipo de expertos con experiencia en el sector

textil para tener un buen mantenimiento de control de calidad.

La tercera actividad primaria es de Mercadotecnia y Ventas en donde Uniglo
utilizé eficazmente las inserciones en los periddicos para promover los articulos en
promocion y gracias al buen manejo de comunicacion logré ganar tres premios
internacionales de publicidad por Uniglock (Takeuchi, 2012, p. 8). Con respecto a las
ventas, el grupo Fast Retailing era el cuarto, por detrds de H&M, Zara y GAP, dentro de

la clasificacion de ventas de las tiendas de ropa especializada (Takeuchi, 2012, p. 10).

La cuarta actividad primaria es la de Servicio al Cliente. El grupo orientaba una
de sus promesas a aceptar devoluciones y cambios de los productos comprados durante
los tres meses posteriores a la adquisicion (Takeuchi, 2012, p. 3). También, contaban con
un centro de atencion al cliente en Uniglo, en donde recibian méas de 72,000 comentarios
al afio por parte de sus clientes sobre la calidad de la ropa o el disefio, de esta manera
desarrollaban mejores productos (Takeuchi, 2012, p. 7).

Para que se lleven a cabo estas actividades principales, se tienen a las actividades
de apoyo como soporte. La primera actividad de apoyo es el Manejo de Materiales
(Logistica) en donde debido al gran tamafio de los pedidos Fast Retailing logré negociar
un precio bajo en materia prima de alta calidad a través de fabricantes directos de todo el
mundo. Ellos controlaban el manejo de la materia prima y también la produccion porque
tenian a personal especializado que supervisaba el trabajo de produccion de muy cerca.
También controlan de muy cerca el inventario en tienda para siempre tener buen

abastecimiento de productos.

Como segunda actividad de apoyo esta la de Recursos Humanos. Uniglo logré
posicionar a los encargados de las tiendas y al personal de ventas como los actores
centrales de la compafiia para que puedan sentirse en la capacidad de tomar las mejores
decisiones (Takeuchi, 2012, p. 8). Para el grupo es imprescindible que todo el personal
mantenga el mas alto estandar de servicio y también puedan conseguir sus objetivos
profesionales y personales. Adicionalmente, desarrollé un centro de formacion de futuros
lideres mediante la creacién de los programa M (Management), programa SAP (Store,

Administration, Product) y proyecto de desafio individual (Takeuchi, 2012, p. 13).



La tercera actividad de apoyo es el de Sistema de Informacion en donde hoy en
dia el Grupo a través de su marca Uniglo ha podido desarrollar una plataforma de venta
online en donde ofrecen una completa gama de productos en linea exclusiva para el cual
mejorar el servicio y la experiencia de compra permitiendo a los clientes el poder recoger

sus prendas en la tienda mas cercana (Fast Retailing, 2018).

Por Gltimo, la cuarta actividad de apoyo es la de Infraestructura donde tienen
lugar las actividades que crean valor como la estructura organizacional, los sistemas de

control y la cultura de la compafiia (Hill et al., 2015, p.93).

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

En el Grupo Fast Retailing se han identificado 4 Unidades de Negocio en funcion de la
exposicion de resultados financieros que la empresa muestraen el Anexo 1 (Fast
Retailing, 2018). Se tiene al negocio de Uniglo Japon, Uniglo Internacional, GU (Marca
Nacional) y Marcas Globales que la integran Theory, Comptoir des Cotoniers (CDC),

Princesse Tam Tam (PTT) y la marca “J”.

Para definir la ventaja competitiva se utilizaran cuatro factores que la generan y
la sostienen y estas son la Eficiencia Superior, la Calidad Superior, la Innovacion

Superior y la Superior Capacidad de Respuesta al Cliente (Hill et al., 2015, p.93).

Eficiencia Superior: El Grupo Fast Retailing (Uniglo Japon e Internacional, GU
y las marcas globales) si ha demostrado una eficiencia superior mediante las economias
de escala que logré obtener con el aprovisionamiento global de las negociaciones que
obtuvieron con sus proveedores de materia de prima lo cual le permitié mejorar sus costos

y SUS margenes.

Calidad Superior: Para la UEN de Uniglo Japén e Internacional, GU y las
marcas globales si cuentan con una calidad superior porque buscan la mejor materia
prima basica mediante proveedores internacionales para poder ofrecer productos de alta
calidad. Las marcas globales como Theory, Comptoir des Cotonniers y Princesse Tam
Tam se han caracterizado por tener modelos exclusivos utilizando telas de suprema
calidad, diferenciandose de la competencia. Para complementar, la UEN de Uniglo se

preocupa por la calidad de servicio que deben recibir los clientes y para ello invierten por
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tener al personal de tienda siempre atento e informado, ofrecen probadores y suelos de
tienda limpios y ordenados para tener una mejor experiencia de compra, un buen surtido

de productos y un rapido proceso de pago en caja.

Innovacién Superior: El Grupo Fast Retailing (Uniglo Japon e Internacional,
GU y las marcas globales) logré tener una innovacion superior cuando en el 2004 crearon
un centro de Investigacion y Desarrollo en Nueva York y luego crearon centros similares
en Tokio, Paris y Milan (Takeuchi, 2012, p. 6). Esto les permitié entender mejor las
necesidades de cada mercado y desarrollar productos en funcion a lo que requieren los
clientes. También realizaron una alianza en el 2009 con Jil Sander, un disefiador aleman
de alta costura de renombre internacional, con quien desarrollaron la linea “J” (Takeuchi,
2012, p. 6).

Superior Capacidad de Satisfaccion al Cliente: Uniglo inicio el desarrollo de
sus productos basandose en los comentarios de los clientes mediante un centro de
atencion al cliente en el cual recibian mas de 72,000 comentarios al afio y de esta manera
perfeccionaban la produccion (Takeuchi, 2012, p. 7). También contaban con una politica
de devolucion o cambio de los productos durante los tres meses posteriores a la
adquisicion. Mediante la escucha activa es que Uniglo logra satisfacer a sus clientes
porque es fuente primaria de las mismas usuarias que solicitan productos en funcion de
sus necesidades. Por otro lado, mediante los negocios de GU y las marcas globales se
logran satisfacer a otro tipo de consumidores como GU que esta enfocada en personas

jovenes que buscan calidad en un producto a precios accesibles.

Evaluando los cuatro factores detallados anteriormente, se determina que la

empresa si cuenta con una ventaja competitiva.

1.1.4 Determinacidén y sustentacion de las Fortalezas y Debilidades de la empresa

y por UEN (Unidad Estratégica de Negocios)

Se determinaran las Fortalezas y Debilidades que presenta el Grupo Fast Retailing y que

son de gran importancia para su ingreso al Peru.

Fortalezas



El Grupo Fast Retailing cuenta con un centro de Investigacion y Desarrollo
en Nueva York, Tokio, Paris y Milan (Takeuchi, 2012, p. 6).

La capacidad que tuvo el Grupo de realizar buenas negociaciones para
obtener mejores costos en materia prima por la economia de escala
(Takeuchi, 2012, p. 7).

Uniglo mantiene acuerdos contractuales duraderos con unas 80 compafiias
con quienes tiene una relacion muy cercana (Takeuchi, 2012, p. 7).

Uniglo cuenta con un centro de atencion al cliente en donde recibian més de
72,000 comentarios anuales que servian como retroalimentacién para el
desarrollo de productos basados en dichos comentarios (Takeuchi, 2012, p.
7).

Uniglo cuenta con técnicos especialistas que acudian a las fabricas asociadas
y ofrecian asistencia técnica de mantenimiento del control de calidad
(Takeuchi, 2012, p. 8).

Uniqlo supervisa de muy cerca el centro de produccion y para ello realizaban
visitas semanales a las fabricas para inspeccionar la calidad de los productos
(Takeuchi, 2012, p. 7).

Uniglo ofrece calidad en su servicio mediante personal ateto, jovial e
informado, pisos de la tienda y probadores limpios, buen surtido de productos
y un rapido proceso de pago en caja (Takeuchi, 2012, p. 11).

Uniqlo adopt6 el modelo SPA y lo perfecciond continuamente para hacerlo
mas efectivo y eficaz (Takeuchi, 2012, p. 7).

El grupo Fast Retailing desarrollé un centro de formacion de futuros lideres
mediante la creacion de los programa M (Management), programa SAP
(Store, Administration, Product) y proyecto de desafio individual (Takeuchi,
2012, p. 13).

Uniglo se posiciona con un estilo de ropa basica (Takeuchi, 2012, p. 10).
Uniqlo tiene un aprovisionamiento 100% asiatico (Takeuchi, 2012, p. 11).
Uniqlo logré posicionar a los encargados de las tiendas y al personal de ventas
como los actores centrales de la compafiia para que puedan sentirse en la

capacidad de tomar decisiones (Takeuchi, 2012, p. 8).



e Uniglo utiliza eficazmente la publicidad en medios de comunicacion. Incluso
ha ganado premios internacionales de publicidad (Takeuchi, 2012, p. 8).

e GU y las marcas globales poseen una alta capacidad de segmentacion porque
con sus productos llegan a distintos consumidores.

e GU vy las marcas globales tienen mayores puntos de cobertura por la cantidad
de tiendas. Representaban el 57.1% de la red global de tiendas de Fast
Retailing en el 2010. (Takeuchi, 2012, p. 8).

Debilidades

e El Grupo Fast Retailing era conocida por sus frecuentes cambios de cargos
(Takeuchi, 2012, p. 9).

e Uniglo fue la ultima tienda Fast Fashion en globalizarse. H&M abrié su
primera tienda fuera de Suecia en 1964, mientras que GAP no sali6 de
Estados Unidos hasta 1987 y Uniglo en el 2001 (Takeuchi, 2012, p. 10).

e Ninguna marca del grupo Fast Retailing tiene presencia en el mercado de
centro o sur ameérica. Por lo tanto, se carece de experiencia del mercado
Latino.

e GU y las marcas globales generan menos beneficios para el grupo pese a que
estas UEN poseen mas nameros de tienda que Uniglo (Takeuchi, 2012, p. 8).

e El tamafio promedio de las tiendas de Uniglo es menor que las de H&M y
GAP (Takeuchi, 2012, p. 10).

1.2 DIAGNOSTICO EXTERNO

Se realizara el diagndstico externo en el mercado peruano.

1.2.1 Analisis PESTE

Mediante el analisis PESTE se evaluaran los factores externos en el mercado peruano que
no pueden ser controlados por el grupo y que influyen significativamente como una
oportunidad o amenaza a la compafiia. Se tiene al factor Politico, Econémico, Social,

Tecnoldgico y Ecoldgico.

Factores Politicos:
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e El Tratado de Libre Comercio (TLC) que se tiene con Japon desde el 1 de
Marzo del 2012, le permite al grupo obtener un mejor acceso a los mercados
y con mejores condiciones (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo,
2012). Actualmente es una oportunidad que puede ser aprovechada por el
Grupo Fast Retailing para importar sus productos desde Japon cuando
ingresen al mercado peruano, a futuro puede ser una amenaza si el tratado
entre Peru y Japon se rompe.

e Elcontexto del 2018 para el pais es sombrio, de incertidumbre y preocupante,
con una crisis politica poco favorable, mostrando una imagen de pais con una
fragil democracia (Mercado Negro, 2018). Este factor es una amenaza en la
actualidad porque genera que no se puedan tomar decisiones de inversion en
el pais; sin embargo, es una situacion momentanea que en el corto o mediano

plazo no estara.

Factores Econdmicos:

e Enel 2017 el Perd se ubico en el puesto 9 de una lista de 30 paises emergentes
catalogados como los mas atractivos para invertir en el sector Retail. Peru
encabeza esta lista a nivel regional gracias al crecimiento econdmico
(Mercado Negro, 2018). En la actualidad es una oportunidad y por el contexto
econdmico se estima que a futuro también lo sea.

e Laregion se mantiene como una buena opcion para inversiones futuras en el
sector del retail (Mercado Negro, 2018). Oportunidad en la actualidad y en el
futuro.

e Las tiendas con formato Fast Fashion obtuvieron en el 2017 una duplicidad
en sus ventas en comparacion a los grandes almacenes y existe la
probabilidad que estas ventas sigan creciendo en los proximos afios (Mercado
Negro, 2018). Actualmente es una oportunidad porque pocas empresas estan
en la industria, podria ser una amenaza en el largo plazo cuando el mercado
se sature y no se pueda crecer.

e Las provincias en el 2016 representaban el 30% de las ventas y se espera que
para el 2020 las ventas en provincia lleguen a representar el 50% (Mercado
Negro, 2018). Oportunidad en la actualidad y en el futuro por el desarrollo de

nuevos mercados.
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e La Cémarade Comercio de Lima prevé un aumento en la cantidad de centros
comerciales para los proximos afios y estima que el sector retail creceria entre
6% y 9% por encima del promedio nacional (Mercado Negro, 2018).
Oportunidad en la actualidad y en el futuro largo plazo porque existen pocos
comerciales en Per( a comparacion de otros paises.

e Los negocios de ropa estan detenidos por la coyuntura politica y econdémica
que vive el pais, ya que al no haber inversidn la compra de indumentarias ha
disminuido entre 10% a 15% (Mercado Negro, 2018). Amenaza que se tiene
actualmente; sin embargo, es una situacion momentéanea que en el corto o
mediano plazo no estaré.

e El sector retail se ha convertido en uno de los sectores econémicos de mucha
relevancia en nuestro pais, promoviendo oportunidades de negocios a nivel
local, nacional e internacional, contribuyendo al empleo formal en este
importante sector (Mercado Negro, 2018). Oportunidad en la actualidad y en
el futuro.

e Segun Jose Cabanillas, Presidente del Gremio de Retail y Distribucion,
afirma que el crecimiento del sector también se debe a que las personas estan
hacienda mayor turismo en el pais (Mercado Negro, 2018). Oportunidad en
la actualidad y en el futuro porque el Peru se ha caracterizado por ser un pais
que genera mucho turismo.

e El sector Retail es un sector que mueve mucha mano de obra pero a su vez
con gran rotacion del personal (Mercado Negro, 2018). Oportunidad y

Amenaza

Factores Sociales

e Sedebe considerar como una oportunidad que los negocios en provincia seran
muy bien recibidos siempre y cuando tengan conceptos modernos parecidos
a los de Lima ya que la modernidad esta llegando a ciudades fuera de la
capital. (Mercado Negro, 2018). A futuro también sera una oportunidad.

e EI 70% y 80% de las ventas por Internet contindan enfocados en
electrodomésticos y en productos tecnoldgicos, mientras que la moda aun
ocupa un segundo plano (Mercado Negro, 2018). Claramente es una amenaza

alta si Fast Retailing quiere continuar desarrollando su canal de venta online
12



en la actualidad; sin embargo, mediante los desarrollos de plataformas mas
dindmicas y mas cercanas al consumidor este factor a futuro puede
transformarse en oportunidad porque la categoria tendrd més relevancia en la

venta online.

Factores Tecnologicos

La innovacion tecnoldgica que se vive actualmente le permite a la industria
Fast Fashion el poder desarrollar plataformas de venta online, es una
oportunidad en la actualidad y a futuro que el grupo puede aprovechar.

Hay que prepararse para el internet retailing, que es el futuro del sector
(Mercado Negro, 2018). Oportunidad en la actualidad y en el futuro por el

desarrollo de la venta online

Factor Ecologico

Los retailers se ven afectados en sus ventas por el fenomeno del nifio costero
(Mercado Negro, 2018). Este factor es una amenaza porque se paralizan los
traslados de mercaderia a provincia por el fendmeno a futuro seguira siendo
una amenaza porque es un factor que hasta el momento no se ha podido

controlar.

En el analisis PESTE se puede apreciar que el Grupo Fast Retailing tiene mas

oportunidades que amenazas que pueden favorecer su ingreso al mercado peruano

1.2.2 Analisis de las fuerzas competitivas del sector industrial

El sector industrial donde competiria el Grupo Fast Retailing es la industria de Fast

Fashion. Una industria que consiste en introducir colecciones de ropa que siguen las

Gltimas tendencias pero de fabricacion rapida y barata lo que permite el acceso a la moda

a precios bajos (Peru Retail, 2018).

Para analizar mejor a la industria se utilizara una conocida estructura de Michael
E. Porter, llamado el modelo de las 5 fuerzas (Hill et al., 2015, p.47).
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La primera fuerza a evaluar es el Riesgo de que entren Competidores
Potenciales a la industria. Para ello se evaluaréan las barreras mas importantes para poder

determinar la intensidad del riesgo.

e Economias de Escala: Las empresas como Zara, H&M y Forever 21, Fast
Fashion, manejan economias de escala porque realizan producciones con un
volumen grande de productos estandarizados el cual les permite llegar a
costos mas bajos con sus proveedores de materia prima.

e Lealtad a la Marca: La llegada de Zara, H&M y Forever 21 fue muy
esperada por los consumidores peruanos porque ya conocian las marcas y el
estilo que ofrecian (Mercado Negro, 2018). Esto demuestra que los
consumidores tenian alguna preferencia por compafias que tenian mucho
éxito en el exterior y anhelaban que en algin momento lleguen a Perd.

e Ventajas Absolutas en Costos: La ventaja en costos de materia prima.

e Costo de Cambiar para los Clientes: El costo de cambio para los
consumidores es totalmente bajo porque la oferta no es diferenciada y en el
mercado peruano ya existen tres empresas Fast Fashion posicionadas y son
Zara quien fue la primera compafiia en ingresar al Perd en el 2012, también
esta H&M y Forever 21. La rivalidad es alta.

e Normas Oficiales: No existen obstaculos legislativos para la industria.

Se puede determinar que el riesgo de que ingresen nuevos competidores es bajo

porque las empresas de las industrias tienen barreras de ingreso muy altas y consolidadas.

La segunda fuerza es la Rivalidad entre las Compafiias Establecidas. Una
rivalidad bastante alta, amenaza, porque dentro de la industria de Fast Fashion en Peru
ya se tienen a marcas establecidas como H&M, Zara, Forever y Gap, compafiias que
ingresaron al mercado peruano desde el 2012. Se evaluaran 4 factores que dejaran en

evidencia la intensidad alta que se tiene en la industria.

e Estructura competitiva de la industria: La industria Fast Fashion se
caracteriza por ser consolidada en el mercado peruano porque es dominada
por pocas compafiias grandes como H&M, Zara, Forever y Gap. Entre ellas

existe una guerra de precios y promociones que generan que la intensidad de
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la rivalidad entre las compafiias sea alta y esto representa una amenaza pues
tienen que sacrificar parte de su margen para competir.

Demanda de la industria: La industria Fast Fashion se caracteriza por tener
una demanda de corta duracion porque la moda es muy cambiante y en el
corto tiempo las compafiias tienen que disefiar, producir y despachar los
productos a tiempo. Esto genera que la intensidad de la demanda sea alta
porque si no muestras tendencias o novedades en ropa los consumidores
empezaran a comprar menos y a ir menos veces a las tiendas, disminuyendo
la demanda, porque encontraran los mismos productos.

Condiciones de los costos: Se cuentan con gastos fijos de arrendamiento de
espacios en los centros comerciales y esto genera que si 0 si las empresas
tengan que generar ventas para sostener estos gastos. Para ello se generan
campafias promocionales para incentivar la compra de los clientes generando
una alta rivalidad.

Barreras para evitar la salida: Las barreras son altas para lograr salir de la
industria porque el tamafio de las compafiias son grandes y varias de estas ya
se estan consolidando en algunas provincias del pais; por lo tanto, se incurren
en inversiones de activos para implementacion de la tienda y al contratar a
tanto personal si se decide cerrar se incurririan en gastos fijos de liquidacion

a los empleados.

Se puede determinar que la rivalidad entra las compafiias establecidas es alta.

La tercera fuerza es el Poder de Negociacion de los Compradores en donde la

industria a través de sus grandes formatos de tienda llega a una gran cantidad de clientes

finales y no a intermediarios. Se podria determinar que el poder es medio porque el costo

de cambiar de producto, productos estandares y no diferenciados, es bajo y los clientes

pueden encontrar los mismos productos en otras compariias. También los consumidores

en esta era tan digital tienen acceso a la informacion de manera inmediata y esto les da

capacidad de poder buscar, comparar y seleccionar lo que mejor les convenga.

La cuarta fuerza a evaluar es el Poder de Negociacion de los Proveedores en

donde se determina que el poder es bajo, lo cual es una oportunidad, porque la materia

prima no es especializada y el negocio de las empresas que estan en la industria son tan
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grandes que se realizan negociaciones importantes e interesantes con los proveedores

para llegar a mejores costos por el volumen que manejan.

Por Gltimo, la quinta fuerza a evaluar es la Amenaza de Productos Sustitutos y
se determina que esta fuerza en el mercado peruano si es alta porque se tiene a tiendas
por departamento como Ripley, Saga Falabella, Oechsle y Paris con cobertura a nivel
nacional que ofrecen los mismos productos de ropa e incluso tienen marcas propias con
los que llegan a precios mas competitivos al mercado. También se tiene a los negocios
de ropa que tienen puestos de stand en galerias de zonas comerciales como Gamarra en

donde encuentras productos de calidad a buen precio.

1.2.3 Determinacion y sustentacion de las Oportunidades y Amenazas
Se determinaran las Oportunidades y Amenazas que presenta el Grupo Fast Retailing.

Oportunidades

e Tratado de Libre Comercio con Japon (Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo, 2012).

e EIl Perl es catalogado como un pais atractivo para invertir gracias al
crecimiento econémico (Mercado Negro, 2018).

e LaCamara de Comercio de Lima prevé un aumento en la cantidad de centros
comerciales para los préximos afios (Mercado Negro, 2018).

e EI sector retail ha contribuido al empleo formal y ha promovido
oportunidades de negocios a nivel nacional e internacional (Mercado Negro,
2018).

e Las tiendas con formato Fast Fashion obtuvieron en el 2017 una duplicidad
en sus ventas y existe la probabilidad que sigan creciendo los proximos afios
internacional (Mercado Negro, 2018).

e Se espera que para el 2020 las ventas de provincia representen el 50% del
total (Mercado Negro, 2018).

e La Céamara de Comercio de Lima estima que este afio el sector retail creceria
entre 6% y 9% (Mercado Negro, 2018).

e Los negocios en provincia seran bien recibidos siempre y cuando tengan los

conceptos modernos de Lima (Mercado Negro, 2018).
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e Hay que prepararse para el internet retailing que es el futuro del sector
(Mercado Negro, 2018).

Amenazas

e Crisis politica poco favorable por el contexto 2018 que deja una imagen de
pais con una fragil democracia (Mercado Negro, 2018).

e Los negocios de ropa estan detenidos por la coyuntura politica y econdémica
que vive el pais, la indumentaria ha disminuido entre 10% a 15% (Mercado
Negro, 2018).

e Elsector posee una gran rotacion del personal (Mercado Negro, 2018).

e EI 70% y 80% de las ventas por internet continan enfocados en
electrodomésticos y en productos tecnoldgicos, la moda aun esta en segundo
plano (EI Comercio, 2018).

e Los retailers se ven afectados en sus ventas por el fendmeno del nifio costero
(Mercado Negro, 2018).

e Hay una fuerte tendencia en modelo de negocios muy enfocados en el
descuento o precio bajo durante todo el afio (Mercado Negro, 2018).

e H&M continua expandiéndose en el retail peruano ante el buen desempefio
que ha ido logrando frente al consumidor peruano, abrira su décima tienda en
la ciudad de Huancayo a finales de Octubre 2018 (Peru Retail, 2018).
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Se formularan las estrategias en funcion a la evaluacion interna y externa del Grupo Fast

Retailing.

2.1

Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI

Mediante la Matriz EFI se ha realizado el analisis de las fortalezas y debilidades del

Grupo Fast Retailing. El desarrollo en la Tabla 2.1.

Tabla 2.1
Matriz EFI
™ Valor
Valor | Calificacién Ponderado
FORTALEZAS
1 | Centro de Investigacion y Desarrollo 7% 4 0.28
2 | Buenas negociaciones para obtener mejores costos 7% 4 0.28
3 | Acuerdos contractuales con mas de 80 compaiiias fabricantes 6% 4 0.24
4 | Centro de Atencion al Cliente 5% 4 0.20
5 | Técnicos especialistas que ofrecen asistencia a las fabricas 5% 3 0.15
6 | Supervision semanal al centro de produccién 5% 4 0.20
7 | Preocupacion por la calidad de servicio en tienda 6% 4 0.24
8 | Adaptacién y perfeccion del modelo SPA 5% 3 0.15
9 | Desarrollo de centro de formacion de futuros lideres 6% 4 0.24
10 | Aprovisionamiento 100% asiatico 5% 3 0.15
11 | Encargados de tienda capaces de tomar decisiones 6% 4 0.24
12 | Uso eficaz de la publicidad en medios de comunicacion 5% 3 0.15
13 | Alta capacidad de segmentacién con GU y marcas globales 3% 3 0.09
14 | Mayor nimero de tiendas en GU y marcas globales 3% 3 0.09
DEBILIDADES
1 | Frecuentes cambios de cargos 6% 1 0.06
2 | Uniglo fue la Gltima tienda en globalizarse 5% 1 0.05
3 | Se carece de experiencia en el mercado latino 6% 1 0.06
4 | GU y las marcas globales generan menos beneficios 5% 2 0.10
5 El tamafio promedio de tienda de Uniglo es menor que la de 4% 2 0.08
H&M y Zara
100% 3.05

Fuente: David, F (2013)
Elaboracion: Propia

Como resultado de esta evaluacidn se concluye que el grupo tiene un gran nimero

de fortalezas que contrarrestan las debilidades que puedan tener internamente. Producto
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de la matriz se ha obtenido un resultado de 3.05 que demuestra que el grupo tiene una

posicion interna solida.

Dentro de sus fortalezas mas importantes estan las de contar con un Centro de
Investigacion y Desarrollo que les permite poder crear colecciones de ropa acorde a las
necesidades de cada consumidor, también el haber realizado negociaciones de gran
importancia con proveedores para llegar a mejores costos de materia prima generan que
puedan ofrecer los mejores precios de venta al mercado. Estos sustentos estan muy
alineados al posicionamiento de una de las marcas del Grupo, Uniglo, en donde ofrecen
productos béasicos de buena calidad a un precio bajo.

2.2 Desarrollo y sustentacién de la Matriz EFE

Mediante la Matriz EFE se ha realizado el anélisis de las oportunidades y amenazas que
podrian aprovechar o afectar al Grupo Fast Retailing cuando realicen su ingreso al
mercado peruano. El desarrollo en la Tabla 2.2.

Tabla 2.2
Matriz EFE

Valor Calificacion Po?l/c?;?'; do
OPORTUNIDADES
1 | Tratado de Libre Comercio con Jap6n 7% 4 0.28
2 | Perlies un pais atractivo para invertir 8% 3 0.24
3 | La CCL prevé un aumento en la cantidad de centros comerciales 7% 3 0.21
4 | El sector retail contribuye el empleo formal 6% 3 0.18
5 | Tiendas Fast Fashion duplicaron sus ventas en el 2017 8% 3 0.24
6 | Se espera que para el 2020 las ventas de provincia representen el 50% 6% 2 0.12
7 | El CCL estima un crecimiento entre el 6% y 9% este afio para el sector 6% 3 0.18
8 | Los negocios en provincia tienen que ser modernos como los de Lima 5% 4 0.20
9 | El internet retailing es el futuro del sector 6% 2 0.12
AMENAZAS
1 | Crisis politica poco favorable para el contexto 2018 7% 3 0.21
2 | Negocios de ropa detenidos por la coyuntura politica y econdmica 6% 3 0.18
3 | El sector posee una gran rotacion de personal 5% 3 0.15
4 | El 70% y 80% de la venta online es de electrodomésticos y tecnologia 6% 2 0.12
5 | Los retailers de ven afectados por el fenémeno del nifio 6% 1 0.06
6 | Fuerte tendencia enfocada en el descuento o precio bajo 5% 4 0.20
7 | Expansion de H&M en Provincia y Lima 6% 2 0.12

100% 2.81

Fuente: David, F (2013)
Fuente: Elaboracién propia

Como consecuencia de esta evaluacion externa se ha obtenido un resultado de
2.81 que es superior al promedio. Quiere decir que el grupo se encuentra en la capacidad

de poder responder de manera positiva a las oportunidades que le brinda el mercado
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peruano y de alguna manera controlar las amenazas presentes en el sector. En la
actualidad, el contexto econdémico del Peri es muy favorable y la industria del Fast
Fashion continda creciendo en ventas e incluso estan desarrollandose en otros mercados

fuera de Lima.

2.3 Matriz de las Estrategias Genéricas

Las estrategias genéricas planteadas por Michael Porter (2009) son las de liderazgo en
costos, diferenciacion y enfoque o concentracion y esta planteada mediante la siguiente
Matriz Figura 2.1.

Figura 2.1
Tres Estrategias Genéricas

Ventajas Estratégicas

o

=

(@) . d . . .,

O Singularidad percibida Posicion de
S por el consumidor Bajos Costos
(7]

L

o Todo Ia Diferenciacién Liderazgo en Costos
= Industria

.Q) |

o Solo un -

O Segmento Enfoque o Concentracion

Fuente: Michael Porter (2009)

Para el caso del Grupo Fast Retailing se ejecuta la combinacion de dos estrategias
genéricas que son las de Liderazgo en Costos y Diferenciacion. EI grupo tiene como
objetivo estratégico dirigir sus productos a toda una industria y la ventaja de poder
ofrecerlos a un buen precio diferenciando sus modelos de ropa a través de la calidad e

innovacion.

Liderazgo en Costos: El Grupo Fast Retailing compra la materia prima de alta
calidad a un bajo coste, estas compras son a granel mediante negociaciones que realizo
de manera directa con fabricantes de todo el mundo (Takeuchi, 2012, p. 7).Gracias a esta
estructura de costos mas bajos es que la empresa logra ofrecer productos a precios
atractivos a comparacion de Zara y GAP. Al manejar precios bajos las tiendas tienen
mayor visita de clientes y por el volumen de venta que manejan esto les genera ganancias.
Uniglo se enfoca mucho en la ropa bésica, lo que le permite llegar con sus productos de

manera masiva a toda la industria. También contaban con supervisores del Departamento
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de Produccion, quienes realizaban visitas semanales a las fabricas asociadas para

inspeccionar el proceso de produccién (Takeuchi, 2012, p. 7).

Diferenciacion: El Grupo Fast Retailing ejecuta la estrategia de diferenciacion
mediante la creacidn de un centro de Investigacion y Desarrollo en Nueva York en donde
investigan sobre los Gltimos materiales nuevos y las tendencias de los mercados para
desarrollar los mejores productos de acuerdo a las necesidades de cada consumidor. Estos
centros también fueron creados en Tokio, Paris y Milan (Takeuchi, 2012, p. 6). Yanai se
centro en la calidad como factor diferenciador y lo realizé mediante el uso de materiales
de mejor calidad del mundo, como cachemira de Mongolia Interior, lana de merino de
Italia, tela vaquera tefiida en Japon y el producto estrella era Heattech una ropa interior
fina, suave y calida (Takeuchi, 2012, p. 6).También, el grupo se ha caracterizado por
escuchar a sus clientes a traves de un centro de atencion al cliente en donde recibian

comentarios de los usuarios y de esta manera perfeccionaban el desarrollo de productos.

2.4 Matriz FODA

En la matriz FODA se realizara el analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas que tiene el Grupo Fast Retailing y del cual se plantearan estrategias para su

ingreso al mercado peruano.

Tabla 2.3
Matriz FODA
FORTALEZAS DEBILIDADES
1 | Centro de Investigacion y Desarrollo |1 | Frecuentes cambios de cargos
2 Buenas negociaciones para obtener 2 Uniglo fue la ultima tienda en
mejores costos globalizarse
3 Acuerdos contractuales con mas de 3 Se carece de experiencia en el
80 compafiias fabricantes mercado latino
4 | Centro de Atencion al Cliente 4 GUYy las marcas globales generan
menos beneficios
- - El tamafio promedio de tienda de
Técnicos especialistas que ofrecen -
5 asistencia a las fabricas 5 ;J;rlglo es menor que la de H&My
6 Supervision semanal al centro de
produccidon
7 Preocupacion por la calidad de
servicio en tienda

(continua)
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(continuacion)

Adaptacion y perfeccion del modelo

8 SPA
9 Desarrollo de centro de formacién de
futuros lideres
10 | Aprovisionamiento 100% asiatico
11 Encargados de tienda capaces de
tomar decisiones
12 Uso eficaz de la publicidad en
medios de comunicacion
13 Alta capacidad de segmentacion con
GU y marcas globales
14 Mayor ndmero de tiendas en GU y
marcas globales
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
Estrategia de Negocios: Penetracion Estrategia Funcional: Realizar
. ] A de Mercado cuando se coloque investigacion del mercado peruano
1 | Tratado de Libre CogercioComTyapan. | 'L tiendas Uniglo en Lima (02, 03, 07, y conocer a los consumidores (02,
F7,F11) D3)
Estrategia de Negocios: Desarrollo Estrategia Funcional: Estrategia de
2 | Perd es un pafs atractivo para invertir | 2 de I_\/Iercado para c_olocar tiendas comu_nicacic')n para cqnseg{uir
Uniglo en provincia (06, 08, F7, notoriedad y generar interés en el
F11) mercado (Q9, D2)
3 La CCL prevé un aumento en la 3 Estrategia Funcional: Estrategia de Estrategia Funcional: Desarrollar
cantidad de centros comerciales precios bajos (01, 02, F2, F3, F1) canal de venta online (09, D2, D5)
4 El sector retail contribuye el empleo 4 Estra}te:gla Funcional: Calidad de
Formal S_erV|C|o que ofrece la empresa en las
tiendas (08, 09, 04, F7, F9, F11)
5 Tiendas Fast Fashion duplicaron sus
ventas en el 2017
6 Se espera que para el 2020 las ventas
de provincia representen el 50%
7 El CCL estima un crecimiento entre el
6% y 9% este afio para el sector
8 Los negocios en provincia tienen que
ser modernos como los de Lima
9 El internet retailing es el futuro del
sector
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1 Crisis politica poco favorable para el 1 E::{::Z%:g%?‘;:gﬂa;'?}i% d,ﬁg Estrategia Funcional: Desarrollar
contexto 2018 F11) " canal de venta online (A4, D2, D5)
2 Negocios de ropa detenidos por la 2 Estrategia Funcional: Incentivos a
coyuntura politica y econémica personal de tienda (A3, F9, F11)
3 El sector posee una gran rotacién de 3 Estrategia funcional: Buena
personal planificacion de mercaderia (A5, F8)
El 70% y 80% de las ventas por £ ;
4 | internet zon de electrodomés'?icos y 4 Estiategia funcidpal: Bhena

tecnologia

experiencia de compra (A7, F7, F11)

Los retailers de ven afectados por el
fenémeno del nifio

Fuerte tendencia enfocada en el
descuento o precio bajo

7

Expansion de H&M en Provincia y
Lima

Fuente: David, F. (1997)
Elaboracion propia
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2.5 Definicion y sustentacién de la Vision, Mision y Politicas
La Mision del Grupo Fast Retailing esta definida de la siguiente manera:

Crear ropa excelente con un valor  nuevo y exclusivo, y permitir a las personas
de todo el mundo experimentar la alegria, la felicidad y la satisfaccion de poder
ponérsela. Enriquecer la vida de las personas mediante nuestras actividades
corporativas exclusivas, y hacer crecer y desarrollar nuestra compafiia en linea
con la sociedad (Takeuchi, 2012, p. 23).

La misién del grupo muestra la razon de ser de la empresa que es “crear ropa” y
de esta manera satisfacer las necesidades de sus clientes proporcionandoles alegria al

momento de usarlas.

La Vision del Grupo Fast Retailing si bien no esta definida, en el caso de Grupo

Fast Retailing, el CEO Tadashi Yanai expone varios estados futuros deseados como:

“Fast Retailing se convertiria en la primera compafia textil del mundo”

(Takeuchi, 2012, p. 23).

“Expandiremos nuestro negocio por todo Asia y Australia. Ademas abriremos
varias tiendas insignia en Occidente. Ampliaremos nuestro negocio a otras grandes
ciudades como Madrid, Barcelona, Berlin, Los Angeles y San Francisco” (Takeuchi,

2012, p. 23).

La vision del CEO del Grupo expresa lo que trata de alcanzar y es el querer ser
una compafiia que tenga presencia en varios paises del mundo, tiene una ambicion clara
de querer llegar con sus marcas y asombrar al mundo a través de sus productos. Vision

bastante alineada con la empresa por estar interesados en ingresar al mercado latino.

Las Politicas del grupo que podria implementar en el mercado peruano son las

siguientes:

e Politica de Calidad de Servicio: Se atendera de manera cordial a todos los
clientes, sin preferencia alguna. Ofreciéndole la mejor experiencia de compra
en tienda mediante un buen trato y rapido proceso de pago.

e Politica de Cambios y Devoluciones: Aceptar la devolucion o el cambio de

productos durante los tres meses posteriores a la adquisicion.
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Politica de Responsabilidad Social Empresarial: El Grupo Fast Retailing
promueve la responsabilidad social mediante actividades de reciclaje que se
trabajan en conjunto con las clientas.

Politica de No Discriminacién: No se aceptard ningun tipo de

discriminacion en las tiendas, ni por parte del personal ni de los clientes.

2.6 Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa

El Grupo tiene como objetivo el convertirse en la principal compafiia de moda informal

del mundo y esto depende de la eficacia con la que trabajen para superar a las compafiias

punteras de la industria. Para este caso, se plantean como propuesta los objetivos

estratégicos que la empresa deberia seguir en el mercado peruano.

“Incrementar para el 2022 la participacion de mercado de Uniglo en Lima a
un 8%”. Actualmente en el mercado limefio la participacion esta dividida
entre las marcas Zara, H&M, Forever 21 y GAP.

“Incrementar las ventas de Uniqlo en un 5% anual como minimo a partir del
2020.”

“Desarrollar en el 2019 la introduccion de la marca Uniglo a una provincia
del pais mediante una tienda”. Solo la marca H&M vya tiene presencia en
provincia a través de 4 tiendas fisicas.

“Formar a 50 empleados de tienda para el 2019 para que sean entrenadores y
puedan guiar de manera correcta al personal”

“Que se realice la recaudacion de 20,000 prendas de donacion para el 2019
durante la campana de invierno”. La empresa se ha caracterizado por realizar
campafas de responsabilidad social y al realizar su ingreso al Pert no seria

la excepcion.

Con los objetivos planteados se estan cubriendo los objetivos en ventas,

marketing, recursos humanos y responsabilidad social que son los pilares de la empresa.
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2.7 Redefinicion de las UEN (Unidad Estratégica de Negocios) o creacion de

nuevas UEN

En el Grupo Fast Retailing se han identificado 4 Unidades de Negocio en funcién de la
exposicion de resultados financieros que la empresa muestraen el Anexo 1 (Fast
Retailing, 2018). Se tiene al negocio de Uniglo Japon, Uniglo Internacional, GU (Marca
Nacional) y Marcas Globales que la integran Theory, Comptoir des Cotoniers (CDC),

Princesse Tam Tam (PTT) y la marca “J”.

Como redefinicion de las Unidades Estratégicas de Negocio se tiene la siguiente
propuesta. Evaluando los resultados de venta de la marca GU en el Anexo 1 (Fast
Retailing, 2018) se puede ver que es una marca que actualmente factura un poco mas que
las marcas globales que estan compuestas por 4 marcas a pesar de que GU tiene muchas
menos tiendas en Japon. Considero que deberian evaluar la oportunidad de poder abrir el
negocio a otros mercados con el mismo posicionamiento de la marca que es ofrecer ropa
econdmica a un segmento mas joven. GU saldria de manera internacional a competir en
mercados que necesitan de productos a precios bajos como La India, Tailandia, Nigeria,
entre otros. Planteando la posicion, la nueva estructura de Unidad Estratégica de Negocio
quedaria de la siguiente manera para el Grupo.

Figura 2.2
Unidades de Negocio

)

Grupo Fast
Retailing

X

S A

. . Uniglo . GU Marcas
Uniglo Japon Internacional GU Japon Internacional Globales
~_ NCLY ~_ ~_ ~_

Fuente: Elaboracion propia

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

de Negocios y Funcionales

Las Estrategias Globales segun Hill, Jones y Schilling (2015) estan estructuradas de la
siguiente manera.
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Figura 2.3
Estrategia Global

Estrategia de estandarizacion

global Estrategia Transnacional

Elevadas

Estrategia Internacional Estrategia de adecuacion local

Presiones parareducir
los costos

Bajas

Bajas Elevadas

Presiones para asumir una actitud sensible ante lo local
Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015).

La Estrategia Global que aplica el Grupo Fast Retailing en la marca Uniglo es la
Estrategia de estandarizacion Global porque la compaiia usa la capacidad global que
tiene para reducir los costos y también tiene una baja adaptacion a los mercados a los que
ingresa. Uniqlo emplea la capacidad global que posee para reducir costos mediante
negociaciones con proveedores de todo el mundo a quienes se les compra de manera
directa la materia prima de alta calidad y debido a los grandes voliumenes solicitados
(economias de escala) se logro negociar costos atractivos. Complementando la estrategia,
Uniqlo fabrica sus productos de manera estandarizada para todos los paises con demandas

similares teniendo una baja presion por adaptarse localmente.

El modo de ingreso de la empresa Fast Fashion debe ser a través de Subsidiarias
de propiedad local para tener control total de sus operaciones y de esta manera reducir el

riesgo de que la empresa pueda perder a futuro el control sobre sus procesos.

Como Estrategias Corporativas el Grupo Fast Retailing implementd las

siguientes estrategias:

e Integracion Vertical hacia atras: La empresa emplea esta integracion al
tomar control sobre las materias primas y ponerse en contacto directo con los
fabricantes de distintas partes del mundo. También contaba con personal
especializado que visitaba las fabricas para supervisar de muy cerca el
proceso de produccion y brindar asistencia al mantenimiento de control de

calidad.
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e Diversificacion Relacionada: La empresa emplea esta estrategia al adquirir
un negocio de calzado que comienza a venderlo en tiendas Uniglo y también
a través de la plataforma online.

e Diversificacion No relacionada: La empresa aplico esta estrategia cuando
se introdujo en el negocio de los productos frescos en Tokio en 2002. Ellos
producian y vendian los tomates y otros vegetales frescos y saludables
controlando la cadena de suministro. Este negocio se clausurd en menos de 2

afnos tras la aperture de 5 tiendas (Takeuchi, 2012, p. 5).

La Estrategia de Negocio que ha desempefiado el Grupo Fast Retailing es la de
diferenciacion ampliada, como bien se sustent6 anteriormente es una estrategia que
involucra a la diferenciacion y el liderazgo en costos por que contempla a toda la industria
ofreciendo una singularidad percibida por el consumidor posicionandose con bajos

costos.

Las Estrategias Funcionales que podria implementar el grupo cuando realice su

ingreso al pais son las siguientes:
Estrategias de Recursos Humanos

e Seleccionar a personal de tienda que demuestre empatia, desenvolvimiento y
conocimiento.

e Capacitacion al personal de tienda para que sean capaces de solucionar sus
problemas del dia a dia.

e Ofrecer al personal incentivos variables en venta y motivarlos con
reconocimientos por buen desempefio.

e Motivar al personal demostrando promocion interna de puesto expresando la
linea de carrera que ofrece la empresa.

e Realizar evaluaciones de desempefio 360° para el personal de tienda.

Estrategias de Marketing y Ventas

e Desarrollar nuevos mercados en provincia aprovechando la coyuntura de que
se estan creando nuevos centros comerciales y el potencial de crecimiento en

estas son altas.
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e Buena comunicacion de marca para dar a conocerla con el publico, se pueden
utilizar medios masivos como via publica, avisos en periddicos, radio y redes
sociales.

e Ofrecer a los clientes productos con precios y promociones atractivas en
tienda.

e Brindarle a los clientes una experiencia de compra placentera mediante la
resolucion de problemas, buena atencidn en tienda y un buen producto.

e Desarrollar estrategias de marketing y ventas enfocadas en el canal e-

commerce.

Estrategia de Finanzas

e Mejorar la rentabilidad de la empresa.
e Poseer un buen manejo de ratios de Liquidez y Rentabilidad.

e  Optimizar el ratio de gastos.

Estrategias de Investigacion y Desarrollo

e Conocer y realizar investigacion sobre el consumidor peruano.
e Desarrollo de productos mostrando nuevas tendencias y basandose en los
comentarios de los usuarios.

e Explorar el desarrollo de venta online.

Estrategias de Servicio al Cliente

e Solucionar los problemas de los clientes de manera inmediata.
e Escuchar las recomendaciones y necesidades de los clientes.

e  Ofrecer un servicio de devolucidén o cambio de compra.

Estrategias de Operaciones

e Realizar una correcta planificacion de la demanda para evitar quiebres de
produccién.
e Supervisar la mercaderia terminada mediante muestreos por lote para revisar

la calidad de los productos a vender.
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

empresa

El Grupo Fast Retailing era famoso por no publicar su organigrama; sin embargo, en
funcién a como estan estructurados poseen un organigrama multidimensional porque

estan divididos geograficamente y por producto.

La divisién de producto esta estructurada por tres marcas: Uniglo, GU vy las
marcas Globales. Cada marca esta dividida geograficamente en funcién a la operacion
gue maneje: Uniglo que tiene presencia en Japon, China, Corea del Sur, Sudeste de Asia,
Oceania, Sur de Asia (Agrupadas como Asia), Norteameérica, Europa y proximamente en
Latinoamérica con sede en Per(; luego esta GU que tiene presencia solo en Japdn y por
altimo las Marcas Globales que operan en Japon, China, Norte América y Europa. Al
estar estructurados de esta forma tienen mas foco en el territorio en el que operan,
alineandose a las necesidades que pueda tener cada mercado y respetando cada

lineamiento de marca en todos los paises para ofrecer la misma calidad de producto.

También dentro de cada territorio se deben implementar areas funcionales
primarias como la Investigacion y Desarrollo, Marketing, Ventas, Atencion al cliente y

el are de Produccion.

Como areas de apoyo se ha colocado a Recursos Humanos, Tecnologia de la
Informacidn, Finanzas y auditoria interna quienes le daran el soporte necesario a toda la

empresa.

En la figura 3.1 se puede ver como estaria estructurada la empresa de manera

multidimensional.
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Figura 3.1
Organigrama

Grupo Fast
Retailing

Auditoria
Interna

RRHH = TI Finanzas

. Marcas
Uniglo GU Globales

Asia I— Asia = Asia

Norteamerica —iNorteamerica

=1 Europa -{ Europa

=1 Latinoamerica

Fuente: Takeuchi, H (2012)
Elaboracion: Propia

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

empresa

Para la implementacién de la estrategia en la empresa involucraremos al personal. Se
debe trabajar con equipos multidisciplinarios capaces de apoyar a la estrategia en donde
no exista jerarquia y que todos apunten a un mismo objetivo. Se tiene que tener al
personal motivado y alineado con lo que se quiere lograr, para ello se les debe
proporcionar herramientas que permitan su ejecucion y un programa de retroalimentacion
en todo el proceso de la implementacion. Fast Retailing se involucraba mucho con el
conocimiento de su personal y un claro ejemplo son los programas de formacién que
realizé para formar a sus futuros lideres.

Como cultura y valores organizacionales el grupo Fast Retailing se ha

caracterizado por mostrarse como una empresa que promueve la responsabilidad social e
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involucra a todo el personal con estas actividades manifestando trabajo en equipo y
responsabilidad, de esta forma la empresa se muestra con una cultura que brinda apoyo
entre sus colaboradores para lograr una meta. La cultura genera compromiso entre todo
el personal y para ello se propone que la empresa pueda realizar mas actividades en donde
se demuestre el apoyo mutuo y el empuje entre los miembros de la organizacion.

Los gerentes deben encaminar a los empleados a cumplir con la implementacion
de la estrategia, mas que supervisores deben ser acompafantes en todo el proceso y de
esta manera se generan sinergias de informacién para que la estrategia se cumpla. Tadashi
Yanai se caracterizd por ser un lider que se involucraba mucho en todas las areas, cometio
errores, si; pero fueron necesarios para aprender y entender que todos los mercados y

clientes no son los mismos.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

4.1 Disefio de un Mapa Estratégico de Control para la empresa

A continuacion se presenta el disefio del Mapa Estratégico de control planteado para Fast
Retailing en su ingreso al Perd. Segun Hill, Jones y Schilling (2015) el mapa esta
estructurado por 4 perspectivas: Financiera, de Clientes, de Procesos y de Aprendizaje.
Para la perspectiva Financiera, que es el principal eje, la corporacion debe generar
rentabilidad a través del aumento de las ventas que son generadas por una buena atencién
al cliente y manteniéndolos ofreciéndoles una rapida atencién y calidad en el producto.
Complementando con la perspectiva de aprendizaje que se basa en capacitar al personal

de la compafiia quien tendra contacto directo con los clientes.

Figura 4.1
Mapa Estratégico de Control

MAPA ESTRATEGICO

PERSPECTIVA Generar
FINANCIERA Rentabilidad
PERSPECTIVA DE mistr;er::rr |)</) i Satisfaccion de\ielﬂ::‘g;es
CLIENTES ) del cliente .
clientes 0 cambios
. Reducir Asegurar la
PERSPECTIVA DE '”ﬁ;ﬁggtgree' Cszm?ode tiempos de calidad al
PROCESOS ) y atencion en momento de
tiendas Producto .
caja entrega
PERSPECTIVA Incrementar Buen clima Gl Bl
~ al personal de
APRENDIZAJE el desempefio laboral tienda

Fuente: Hill, Ch. (2015).
Elaboracion propia
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4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un minimo de 10 indices de

gestion

Mediante el siguiente cuadro de mando integral se llevard el control de las

perspectivas mediante indicadores de gestion.

Tabla 4.1
Cuadro de Mando Integral
Perspectiva Objetivos Indicador Formula
Indicador de rentabilidad Utilidad Neta / Ventas Netas
margen neto mensual

Perspectiva

Generar rentabilidad en un 20%

de Clientes

Financiera Indicador de rentabilidad - S .
financiera (ROE) Utilidad Neta / Capital invertido
Mantener a los clientes en un Indicador de retencién de Cantidad de veces en la que el
85% clientes mismo cliente compra al mes
P i Satisfaccion del cliente que Indicador Net Promotor (Promotores - Destractores) / Total
erspectiva llegue a alcanzar un 80% Score de clientes al mes

Reducir devoluciones o
cambios en un 15%

Indicador de nimero
devoluciones/cambios

Cantidad de mercaderia devuelta /
Total de mercaderia vendida

mensual
Incrementar el nimero de Indicador de nimero de Cantidad de tiendas nuevas en el
tiendas a 5 en el Perd tiendas afo

Perspectiva

Mejorar la calidad de servicio y
producto en un 15%

Indicador de calidad en los
servicios

Porcentaje de clientes contentos
[total de encuestados mensual

de Procesos

Reducir tiempos de atencién en
caja en un 20%

Indicador de tiempos de
atencion

Tiempo promedio de atencidn en
caja por cliente

Asegurar la calidad del
producto al momento de
entrega a un 95%

Indicador de mercaderia con
fallas

Cantidad de mercaderia fallada /
Total de mercaderia vendida
mensual

Incrementar el desempefio en

Indicador de desempefio del

Porcentaje de cumplimiento de

Perspectiva
Aprendizaje

un 15% personal objetivos mensual
Mejorar el clima laboral en un . . Porcentaje de respuestas positivas
¢ Indicador de clima laboral
15% en la encuesta

Capacitacion al personal de
tienda al menos 2 veces al mes

Indicador de capacitaciones
realizadas

Cantidad de capacitaciones
realizadas mensualmente

Fuente: Hill, Ch. (2015).
Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Realizada la evaluacion al caso del Grupo Fast Retailing se han determinado las

siguientes conclusiones:

e La marca Uniglo es la que engrana mejor con el mercado peruano porque el modelo
de negocio y la ventaja competitiva que posee le permite hacerle frente a marcas como
H&M, Zara, Forever y GAP sin inconvenientes. Gracias a sus economias de escala
puede tener precios competitivos sin perder la calidad en sus productos.

e En la actualidad, el mercado peruano es atractivo econémicamente para realizar
inversiones. Mas aun cuando los pronosticos de que el sector retail esta en crecimiento,
generando mas oportunidades de colocar tiendas Uniglo en el pais.

e Es de suma importancia explorar las provincias del Peru porque hay muchas
expectativas que para el 2020 las ventas en este territorio representen el 50% del total
de ventas generadas.

e Uniglo cuenta con varios factores internos muy bien desarrollados que podria replicar
en Pert como: Se involucra en que el personal este altamente capacitado para brindar
calidad en el servicio, contar con un centro de atencion al cliente especializado en la
escucha activa de los usuarios y desarrollar a personal con potencial a través de

programas para que sean futuros lideres de la organizacion.
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RECOMENDACIONES

A continuacion, se detallan las recomendaciones:

H&M ya cuenta con cuatro tiendas ubicadas en la provincia de Per( y la acogida que
ha tenido por parte de los clientes ha sido buena. La recomendacion para Uniglo seria
explorar estos territorios de provincia donde existen centros comerciales pero adn no
llegan tiendas Fast Fashion.

Es necesario que se realice una investigacion de mercado sobre el consumidor
peruano. Fast Retailing a la fecha no ha demostrado tener la experiencia de vender sus
productos en Sudamerica.

La implementacion de comunicacion de marketing que Uniglo debe realizar cuando
llegue al Per debe ser agresiva. Realizar comunicacion en medios masivos en via
publica, publicidad en periodicos y aprovechar la coyuntura digital para hacer un plan
de marketing en redes sociales.

La venta en linea de ropa en Peru aun no esta bien desarrollada pero al ser un canal de
venta con mucho potencial a futuro se recomienda poder desarrollar una plataforma
para que los clientes puedan comprar el producto en linea y recogerlo en la tienda mas
cercana.

Los resultados en venta de la marca GU son superiores al de las marcas globales, a
pesar de que las globales cuentan con mucho mas puntos de venta. Viendo este
escenario se ve oportuno que la marca GU pueda salir del territorio japonés y pueda

introducirse en mercados que buscan buenos precios en los productos.
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Anexo 1: Resumen de Resultados Financieros

Performance by Group Operation (Billions of Yen)
Year to Aug 2017 Year to Aug 2018
Full Year Actual 1H Actual 2H Actual Full Year Actual
(2016/9-2017/8) | (2017/9~2018/2) wiy (2018/3~2018/8) vy {2017/9~2018/8) wiy

Revenue 810.7 493.6 +8.5% 3741 +4.4% 864.7 +6.7%
Business profit 96.7 88.8 | +27.8% 31.2 | +14.7% 1201 | +24.1%
UNIQLO Japan (to revenue) 11.9% 18.0% +2.7p 8.4% +0.7p 13.9% +2.0p
Operating profit 95.9 88.7 | +29.0% 30.3 | +11.7% 119.0 | +241%
(to revenue) 11.8% 18.0% +2.9p 8.2% +0.6p 13.8% +2.0p

| Revenue | 7081 | 507.4 | +29.2% | 388.8 | +233% | 896.3 | +26.6%
UNIQLO Business profit 76.2 80.8 | +62.3% 39.7 | +50.5% 120.6 | +58.2%
International (to revenue) 10.8% 15.9% +3.2p 10.2% +1.8p 13.5% +2.7p
Operating profit 731 80.7 | +65.6% 38.1 | +56.5% 118.8 | +62.6%
(to revenue) 10.3% 15.9% +3.5p 9.8% +2.1p 13.3% +3.0p

| Revenue | - 1991 | 105.8 | +8.3% | 1059 | +46% | 211.8 | +6.4% |
Business profit 13.7 9.0 | +22.0% 2.9 -53.9% 11.9 -13.0%
GU (to revenue) 6.9% 8.5% +0.9p 2.8% -3.5p 5.6% -1.3p
Operating profit 135 9.1 +23.3% 2.6 -57.2% 11.7 “13.1%
(to revenue) 6.8% 8.6% +1.0p 2.5% -3.5p 5.6% -1.2p

| Revenue | 1410 | 784 | +11.4% | 76.0 | +7.7% | 154.4 | +95%
Business profit 41 3.3 | +11.4% 29 [+143.0% 6.2 | +49.2%
Global Brands (to revenue) 3.0% 4.2% -0.1p 3.9% +2.2p 4.1% +1.1p
Operating profit 05 -5.6 - 15 - -4.1 -
(to revenue) 0.4% - - 2.0% - - -
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