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INTRODUCCION

El presente trabajo de sustentacion tiene como objetivo analizar el desarrollo y las
estrategias implementadas por el Grupo Fast Retailing a lo largo de su vida empresarial.

Para este andlisis, se explicara de manera breve el contexto en el que se encuentra la

empresa y su evolucion.

Fast Retailing inicio sus operaciones como una tienda de ropa para hombre en Ube,
Yamaguchi en el afio 1971; pasando a convertirse al 2018 en una compafiia transnacional
con mas de 3,445 tiendas fisicas y tiendas online. Es asi que este trabajo, analizara las
estrategias que permitieron posicionarse en el mercado como la 3ra empresa mas
importante de la industria a nivel internacional y los planes futuros de introduccion en el

mercado peruano para el afio 2019.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1  Diagnéstico Interno

1.1.1 Analisis del modelo de negocio

De acuerdo a lo descrito por (Hill, Jones, & Schilling, 2015) el modelo de negocio es "la
forma en que los administradores piensan que se deben integrar las estrategias de su
compafiia en un todo congruente, permitiéndole tener ventaja competitiva y una
rentabilidad y un crecimiento de utilidades superiores™ (p. 06). Para determinarlo, se
analizaran los 03 puntos clave: la oferta, el segmento de mercado y la competencia;
adicionalmente, se utilizard el Modelo de Canvas, promovido por Alexander Osterwalder
en su libro Business Model Generation, a fin de explicar de manera detallada los 09

componentes del modelo de negocio. (Ver Anexo 01)

Segmentos de mercado. - El grupo estad conformado por 03 Unidades de Negocio.

Cada una de estas unidades esta dirigida a segmentos diferentes basados en los productos
que ofrecen. Uniglo Operations, la cual incluye Uniglo Japon e International, tiene como
publico objetivo a clientes en busqueda de prendas basicas y “para llevar como piezas”;
GU, orientado a clientes potenciales de gama baja; y Global Brands, unidad que enmarca
a marcas de procedencia extranjera como Theory, Comptoir Des Cotonniers (CDC) y
Princesse Tam.Tam (PTT), cuyo segmento esta determinado por un publico objetivo méas
selectivo y focalizado. Sin embargo, las tres Unidades tienen como objetivo comun “estar
orientada a personas comunes y corrientes independientemente de su edad, género,
nacionalidad o procedencia, que visten con ropa buena en cualquier momento del dia”
(Takeuchi, 2012, p. 7)

Propuesta de valor. - A diferencia de sus competidores tales como Inditex, H&M,

GAP, Primark, Forever 21, Adidas y Nike; la empresa Fast Retailing (en adelante FR)
enfoca su propuesta de valor en la creacién y venta de ropa con disefios basicos, pero de
alta calidad a precios accesibles, utilizando la mejor tecnologia en tejidos distinguiéndose

en la calidad superior y el enfoque en la atencion al cliente.



FR basa su propuesta en su lema “lifewear” traducida al espafiol en “ropa para la
vida cotidiana” mediante la venta de marcas propias siguiendo el formato SPA (Specialty
store retailer of private label apparel o Minorista de tienda especializada con marca
propia), regido por 7 pilares (Takeuchi, 2012, pp. 7 - 8):

e Desarrollo de productos basados en los comentarios de los clientes.
e Adquisicion de material en todo el mundo.

e Relaciones laborales estrechas con un numero limitado de fébricas.
e Gamas y precios de productos limitadas

e Orientacion a la venta frente a la produccion.

e Publicidad en medios de comunicacion tradicionales y nuevos.

Canales. - La compafiia cuenta actualmente con 3 canales de venta. FR posee, a
Agosto 2018 con 3,445 tiendas fisicas distribuidas en 19 paises alrededor del mundo tanto
en formato de tienda estandar con casi 150 m2, como tiendas de gran formato siendo la
mas grande, hasta el momento, la de Shangai cuya area alcanza los 5,000 metros
cuadrados distribuidos en 12 pisos (MODAES, 2013). Adicionalmente, realiza la venta
de productos online y ha optado desde el 2017, por la incursion en la venta de los
productos mas icénicos de la marca Uniglo mediante dispensadores llamados “Uniglo To

Go” en los aeropuertos mas transcurridos de Estados Unidos (Redbox Innovation, 2017).

Relacién con los clientes. - Un punto importante a recalcar es la buena relacion

que ha establecido con sus clientes brindando una experiencia innovadora, determinando
politicas orientadas a la satisfaccion superior, por lo que siempre se encuentra en
busqueda de mejoras y el establecimiento de lazos fortificados con el cliente. Un ejemplo
de ello es la busqueda por la integracién de los comentarios de los clientes para la mejora
de los productos ofertados tanto en disefio como en calidad afinando asi las preferencias
del consumidor; ademas de contar con un servicio post venta Unico, el cual permite la
devolucién de las prendas incluso 03 meses después de adquiridos (Hill, Jones, &
Schilling, 2015, p. 7).

Fuentes de ingreso. - Las fuentes de ingreso principales provienen de la venta

masiva de sus productos, lo cual supera los 16 billones de dolares a nivel internacional,
siendo la principal generadora de ingresos, Uniglo Japon, marca que genera alrededor del

45% de las ventas del grupo en sus 827 tiendas (Fast Retailing, 2018).



Recursos clave. - Por consiguiente, sus proveedores, sus prendas de alta calidad,

sus tiendas, sus trabajadores y el capital forman parte de sus recursos claves. En el 2004
se inauguro un centro de Investigacion y Desarrollo a fin de crear nuevas tecnologias en
disefio brindando al cliente productos de alta calidad como por ejemplo con “lana
elaborada para la NASA” (Takeuchi, 2012, p. 6) mediante la seleccion de los mejores
proveedores a nivel mundial. Cabe recalcar que FR se sustenta con capital propio y
extranjero proveniente de su participacion en la Bolsa de Valores de Tokio lo cual le

permite tener un fuerte poder de expansion e inversion en distintos mercados.

Actividades clave. - Dentro de las actividades clave, la innovacion, la logistica, la

produccién, el marketing y la relacién con el cliente, cumplen un rol importante para
mantener la ventaja competitiva. Desde el disefio de las prendas, la clasificacion de los
proveedores para la adquisicion de materia prima, la gestion de insumos requeridos
seguidos por una produccion eficiente que mantenga la calidad, la gestion de productos
terminados y aprovisionamiento de stocks, el marketing utilizado para el incentivo de
ventas, hasta el servicio brindado en las tiendas, forman parte vital del valor agregado de

la empresa.

Asociaciones clave. - Para la innovacién y mejora de procesos, FR cuenta con

socios estratégicos los cuales le permiten implementar y sostener su modelo de negocio.
Cuenta con especialistas técnicos de control de calidad, Ilamados takumis, con una amplia
experiencia en sector, distribuidos en las mas de 80 fébricas tercerizadas basicamente en
China, ademas de una sociedad con Toray Industries para la elaboracion de tecnologias
en telas, y contratos con Daifuku, empresa especializada en la automatizacion de
almacenes (Modaes , 2018). Adquirié, ademas, empresas internacionales como Theory,
CDC a fin de adquirir know-how operacional para expandirse a nuevos mercados y
establecio Joint Ventures con Lotte Shopping y Wing Tai Retail para ganar experiencia
en el campo de almacenaje y venta al por mayor y menor respectivamente (Fast Retailing,
2008).

Estructura de costes. - Todo el presente modelo busca cumplir con la propuesta

de valor y a la vez mantener una estructura de costos bajos para el lograr sus metas

financieras permitiéndoles mantener un margen acorde al negocio.



1.1.2 Analisis de la Cadena de Valor.

La cadena de valor es la herramienta mediante la cual se separaran las actividades

principales y las de apoyo de la empresa en cuestion. Mediante esta herramienta se

ubicaran las fortalezas y debilidades, asi como las actividades donde se centra la ventaja

competitiva. A continuacién, se detallaran las actividades regidas por el presente

esquema.

Figura 1.1

Cadena de Valor — Grupo Fast Retailing

FINANZAS

RECURS0S HUMANOS
TECNOLOGIA DE INFORMACION
AUDITORIA
INVESTIGACION LOGISTICA DE LOGISTICA
v v
Y DES OLLO MARKETING A PRODUCCION DES 2 'ENTAS | POST VENTA

Fuente: Porter (1987)
Elaboracion propia

a)

b)

I&D: La innovaciéon y desarrollo es considerada una actividad principal para
la empresa en andlisis, debido a la importancia que se otorga al desarrollo de
los disefios ofertados los cuales son definidos con por lo menos 1 afio de
anticipacion en el centro de 1&D de la ciudad de Shangai. Ademas, en la
presente actividad se busca la creacion de nuevos materiales, como es el caso
del "Heattech”, material que le permite elaborar un nuevo tipo de prenda que
ayuda a conservar el calor corporal; Airism, material ultra ligero; Ultra Light
Down, entre otros; lo cual resulta innovador para la industria. Por otro lado,
es importante destacar que en esta actividad la empresa viene estableciendo
joint ventures, por ejemplo, con Toray Industries, a fin de desarrollar mejores
propuestas que agreguen valor para sus clientes.

Marketing: La actividad de marketing analiza las 4p's a fin de determinar el
Precio, Producto, Plaza y Promocion a seguir por el grupo. Respecto al

Producto, después de obtener los disefios de la primera actividad, se definen
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d)

las prendas que la empresa seleccionara para la venta, los cuales deben
mantener un estilo informal y deben estar alineados con las preferencias de
sus clientes dando como resultado un precio accesible conservando una
estructura de costos baja a través de las compras por volumen que realiza,
empleando economias de escala. En este punto, se busca adaptar sus precios
dependiendo del mercado a donde sera dirigido determinado producto; por
ejemplo, en China se detectd que las personas tienen a destinar menos
cantidad de dinero a la compra de prendas; es por ello la importancia de
analizar las plazas donde sera conveniente realizar la apertura de las tiendas
a nivel nacional e internacional y en qué formato, analizando de manera
detallada el mercado y asi reducir riesgos relacionados a una baja rentabilidad
o posibles pérdidas de inversion, tal como ocurrié en una etapa inicial al abrir
tiendas en Londres. Si bien FR da prioridad a realizar anuncios para
comunicar su propuesta de valor a través de radios y periddicos locales, con
la finalidad de aumentar el nimero de clientes. También se ha convertido en
un anunciante lider via web, lo que se comprueba al haber ganado distintos
reconocimientos internacionales gracias a ello. Adicionalmente, a fin de
incrementar la publicidad de la empresa y hacer a los clientes sentir méas
familiarizados con la compafiia, se contratan a las modelos mas cotizadas del
medio y se auspicia a cantantes como Pharrell Williams e incluso jugadores
profesionales como el caso de Roger Federer, un caso muy conocido por su
cambio de auspiciador de Nike a Uniglo (Agencia Bloomberg, 2018)
Logistica de entrada: en esta actividad se gestiona la materia prima para
verificar que se cuente con los principales elementos para realizar el proceso
de produccion de acuerdo a las especificaciones que la empresa ha
determinado, las cuales se realizan mediante la seleccion de materiales de alta
calidad a traves de una exhaustiva bldsqueda de proveedores los mejores
proveedores del mundo, los cuales abastecen en un tiempo optimo a FR,
como su relacion con el mejor proveedor de denim, Kaihara Corporations
(Uniglo, s.f.).

Produccion: Al contar con una logistica de entrada adecuada, permite a FR
continuar con la actividad de Produccion en donde se supervisa que los

procesos Yy los productos cumplan con los estandares de calidad con la
6



f)

9)

h)

finalidad de conservar en esta actividad la ventaja competitiva de calidad
superior; para ello, la empresa, a pesar tercerizar la produccion a las mas de
70 fébricas en China y otras localidades, asigna especialistas expertos en la
industria textil llamados takumis que puedan verificar el cumplimiento de los
estandares y realicen un control de calidad (Uniglo, s.f.).

Logistica de salida: La presente actividad se encarga de la gestion de los
inventarios. Concluido el proceso de produccion, la empresa asigna las
prendas segun sea conveniente para maximizar las ventas mediante el manejo
de los stocks. Dentro de esta actividad contamos con un socio estratégico
vital, Daifuku, una empresa encargada de llevar un control automatizado de
stock, 1o que le permite a FR contar un sistema de aprovisionamiento
actualizado permitiéndole mantener una de las ventajas competitivas de la
empresa, mantener siempre los anaqueles con productos disponibles.
Ventas: La actividad de ventas se basa en la idea de un autoservicio, en donde
se requiere menos atencién en tienda, pero transmitiendo un ambiente que
brinde satisfaccion superior al cliente, lo cual forma parte de una de sus
ventajas competitivas. Desde el ingreso a la bolsa de Hiroshima, Yanai
estableci6 3 promesas: mantener suelos limpios, evitar la escasez de
productos y adoptar una politica de devolucion de 3 meses (Uniglo, s.f.)
Post venta: esta actividad involucra al cliente de inicio a fin. De acuerdo a lo
indicado por Takeuchi, parte del proceso de mejora continua implementado
en la compafiia era rescatar el feedback y comentarios de los clientes acerca
de los productos para asi realizar las correcciones necesarias. Cabe recalcar
que la experiencia de Fast Retailing, especificamente en Uniglo, se enfocaba
mucho en la satisfaccion del cliente, incluso fue la primera empresa en
adoptar la politica de devoluciones 3 meses después de realizada la compra.
Finanzas: El area de Finanzas es una actividad de apoyo dentro de la cadena
de valor pues permite a la empresa buscar las mejores fuentes de
financiamiento y las mejores opciones de inversion; busca ademas llevar el
control presupuestario enfocado en la utilizacién con eficiencia del mismo
(Fast Retailing, 2018).

Recursos Humanos: Como detalla Takeuchi, se cre6 en el 2009 un centro de

formacion llamado Fast Retailing Management and Innovation Center
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)

k)

(FRMIC) a fin de permitir que sus trabajadores desarrollen habilidades y
realicen innovaciones para la compafiia. "El objetivo consistia en
promocionar a un nuevo empleado a encargado de tienda en seis meses;
posteriormente, a encargado de tienda estrella; de ahi, ha encargado de tienda
superestrella, y, en Gltima instancia, a duefio de una franquicia, consiguiendo
que el trabajo en la tienda fuera una actividad de por vida." (Takeuchi, 2012,
p. 13). Adicionalmente, en esta actividad se desarrollan proyectos
relacionados con la sostenibilidad del medio ambiente y la busqueda por la
concientizacion e integracion de la sociedad. De acuerdo a lo sefialado por
Takeushi, al 2010 la empresa ya contaba con 03 proyectos orientados a la
“union de la sociedad”, tales como el reciclado de lana para la donacion a
campos refugiados, contratar personas con discapacidad y un joint entura
para lograr un SPA para la venta de ropa en Bangladés. Hoy en dia cuenta
ademas con otros programas como el otorgamiento de becas para la
formacion de futuros lideres; asi como el apoyo a mujeres victimas de
violencia doméstica, iniciativa tomada por Theory (Fast Retailing, 2018).
Tecnologia de informacion: Esta actividad le permite a la empresa desarrollar
sistemas que permitan mejorar no solo la comunicacion interna de la
compafiia sino también mantener contacto con los clientes mediante los
buzones web creados para los comentarios de los clientes y la venta online,
permitiendo a los consumidores tener un contacto mas directo con la empresa.
Auditoria: Fast Retailing cuenta ademas con el area de Auditoria, actividad
en donde se establecen los procedimientos y las politicas a internas en la
empresa con el fin de identificar las operaciones y departamentos de mejora
dentro de la compafiia (Fast Retailing, 2017).



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

La ventaja competitiva se puede definir como el conjunto de competencias y habilidades
distintivas que posee la empresa frente a sus competidores dando como resultado una
mayor rentabilidad que las empresas promedio de la industria mediante la diferenciacion
de productos ofertados y la reduccion de la estructura de costos; ademas, es dificil de
imitar y sobre todo, es sostenible en el tiempo (Hill, Jones, y Schilling, 2015, p. 82).
Dicha ventaja competitiva se sostiene en 4 pilares de acuerdo a lo indicado por Michael
Porter: calidad superior, eficiencia superior, innovacion superior y mayor respuesta al
cliente (Hill, Jones, y Schilling, 2015, p. 94).

En el caso, se ha podido identificar que la empresa Fast Retailing esta divida en
03 Unidades de Negocio: Uniglo Operations, GU y Global Brands (Ver anexo 2). Si bien
cada unidad de negocio se enfoca en un puablico objetivo diferente, busca de manera
global, mantener una ventaja competitiva basada en la calidad superior y la satisfaccion

superior al cliente.

El grupo FR, al igual que sus empresas competidoras, determina su eficiencia
superior buscando la reduccién del tiempo de produccion y la utilizacion idonea de
insumos lo cual les permite mantener una estructura baja de costos que se traducira al
cliente en precios bajos, permitiendo de esta manera mantener el modelo de negocio. Es
por ello la importancia de contar con una logistica de entrada y produccion optimas de

acuerdo a lo sefialado en la cadena de valor.

Un segundo punto a recalcar es la innovacion superior puesta en marcha por la
compafiia; en el 2004 se inaugurd el centro de I&D en la ciudad de Nueva York,
posteriormente trasladado a la ciudad de Shangai, con el prop6sito de incentivar el
desarrollo de nuevas tecnologias para la elaboracion de sus prendas, como el caso de sus
telas con tecnologia HeatTech, y Airism; y a su vez determinar las tendencias y crear las

nuevas colecciones.

A diferencia de sus competidores, FR busca la obtencion de calidad superior en
el sentido de excelencia y confiabilidad (Hill, Jones, y Schilling, 2015, p. 94) pues sus
productos estan disefiados con los mejores materiales del mercado desarrollados en el

centro de innovacion y buscan la durabilidad de las prendas. La compafiia incorporo el
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concepto de takumis, un grupo de 35 expertos técnicos en control de calidad, los cuales
visitan de manera semanal las diferentes fabricas afiliadas con la finalidad de lograr

sostener los estandares de calidad determinados por la compafiia.

Gracias a dicha excelencia en calidad e innovacion, los clientes perciben la
diferenciacion generada por la empresa, ademas, debido a las multiples marcas que
conforman la compafiia. Los compradores detectan el esfuerzo de esta por cubrir las
necesidades de la demanda en el sector retail. Cabe recalcar que parte de la excelencia en
respuesta al cliente se encuentra el tiempo de respuesta el cual ha sido perfectamente
detectado por la empresa la cual puso en marcha un buzén de reclamos y sugerencias para
los consumidores a fin de adaptar y mejorar sus prendas de acuerdo a las solicitudes y

preferencias.

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

y por UEN (Unidad Estratégica de Negocios).

A continuacidn, se determinaran los factores mas destacados de la empresa que le
permiten mantener su ventaja competitiva, asi como los factores que generan una

deficiencia y retrasan el logro de los objetivos:

Fortalezas:

e Calidad superior: FR se encarga de conseguir los mejores proveedores de
materiales para la elaboracion de sus productos “como cachemira de
Mongolia interior, lana elaborada para la NASA en Estados Unidos, lana de
merino de Italia, ganso de primera calidad de Polonia y tela vaquera tefiida
en Japon”.

e Centro de Investigacion y Desarrollo: permitiéndole obtener wun
mejoramiento en disefios y creacion de nuevas tecnologias en prendas para la
obtencion de un valor agregado.

e Economias de escala: mediante la adquisicion de materiales “a bajo coste
realizando compras a granel” (Takeuchi, 2012, p. 7) lo cual permite realizar

produccion de lotes grandes que generen una reduccion de costos.
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Excelencia en control de calidad: Derivada de la labor realizada por el equipo
de Takumis, los cuales realizar una supervisién semanal en las diferentes
fabricas asociadas.

Aprovisionamiento de stocks constante: teniendo como politica el “evitar la
“escasez de existencias de articulos anunciados” y estableciendo una
asociacion clave con Daifuku, empresa lider en automatizacion logistica.
Lider en publicidad: FR se posiciono como tal tras ganar 3 premios de
publicidad de manera consecutiva por Uniqglock”. Ademas, promociona sus
marcas a nivel internacional contratando a personajes destacados en cada pais
y auspiciando a grandes deportistas como el caso de Roger Federer (Fast
Retailing, 2018).

Fast Retailing Management and Innovation Center: “Centro de formacion
para futuros lideres” lo cual le permite mantener una actualizacion de ideas y
desarrollos administrativos.

Elaboracion de prendas basicas: lo que le permite a Uniglo prevalecer ante la
competencia pues son prendas indispensables en todos los segmentos de
mercado.

Responsabilidad Social Empresarial (RSE): Parte de la esencia de la
compaiiia consiste en “anteponer las necesidades de la sociedad ante las de la
compafia” (Takeuchi, 2012, p. 11) por lo que crea programas que agreguen
un valor social a la compafiia.

Feedback de consumidores: Mediante el Centro de Atencion al cliente,
Uniqlo “recibe aproximadamente 70,000 comentarios de clientes
anualmente” (Fast Retailing, 2011) permitiéndole elaborar productos hechos
a la medida del cliente

Amplia cantidad de tiendas a nivel grupal: lo que le permite tener un mayor
posicionamiento y presencia como marca y una mayor generacion de
ingresos.

Diferentes mercados objetivos: Mediante su amplio portafolio de marcas lo
que le permite llegar a mas mercados permitiéndole cubrir un gran porcentaje

de participacion en el sector textil.
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Debilidad:

Tercerizacion de produccion: Fast Retailing no cuenta con fabricas propias,
sino que establece contratos con compafiias asiaticas para la elaboracion de
sus prendas, motivo por el cual la capacidad de produccion de nuevas
colecciones esta en relacion con la capacidad de los outsourcing.

Los lotes grandes generan rebajas a fin de agotar stock

Plan de sucesion no establecido: De acuerdo a lo sefialado por Yanai, la
compafiia ain no cuenta con un sucesor para la designacién del negocio lo
cual podria generar incertidumbre entre los trabajadores (Takeuchi, 2012, p.
13)"

Dependencia del mercado japonés: Los ingresos generados por el grupo se
centran en Uniglo Japdn; al 2017 generd el 47% de los ingresos.

Estructura organizacional débil: de acuerdo a lo sefialado por Takeuchi, la
empresa es conocida por sus “frecuentes cambios de cargos” lo que genera
una mala imagen interna para la empresa por parte de los trabajadores.
Marcas poco rentables: Sin bien permiten un mayor alcance de mercados
alternos, las marcas pertenecientes a la UEN Global Brands tienen un
porcentaje inferior de ingresos respecto al grupo.

Expansiéon en mercado latinoamericano: En comparacion con sus
competidores, Fast Retailing no ha ingresado hasta la fecha al mercado
latinoamericano, generando un desfase en la expansion del grupo y no
aprovechamiento de rentabilidad (Rankia, 2018).

ROIC bajo frente a competidores: De acuerdo a lo sefialado por Takeuchi, la
empresa cuenta con la menor tasa de rentabilidad del capital invertido debido
a los tipos impositivos que afronta la empresa
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1.2 Diagnostico Externo

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

factores).

Tabla 1.1

Evaluacién futura de factores — Grupo Fast Retailing

EVOLUCION FUTURA

13

2018 Impacto 1 a 3 afios Impacto
Politico — Legal
Tratados de Libre | Permitird la importacién de | O Podria permitir la| O
Comercio (TLC) | mercaderia de manera mas fluida exportacién de material
suscrito entre Perl y | reduciendo gastos de aranceles prima como el algodén
Japdn desde el 2011 pima
Inestabilidad Politica y | Desalienta la inversion | A Genera una desaceleroenel | A
Corrupcion en el Pert | extranjera  debido a la desarrollo  econémico vy
debido al cambio de | incertidumbre politica y la poca conlleva a la informalidad
gobierno y el Poder | confianza en el sistema Judicial
Judicial (El Peruano, 2018)
Economico
Variacién en tipo de | En la etapa de inversion | O Debido a la tendencia por la | A
cambio respecto Sol- | permitira, gracias al alto valor de subida del délar, podria
Délar Banco Compra, obtener una generar menor rendimiento
fuente de inversion 6ptima. como UEN comparado en
moneda  ddlar  (Banco
Vende)
Variacion al alza sobre | Podria generar a FR una | A De acuerdo a la proyeccion | A
las tasas de interés deficiencia en la adquisicién de de las tasas, estas
financiamiento local (Gestion |, mantendrén su tendencia al
2018) alza
Incremento del poder | Segin la tendencia, permitiria | O En adelante, la demanda | O
adquisitivo de la clase | que las personas puedan destinar sera mayor permitiendo a la
media creciente un  mayor porcentaje en empresa poder lograr las
necesidades de autoestima o metas de venta requeridas
reconocimiento (Gestion, 2018)
Variacion positiva | De acuerdo a las proyeccionesde | O A mediano plazo, se estima | O
proyectada en el PBI | PBI el incremento podria generar que la variacion positiva
del Peri (Ministerio de | beneficios para el ofertante pero en menor proporcion
Economia y Finanzas, que el 2018
2017)
Aumento de ventas del | Se incrementé a Mayol8 en | O Mantiene una tendencia de | O
sector retail (Gestion, | 9.7% mas que el afio pasado en incremento y viene
2018) el Peru, posicionandose como acompafiada con la apertura
noveno lugar en Latinoamérica de nuevos centros
comerciales
Continua




Continuacién

Sociocultural

Edad promedio de la
sociedad

De acuerdo a los estudios
realizados, la edad promedio
oscila los 25 y 54 afios, dando
mayor tamafio de mercado
(Central Intelligence Agency,
2017)

De seguir el mismo
muestreo, la empresa tiene
grandes posibilidades de
acaparar mayor SOW vy
combatir a sus competidores
pues su ropa estad enfocada
en esos clientes

Incremento de la clase
media del pais
(Peru.com, 2018).

En los ultimos 10 afios, la clase
media se incrementd en un 26%
permitiendo un mayor consumo

Esta tendencia es constante,
permitiendo que los
ofertantes puedan
posicionarse en el mercado
sin mucha rivalidad

Tendencia a la compra
online

El e-commerce se ha
incrementado en un 16% en el
presente afio superando los PEN
3.6MM (Gestion, 2018)

Las  expectativas  son
crecientes por lo que
permitiria a FR aumentar
ventas por un canal poco
explorado para la empresa

Molde del cuerpo
latinoamericano
diferente al cuerpo
asiatico o europeo

El cuerpo de la poblacién
latinoamericana se destaca por
las lineas curvilineas por lo que
se tendria que adaptar a nuevos
moldes

De adquirir mayor
conocimiento  en  este
mercado, le permitira a Fast
Retailing implementar
estrategias de expansion en
paises Latinoamericanos

Tecnoldgico

Automatizacién de
operaciones

Los avances tecnoldgicos
permitirdn a la empresa adoptar
dichos beneficios permitiendo el
ahorro en mano de obra

Existen ademdas procesos
completos de
automatizacion que de
implementarse  reducirian
de manera considerable los
gastos fijos de la empresa

Uso de redes sociales

La penetracion de internet en el
Per( es de 48%, tasa importante
gue se traduce en una constante
comunicacion por via web

Sera importante mantener
una excelente politica
publicitaria para incentivar
las compras

Uso de tecnologia en
tiendas

En el Per0 existen pocas tiendas
que cuenten con una experiencia
tecnoldgica para sus clientes

Con los avances
tecnoldgicos, de ingresar ya
con tecnologias en tienda le
permitird a FR diferenciarse
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Ecologico

Fenémeno del nifio

La estimacion de la aparicion del
fendmeno del Nino es latente, lo
gue pondria un freno en la
economia peruana

Debido a la ubicacion
geografica del Perl, las
constantes amenazas de este
fenémeno pondria en jaque
a empresas retail

Tendencia al cuidado
del medio ambiente

La preocupacion por el medio
ambiente es cada vez maés
creciente por lo que se debera
contar con estrategias de
sostenibilidad a fin de llegar a ser
una empresa diferenciada

Las nuevas tecnologias en
reciclaje permitirdn contar
con telas de hilos reciclados,
punto importante para las
empresas desarrolladoras de
1+D

Actividad
permanente

sismica

El Peru se encuentra ubicado en
el cinturdn del Pacifico el cual es
causante de movimientos
sismicos constantes

Este  fenomeno  podria
generar a la larga una
aversion a la compra de
terrenos para el almacenaje

de productos de empresas
importadoras.

Fuente: Takeuchi (2012)
Elaboracion propia

1.2.2 Analisis de las fuerzas competitivas del sector industrial.

Para el presente analisis se utilizaran las 05 variables de las Fuerzas de Porter: Riesgo de
ingreso de competidores, poder de negociacion de los compradores, poder de negociacion
de los proveedores, amenaza de productos sustitutos y rivalidad entre las compafiias
establecidas de la industria; a fin de determinar el nivel de complejidad de la sector Retail

en la industria Fast Fashion (Hill, Jones y Schilling, 2015, p. 47).

Riesgo de ingreso de competidores potenciales:

Se emplearan 4 factores que permitiran calcular el nivel de riesgo se afronta en el

ingreso a la industria

a) [Economias de escala: Para el ingreso de nuevos competidores en la Industria
Fast Fashion sera indispensable que las nuevas empresas competidoras
cuenten con una alta estrategia de liderazgo en costos basados en la
produccion por volumen y la adquisicion de materia prima al por mayor a fin
de mantenerse en competencia contra las marcas lideres en el mercado cuya
estrategia es generar un menor costo unitario el cual se traducira al cliente en

precios accesibles.
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b) Identificacion de la marca: Dentro de Sector Retail, se ha detectado que cada
marca cuenta con un factor diferenciador; por ejemplo, H&M esta
relacionada con precios bajos, mientras que Zara esta relacionado con moda
por lo que sera vital para las empresas nuevas contar con un elemento
diferenciador el cual permita obtener la preferencia del mercado peruano.

c) Requisitos de capital: Debido a la escala de la industria, sera indispensable,
para las nuevas competidoras, el contar con un alto poder de inversion a razon
del nivel de produccion necesario y los gastos en marketing para lograr ser
una marca reconocida en el mercado.

d) Costos para el cliente al cambiar: Para la Industria Fast Fashion, el cambio
de los clientes es bajo pues no genera ningin costo adicional de “tiempo,
energia y dinero del cliente” (Hill, Jones y Schilling, 2015, p. 50). Por el
contrario, mientras mayores competidores existan en el mercado con una
propuesta de valor similar, los clientes podran realizar comparaciones y

decidir una compra potencial.

Mediante el analisis de esta primera variable, se puede deducir que la amenaza de
ingreso de competidores potenciales es baja pues implica altos requisitos de inversion

para lograr introducirse en una industria altamente competente.

Poder de Negociacion de los compradores:

De acuerdo a lo sefialado por Hill et al (p 55), el presente factor hace referencia a
“la capacidad para negociar que las comparfiias de la industria bajen los precios que
cobran”. Es por esta razon que el poder de negociacion es bajo debido a la alta cantidad
de demanda en el mercado. La fuerza unitaria por comprador es minima dentro del sector,
lo que permite a las empresas ofertantes de la industria manejar sus precios de acuerdo a

su preferencia.

Productos sustitutos:

Dentro de la industria podemos considerar que un producto sustituto de las
prendas nuevas introducidas por la industria Fast Fashion podrian considerarse las
prendas de segunda mano de marcas exclusivas. Ademas de considerar que dentro de la
industria existen tiendas especializadas y tiendas por departamento, siendo las segundas

un posible sustituto.
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Poder de Negociacion de los proveedores:

Esta variable determina la Hill et al (p. 65) “capacidad de los proveedores para

incrementar de alguna manera los precios de los insumos o costos”, por lo tanto, se

deduce que el poder es bajo debido a que existen numerosos proveedores de insumos

necesarios para la produccion, lo cual permite un nivel alto de cambio en caso de que uno

de los proveedores decida realizar una variacion en los precios.

Rivalidad entre las compafiias establecidas:

Para el anélisis de esta variable, se utilizaran 03 factores

a)

b)

Estructura de la industria: La industria Fast Fashion esta determinada den el
Pert como una industria consolidada. Existen actualmente en el mercado 3
empresas lideres con el mismo formato: Inditex, H&M y Forever 21, los
cuales dominan el sector representando el mayor porcentaje de ventas del
sector.

Crecimiento de la demanda: De acuerdo a lo indicado en el analisis PEST, el
incremento del sector emergente hace atractivo el mercado; sin embargo,
disminuye larivalidad entre las empresas por captar SOW pues existen mayor
demanda a repartirse entre los competidores actuales.

Barreras de salida: Dentro de esta variable, se debe tener en consideracion los
altos precios de los activos especializados que cuentan las empresas de la
industria, eso conlleva una mayor perdida en caso de retirarse, ademas de las
indemnizaciones por despido de los trabajadores. Cabe recalcar que todas las
empresas participantes en la industria se dedican Unicamente a la industria
Fast Fashion por lo que una salida del mercado implicaria el quiebre total de
los grupos. Otro punto importante es el valor emocional de la empresa para
los duefios, los cuales evitan a toda costa que la empresa caiga en default y

asi mantener su reputacién en alto.

Todas estas variables conllevan a la conclusion de que la rivalidad entre las

empresas competidoras es media en la industria Fast Fashion por lo que debera analizarse

el ingreso de Fast Retailing de manera detallada a fin de poder brindar un elemento

diferenciador en el sector.
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1.2.3 Determinacion y sustentacion de las Oportunidades y Amenazas.

A continuacion, se detallaran las oportunidades y las amenazas generadas en el sector de

acuerdo a los factores influyentes en la industria y la actualidad nacional.

Oportunidades:

e TLCentre Perty Japdn establecido en el 2011 el cual permitird una reduccion
significativa en gastos arancelarios para Fast Retailing beneficiando asi la
importacion de mercaderia al Perd manteniendo los niveles de precios
accesibles; y la posibilidad de exportar materia prima de alta calidad como el
algodon pima.

e La variacién en el tipo de cambio permitird a Fast Retailing contar con un
mayor porcentaje de inversion respecto a la moneda Sol, y de esta manera
contar con un mejor presupuesto en el mercado.

e Incremento en el poder adquisitivo de la clase media peruana asegurara las
oportunidades de venta en el sector pues demuestra que existe un namero
mayor de personas que han mejorado su economia

e Influencia de la moda en los habitos de consumo en los peruanos permitira a
FR la posibilidad de posicionar su marca en el marcado mediante la
diferenciacion por calidad superior frente a sus competidores.

e Poco empleo de tecnologia en los puntos de venta no existente aun en Per(
permitiéndole a Fast Retailing presentar una propuesta innovadora en la
experiencia de compra de los clientes. Por ejemplo el sistema utilizado en
Unigqlo, “Umood” para asignar la camiseta perfecta al cliente de acuerdo a su
estado de animo (Comercios Innovadores de Bilbao, 2015)

e Utilizacion de las redes sociales en el Per( se ha incrementado en un % lo
cual permitird a FR tener la posibilidad de publicitar de manera éptima la

empresa y sus productos a fin de incentivar las ventas

Amenazas:

e Lainestabilidad politica por el cambio de gobierno y la corrupcion existente
en el Peru desalienta la inversion extranjera generando asi la posible
desaceleracion en el desarrollo de la economia peruana e incentivo de la
informalidad.
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Variacion incremental de las tasas de interés generan el desaliento de la
inversion pues conlleva a un mayor gasto financiero por parte de las empresas
a endeudarse con la moneda local.

Las redes sociales no solo son una oportunidad para la empresa sino también
puede llegar a ser una Amenaza pues debido al uso masivo de las redes, los
clientes pueden hacer publicas las deficiencias de la empresa y generar mala
imagen a la compafiia en cuestion.

Poco conocimiento sobre el molde del cuerpo latinoamericano podria poner
en desventaja a la empresa por la poca experiencia en un mercado de medidas
curvilineas

La actividad sismica como El Fenémeno del nifio son factores influyentes
que ponen pausa a la economia del pais pues paraliza las actividades
pesqueras y del agro generando una desconfianza empresarial. Cabe recalcar
que el Peru se encuentra ubicado en el cinturdn del Pacifico, motivo por el
cual la actividad sismica es constante e impredecible pudiendo generar dafios

en infraestructura la cual detendria el pais en la fase de la reconstruccion.
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CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI.

Tabla 2.1

Matriz EFI — Grupo Fast Retailing

Fuente: Takeuchi (2012), David (2013)
Elaboracion propia

Matriz EFI
Factor Interno Clave Valor Calific. V.Pond
Calidad superior de los productos ofertados frente a 0.09 4 0.36
la competencia. Ademas de excelencia en control de
calidad derivado del grupo de Takumis
Centro de Investigacion y Desarrollo para la 0.08 4 0.32
creacion de disefios y nueva tecnologia en prendas.
y FRMIC para el desarrollo de nuevos lideres
Economias de escala debido a la compra al por 0.06 3 0.18
mayor y la produccién de lotes que generan un
2 | menor costo unitario
2 | Aprovisionamiento de stocks constante gracias a su 0.05 3 0.15
£ politica de “evitar escasez de productos ofertados
& [ Lideren publicidad web y auspiciador de personajes 0.08 4 0.32
destacados a nivel internacional
Elaboracion de prendas basicas indispensables en 0.05 3 0.15
todos los armarios
Promueve de manera constante programas de labor 0.05 3 0.15
social diferencidndolo de la competencia
Excelencia en atencion al cliente y servicio post 0.08 4 0.32
venta. Unico en aceptar devoluciones después de 3
meses de realizada la compra
Tercerizacion de produccion a fabricas asiaticas en 0.06 2 0.12
Su mayoria
Plan de sucesion no establecido en la empresa 0.06 2 0.12
creando incertidumbre en futuro de la compafiia.
Concentracion de ingresos en el mercado japonés el 0.07 1 0.07
cual representa el 47% de las ventas
¢ | Estructura organizacional débil sujeta a constantes 0.06 1 0.06
T | cambios en los puestos clave
E Marcas poco rentables dentro del grupo el cual le 0.05 2 0.10
‘3 | genera una pérdida de energia y recursos.
© ['No cuenta con experiencia en el mercado 0.07 2 0.14
latinoamericano por lo que se encuentra en desfase
frente a sus competidores
El sobre stock de articulos fuerza a incluir remates 0.04 2 0.08
de las colecciones no vendidas
ROIC menor frente a la competencia debido a las 0.05 2 0.10
tasas impositivas
1.00 2.74
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Mediante la Matriz de Evaluacion de Factores Internos, se analizaron las fortalezas y
debilidades del grupo que seran necesarias para contrarrestar las amenazas y aprovechar
las oportunidades en el mercado peruano y de esta manera formular las estrategias que la

empresa deberd implementar para establecerse en el mercado peruano.

El puntaje obtenido en dicha evaluacion resulto en 2.74, cifra por encima del
promedio ponderado de 2.50, lo que demuestra que Fast Retailing cuenta con una
posicion interna solida y cuyas estrategias administrativas reflejan una efectividad en su

aplicacion permitiendo la eficiencia en sus areas funcionales.

Dentro de los factores mas importantes destacan la calidad de sus productos y la
inversion en tecnologia que la empresa ha destinado a fin de destacar su adaptabilidad a
las necesidades de todos los segmentos de consumo sin descuidar los costos de
produccion, lo que le ha permitido mantener precios accesibles e incluso sobresalir ante
la competencia, reforzandose con publicidad y auspicios estratégicos locales lo que les

permitira una mayor apertura en el mercado latinoamericano.

2.2 Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE.

Tabla 2.2
Matriz EFE — Grupo Fast Retailing

Matriz EFE
Factor Externo Clave Valor | Calific. V.Pond.
TLC entre Per( y Japon establecido en el 2011 0.12 4 0.48
Variacion en el tipo de cambio respecto Sol-Ddlar 0.07 4 0.28
o Incremento del poder adquisitivo de la clase 0.11 4 0.44
< | media peruana
o
5 Influencia de la moda en los habitos de consumo. 0.09 3 0.27
s
O | Poco empleo de tecnologia en los puntos de venta. 0.08 3 0.24
A diferencia de lo utilizado por FR en otros paises
Utilizacion de redes sociales como medio de 0.09 4 0.36
publicidad y contacto con el cliente

Continlia
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Inestabilidad politica y Corrupcion en el Peru 0.12 2 0.24
Variacion incremental de las tasas de intereés. 0.08 3 0.24
[%2]
§ Poca experiencia en el molde corporal 0.10 2 0.20
é latinoamericano respecto a las tallas
< | Utilizacion de redes sociales como medio de 0.07 3 0.21
difusidn de ineficiencias
Actividad sismica y fenémeno del Nifio latentes 0.07 3 0.21
1.00 3.17

Fuente: Takeuchi (2012), David (2013)
Elaboracion propia

Respecto a la Matriz de Factores Externos, se analizaron las oportunidades y amenazas
para identificar la capacidad de respuesta de la empresa frente al entorno del ingreso al

mercado peruano.

Dicho anélisis tuvo como resultado un puntaje de 3.17, el que permite concluir
que la empresa podria aprovechar las oportunidades del sector para posicionarse como
una empresa consolidada y reflejando una ventaja competitiva fortificada en comparacion

con sus competidores.

Dentro de los factores mas destacados precisamos que el poco desarrollo digital
es un factor clave que permitird a la empresa la diferenciaciéon debido a la experiencia

tecnoldgica manejada e implementada en otros paises.

Es preciso sefialar que respecto al consumo de retail en el pais no se ha visto
afectado a pesar de la inestabilidad politica por la que atraviesa pudiendo ser incluso un

punto a favor contra competidores cuyo foco de inversion se limita a dichos issues.

2.3 Matriz de las Estrategias Genéricas.

A continuacion, se precisard mediante la matriz de estrategias genéricas, la posicion

optada por Fast Retailing para su generacion de ventaja competitiva.
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Figura 2.1
Matriz Estrategias Genéricas — Grupo Fast Retailing

Matriz de Estrategias Genéricas

o Todo un sector
&) industrial DIFERENCIACION LIDERAZGO EN COSTOS
Q
\|_||_J —
< FAST RETAILIN(
o
5 Solo un segmento en ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION
w

art| cu I ar COMPTOIR DES
g P Theory P L[5 JBRAND Frrivcessetam-tam
|_
L
o
O Exclusividad percibida por Posicién de Costo Bajo

el cliente

VENTAJA ESTRATEGICA

Fuente: Hill, C. W., Jones, G. R., y Schilling, M. A. (2015)
Elaboracion propia

Analizado el caso, se puede identificar que el tanto Uniglo como GU, emplean una
estrategia de Liderazgo en costos y Diferenciacion. Esto quiere decir que la empresa
busca de manera constante, minimizar los costos de fabricacion y distribucion mediante
la eficiencia de sus operaciones, la cual se evidencia en sus gestiones de planificacion, y
en la eficacia de su logistica la cual se centra en la busqueda de compras a granel a fin de
constituir economias de escala las cuales le permitirdn competir en una industria de
precios bajos logrando obtener el margen deseado gracias a la participacion de mercado
ganada. Un claro ejemplo de la busqueda de costos bajos en la empresa son los contratos
estipulados con fabricas chinas, las mas econdmicas del mercado, las que se encargan en

su totalidad de la produccion del grupo.

Sin embargo, la empresa no solo se enfoca en liderazgo en costos sino también
busca la diferenciacion de sus productos frente a sus competidores, si bien la empresa
principal, Uniglo, se centra en la venta de prendas basicas, busca también brindarle al
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cliente un producto de alta calidad empleando los mejores materiales del mundo e
incentivando la innovacion en tecnologia de tejidos. La practica empleada por la empresa
para mantener su diferenciacion es la creacion de un grupo de especialistas en control de

calidad, lo que le permiten mantener esta caracteristica de manera sostenible en el tiempo.

En cuanto a las Global Brands, es preciso destacar que se encuentra enfocadas en
una estrategia de segmentacion pues van a un publico mas especifico. Theory, es una
marca destinada a un segmento de lujo, exigente de calidad suprema; CDC, es una marca
que ofrece moda elegante e informal Gnicamente a mujeres; PTT, ofrece lenceria y trajes

de bafio para mujer.

Si bien ambas estrategias empleadas difieren en cuando a los costos incurridos,
Fast Retailing ha podido encontrar el equilibrio entre ambos permitiéndole asi, ser la
tercera empresa mejor posicionada en la Industria Fast Fashion pudiendo demostrar el

valor agregado a sus compradores.

2.4 Matriz FODA

Tabla 2.3
Matriz FODA Cruzado

FODA Cruzado Oportunidades Amenazas

1. TLC entre PerG y Jap6n | 1. Inestabilidad politica vy
establecido en el 2011 Corrupcién en el Per(

2. Variacion en el tipo de cambio | 2. Variacion incremental de las

respecto Sol-Doélar

3. Incremento del poder
adquisitivo de la clase media
peruana

4. Influencia de la moda en los
habitos de consumo.

5. Poco empleo de tecnologia en
los puntos de venta. A diferencia
de lo utilizado por FR en otros
paises

6. Utilizacion de redes sociales
como medio de publicidad y
contacto con el cliente

tasas de interés.

3. Poca experiencia en el molde
corporal latinoamericano
respecto a las tallas

4, Utilizacion de redes sociales
como medio de difusion de
ineficiencia

5. Actividad sismica y fendmeno
del Nifio latentes s

Continlia
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Continuacién

Fortalezas

1. Calidad superior de los
productos ofertados frente a la
competencia. Ademas  de
excelencia en control de calidad
derivado del grupo de Takumis

2. Cuenta con un Centro de
Investigaciéon y Desarrollo para
la creacion de disefios y nueva
tecnologia en prendas. y FRMIC
para el desarrollo de nuevos
lideres

3. Economias de escala debido a
la compra al por mayor y la
produccion de lotes que generan
un menor costo unitario

4. Aprovisionamiento de stocks
constante gracias a su politica de
“evitar escasez de productos
ofertados

5. Lider en publicidad web vy
auspiciador  de  personajes
destacados a nivel internacional

6. Elaboracion de prendas
bésicas indispensables en todos
los armarios

7. Promueve de manera
constante programas de labor
social diferenciandolo de la
competencia

8. Excelencia en atencién al
cliente y servicio post venta.
Unico en aceptar devoluciones
después de 3 meses de realizada
la compra

O1Fl. Est. Desarrollo de
mercado: FR puede ingresar al
mercado peruano publicitando la
alta calidad de sus productos

O3F2. Est. Desarrollo de
producto: la empresa podra
diseflar  productos  nuevos

elaborados con algoddn pima,
los cuales tienen un precio mas
elevado en el mercado, pero se
destacan por la alta calidad

A2F6. Est. Inversion: FR puede
utilizar su economia de escala a
fin de realizar prendas a precios
accesibles permitiendo a su vez
evitar la disminucion de las
ventas manteniendo su capital de
trabajo constante evitando asi la
necesidad de financiamiento
local.

A3F8. Est. De enfoque: si bien el
cliente latinoamericano tiene
una contextura de cuerpo
diferente, la  policita de
devolucién de la empresa
permitira que los compradores se
sientan méas confiados en hacer
compras

Debilidades

1. Tercerizacion de produccion a
fabricas asiaticas en su mayoria

2. Plan de sucesion no
establecido en la empresa
creando incertidumbre en futuro
de la compafiia.

3. Enfoque de ingresos en el
mercado  japonés el cual
representa el 47% de las ventas

4. Estructura organizacional
débil sujeta a constantes cambios
en los puestos clave

0O1D1. Outsourcing: a fin de
diversificar la produccion en
China, se podria proponer la
produccion en el Perl para todo
el continente americano

0O3D5. Desarrollo de mercado:
debido a que las empresas de
lujo se encuentran en declive se
podria intentar introducirlas en
el mercado peruano que se
encuentra en crecimiento

O1D1. Outsourcing para la
produccion y  almacenaje
aprovechando la coyuntura poco
favorable  incentivando el
desarrollo y la inversion para ser
vista como una empresa
comprometida con el Perd

Contintia
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Continuacién

5. Marcas poco rentables dentro
del grupo el cual le genera una
pérdida de energia y recursos.

6. No cuenta con experiencia en
el mercado latinoamericano por
lo que se encuentra en desfase
frente a sus competidores

7. El sobre stock de articulos
fuerza a incluir remates de las
colecciones no vendidas

8. ROIC menor frente a la
competencia debido a las tasas
impositivas

Fuente: Takeuchi (2012), David (2013)

Elaboraci6n propia

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

De acuerdo a lo sefialado por Hill et al (p. 12), para la elaboracién de una adecuada

administracion estratégica, se debe definir, en primer lugar, la declaracion de la mision,

la cual esta constituida por 04 componentes: la mision, la vision, los valores y las metas

principales.

Siguiendo este lineamiento, la mision se define como la razén de ser de la

compafiia. Para Fast Retailing, la mision esta sustentada en 2 pilares (Takeuchi, 2012, p.

23):

e “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”.

e “Enriquecer la vida de las personas mediante nuestras actividades

corporativas exclusivas, y hacer crecer y desarrollar nuestra compafiia en

linea con la sociedad”.

El planteamiento de su mision se enfoca en la calidad superior brindada por la

empresa hacia sus clientes orientandose no solo en los productos ofertados sino también

en laatencidn al cliente y la basqueda de la satisfaccion de las necesidades de vestimenta.

Esta mision esta basada en brindarle al cliente una experiencia innovadora y vanguardista
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que ademas demuestra el compromiso de la empresa hacia la sostenibilidad ambiental y

el mejoramiento de la sociedad.

En cuando a la vision, Fast Retailing sefiala que el deseo de la compafiia para el
futuro es Ser la empresa lider en fabricacion y distribucion de moda, disefiando, haciendo
y vendiendo buena ropa, de alta calidad y hecha para durar; producida de forma

armoniosa, trabajando por una sociedad mejor y mas sostenida.

Desde su enfoque, se puede percibir el compromiso de la compafiia hacia la
sociedad buscando, ademas, la excelencia en produccion y enfocando sus objetivos a fin
de convertirse en la empresa nimero uno, superando asi a sus competidores directos: la

compafiia espafiola Inditex y la sueca, H&M.

Dentro de las politicas adoptadas por la empresa, basados en la misién, Fast
Retailing destaca dentro de sus principios, sus ventajas competitivas marcando asi las
bases para el actuar de la compafiia estableciendo a su vez las pautas empresariales del

grupo empresarial. De manera resumida, Fast Retailing centra sus politicas en 06 puntos:

e Hacer todo lo posible por nuestros clientes.

e Perseguir la excelencia y aspirar al mayor nivel posible de logros

e Lograr resultados s6lidos mediante la promocion de la diversidad y el trabajo
en equipo.

e Moverse rapido y con decision en todo lo que hacen.

e Conducir negocios de una manera muy real basada en el mercado actual,
productos y hechos

e Actuar como ciudadanos globales con ética e integridad.

2.6 Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa.

De acuerdo al futuro ingreso de la empresa en el Pert al 2019, se establecieron 5 objetivos

SMART iniciales a fin de medir el rendimiento de la compaiiia.

e Incrementar las ventas de la empresa al 2021 en un 20% respecto al 2019
e Inaugurar 3 tiendas adicionales en Limay 2 en provincia al 2022
e Lograr un share market del 18% al finalizar el segundo afio de
funcionamiento
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e Incentivar las ventas online al 2022 logrando un 10% de las ventas generales
e Lograr un ROIC de 1.20 al 2022 tras 3 afios de operatividad

Estos objetivos son trazados a mediano plazo a fin de concluir luego de 3 afos si
la empresa debe continuar sus operaciones en Perll o buscar nuevos horizontes de

inversion.

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

nuevas UEN.

La compafiia Fast Retailing cuenta al momento con 3 unidades de negocio, las cuales son
Uniglo Operations, dentro de la cual se encuentra Uniglo Japén e Uniglo International;
GU y Global Brands.

Para una mejor administracion, se propone eliminar la UEN Uniglo Operations y
dividirla en Uniglo Japon y Uniglo International; quedando dentro de Uniglo
International una division por continentes para poder identificar de manera mas rapida y
eficiente la rentabilidad geografica, quedando Uniglo International de la siguiente

manera:

e Uniglo Asia y Oceania (excluyendo Japén)
e Uniglo Africa
e Uniglo America

e Uniglo Europa

Figura 2.2
Unidades de Negocio — Grupo Fast Retailing

FAST RETAILING]|

Uniglo
International

Fuente: Takeuchi (2012)
Elaboracion propia
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2.8 Propuesta y sustentacion de Estrategias en el ambiente Global, Corporativas,

de Negocios y Funcionales.

En el siguiente punto, se definirén las estrategias que la compafiia ha implementado a fin

de lograr competir de manera efectiva.

Estrategias globales:

Para la Estrategia en el ambiente global, la empresa ha adoptado la
Estandarizacion global enfocandose en la reduccion de costos derivada de las economias
de escala aplicada en la compafiia para la produccién de sus prendas basados en una de
sus ventajas competitivas de liderazgo en costos debido a las presiones de la Industria
Fast Fashion en la cual la presion por mantener costos bajos es clave para mantenerse en

competencia. (Ver Anexo 3)

El modo de ingreso con el que Fast Retailing deberia introducirse al Peru es en el
formato de Subsidiaria en propiedad total, de esta manera la empresa poseera el control
total de la direccion de las operaciones permitiendo la realizacién de economias de escala
aprovechando las sinergias de investigacion, desarrollo y comercializacion, ademas de la
integracion de experiencia técnica y la sostenibilidad de su modelo SPA de negocio
permitiéndole asi una mayor y mas rapida penetracion en el mercado y agil
posicionamiento estratégico, teniendo en cuenta las diferencias culturales de la region.
Cabe indicar que, en este formato, Fast Retailing también asumira los riesgos totales de
inversion; sin embargo, tendréd la potestad de reinvertir de manera total o parcial las

utilidades generadas en la misma u otras subsidiarias a nivel global.

Estrategias de inversion a nivel neqgocio:

De acuerdo a las estrategias de inversién a nivel de negocios, basadas en el ciclo
de vida de la industria creciente de Fast Fashion en el Pert, podemos determinar que Fast
Retailing podra introducir estrategias de expansion a fin de incrementar su nivel

competitivo en busca de la maximizacion de la rentabilidad empresarial.

Estrategias corporativas:

Respecto a las estrategias corporativas, ha venido desarrollando a lo largo de su

vida empresarial distintas estrategias. A continuacion, detallaremos las mas importantes
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e Integracion vertical. - Fast Retailing inicié como una empresa mayorista de
marcas internacionales hasta que adopto un modelo SPA, el cual implico que
la compafiia realice una integracion vertical hacia atras a fin de producir sus
propias prendas. Adicionalmente establecié una integracion vertical hacia
adelante con el manejo total de la distribucion en sus tiendas a nivel global lo
cual le permite sostener la politica de abastecimiento establecida por la
compafia

e Desarrollo de mercado. - Una vez posicionado en el mercado japonés, la
empresa se expandio a nivel internacional en busca de nuevos mercados y de
esta manera evitar la concentracion de rentabilidad en un solo pais.

e Desarrollo de producto. - Para mantener la innovacion en la empresa,
desarrollo nuevas tecnologias en telas brindando un valor agregado al lanzar
al mercado las prendas Heattech, las cuales no habian sido desarrolladas ain
en la industria Fast Fashion, lo cual permitié a FR posicionarse como una
marca lider en el sector.

e Diversificacion relacionada. - la compafiia se encuentra en la etapa de
creacion de 02 nuevas empresas enfocadas en la industria tecnologia pero que
serviran de apoyo a las empresas actuales del grupo, estas empresas son
Wearex, destinada a la implementacién de tecnologia digital, y On Hand,
especialista en distribucion y almacenaje.

e Integracién horizontal. - Durante su etapa de desarrollo, Fast Retailing
adquirié diversas marcas internacionales del mismo sector tales como PTT,
CDCy Theory, la cual a su vez se fusiond con empresas existentes en el grupo
como el caso de Cabin, One Zone y View Company.

e Outsourcing estratégico. - De acuerdo a los socios estratégicos sefialados en
el modelo de negocio, la empresa realiza la tercerizacion de la produccion
con fabricas ubicadas en china las cuales estan encargadas en la totalidad de

la elaboracion de las prendas.

Estrategias funcionales:

Basandonos en la cadena de valor, se proponen las siguientes estrategias

funcionales tanto para las actividades principales como las de apoyo.
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Tabla 2.4

Estrategias funcionales — Grupo Fast Retailing

Actividades

Estrategia 1

Estrategia 2

Investigacién y Desarrollo

Disefiar nuevas prendas
adecuando las exigencias del
mercado peruano

Crear productos con recursos
peruanos logrando una
identificacion de marca

Marketing

Realizar analisis de mercado
cada 2 afios para detectar las
preferencias del mercado

Publicitar de manera constante la
marca en medios de
comunicacion peruano

Logistica de entrada

Establecer un sistema de
aprovisionamiento interno para
la canalizacion de pedidos

Contar con una red de
almacenaje a nivel local para las
provisién de prendas

Produccion

Mantener los estdndares de
calidad, cumpliendo con las
adaptacion local

Reducir de manera significativa
las mermas de tela no utilizados
en la fabricacion de prendas

Logistica de salida

Planificar el stock de productos
para el aprovisionamiento de las
tiendas

Empaquetar de manera éptima
las prendas para evitar pérdidas
por productos en mal estado

Ventas Aprovechar las tecnologias para | Establecer programas de
incentivar la interaccion en | fidelizacion como descuentos
tiendas brindando una | especiales de cumpleafios a fin
experiencia innovadora de incentivar las ventas

Post venta Establecer politicas claras de | Contar con atencién al cliente
devoluciones los 7 dias de la semana

Finanzas Establecer formas de | Analizar la rentabilidad de la

financiamiento local destinado
al capital de trabajo de la
empresa monitoreando las tasa
de interés

empresa y redistribuir el capital
de la compafiia estableciendo
politicas de presupuesto

Recursos Humanos

Establecer un clima laboral
propicio 'y un plan de
remuneraciones acorde al
mercado

Capacitar de manera mensual a
los trabajadores en
conocimientos de moda vy
asesoria personal

Tecnologia de informacién

Contratar sistemas de ERP para
las necesidades locales de
administracion logistica

Contar con un back wup
internacional de soporte en casos
de deficiencia local

Auditoria

Entender y aplicar el marco
regulatorio

Identificar las oportunidades de
mejora en la cadena de valor de
la empresa

Fuente: Takeuchi (2012)
Elaboraci6n propia
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

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

empresa.

Figura 3.1
Estructura Organizacional — Grupo Fast Retailing

PRESIDENCIA
FAST RETAILING

Planeamiento
Estrategico

Vicepresidencia de Vicepresidencia de

Vicepresidenciade
Inverstigaciony Marketing, Ventay
Desarrollo Post Venta

(Operaciones Logisticas
y Distribucion

|
Vicepresidencia de
Soporte Interno

\
Vicepresidencia de
Produccion

° ° ° ® °
- ° DS Ps ® ®
® ® ® ® ®

Fuente: Takeuchi (2012)
Elaboracion propia

De acuerdo a lo sefialado en el caso, y en la propuesta realizada en el punto 2.7, se opt6
por una estructura organizacional matricial debido a que se considera que la empresa se
organiza tanto a nivel funcional como a nivel de unidades de negocio.

La importancia de este formato radica en ofrecer al grupo, un control mas

exhaustivo y una mayor comunicacion interna pues los miembros de cada unidad,
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deberan cumplir no solo con los objetivos funcionales sino, ademas, cumplir con las
metas impuestas por las Unidades de Negocio, creando una sinergia en toda la compafiia

y enriqueciendo sus habilidades.

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

empresa.

En cuanto a la Estrategia del Ambiente Global, la compafia Fast Retailing deberia
adoptar una estrategia Transnacional, ya que las empresas, si bien se dedican a la venta
de prendas basicas que pueden ser utilizadas a nivel global y tienen una presion alta por
la reduccion de costos; se adaptan a las necesidades locales de acuerdo a las

caracteristicas geograficas en donde se encuentran ubicadas.

Se debe recordar que la empresa cuenta con una casilla mediante la cual los
clientes plasman las mejoras en los productos basadas en las necesidades locales. Se
podria, ademas, evidenciar dicha estrategia en los climas globales y la adaptacion a los
moldes corporales; por ejemplo, no sera rentable introducir prendas de abrigo en Per(
pues si bien cuentan con una temporada de invierno, la temperatura promedio no
necesariamente implicaria la compra de una casaca para la nieve como probablemente si
lo requeririan en paises de extremo frio como Chile. El segundo punto a recalcar son las
caracteristicas corporales en Latinoamérica las cuales destacan por tener mas curvaturas
y alturas mas pequefias en comparacion con paises europeos cuya altura promedio rodea
el 1.80mitrs.

Una vez establecida en el mercado y habiendo generado las utilidades necesarias,
se propone implementar una estrategia de crecimiento mediante el desarrollo de

mercados, pudiendo ingresar en las provincias mas destacadas del Perd.
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CAPITULO IV: CONTROL ESTRATEGICO

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

Figura 4.1

Mapa Estratégico de Control — Grupo Fast Retailing

Rentabilizar de
. . manera  Optima
Financiera las operaciones
de la compafiia
Posicionar la Satisfacer al
. marca en el top of cliente
Clientes mind del brindandole
consumidor productos acordes
peruano a sus necesidades
Innovar de Establecer  una
Procesos manera constante cadena de
Internos g e distribucion
ofertados al internacional
mercado
Apren diz aj e Lograr objetivos Capacitar Promover las
L de manera eficaz continuamente a buenas practicas
Capacntacmn y y eficiente los trabajadores en la empresa
Motivacion optimizando el para la formacion incentivando el
tiempo de nuevos lideres desarrollo

Fuente: Takeuchi (2012), Kaplan y Norton (2009)

Elaboracion propia
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4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un minimo de 10 indices de

gestion (Cuatro Perspectivas).

Tabla 4.1

Balance Score Card — Grupo Fast Retailing

ausentismo anual

Perspectiva Objetivo Indicador Meta Peso
Financiera Rentabilizar de | ROIC Superar 1.20% 50%
manera 6ptima las 5 p
operaciones de la \I/nt;:{emento de | 20% 50%
compariia entas
Clientes Posicionar la marca | SOW (share of | +3% 100%
en el top of mind del | wallet)
consumidor
peruano
Satisfacer al cliente | Encuestas de | >85% 40%
brindandole satisfaccién
productos acorde a 5 "
sus neciddles Customer Effort | >95% 60%
Score
Procesos internos | Innovar de manera | Productos con | >1 al afio 100%
constante los | tecnologia nueva
productos ofertados
al mercado
Establecer una | Tiempo de | <2 dias 100%
cadena de | aprovisionamiento
distribucion
internacional
Aprendizaje, Lograr objetivos de | Cumplimiento de | >95% 100%
Capacitacion y | manera eficaz y | objetivos anuales
Motivacion eficiente
optimizando el
tiempo
Capacitar Hora de | >35 horas 45%
continuamente a los | capacitacion anual
trabajadores para la 2 5
formacién de Ascelnsos mtt_erndos 2 55%
nuevos lideres anuales por tienda
Promover las | Participacion en | 15% por tienda 50%
buenas précticas en | programas de
la empresa | Responsabilidad
incentivando el | Social
desarrollo
Tasa de | <20% 50%

Fuente: Takeuchi (2012), Kaplan y Norton (2009)

Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Habiéndose analizado la compariia Fast Retailing, es preciso concluir que la empresa se
encuentra en perfectas condiciones para hacer su ingreso a Peru y cuenta con las

herramientas idoneas que le permitiran abrirse paso en un mercado competitivo.

Cuenta con ventajas competitivas perfectamente sustentadas las cuales podrian permitirle
ser un potente rival en la industria Fast Fashion: si bien es cierto, tendria que mejorar su
adaptacion a lo local en cuanto a preferencias culturales, las economias de escala
realizadas por la empresa le permitiran obtener precios asequibles al cliente final

manteniendo su estrategia principal.
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RECOMENDACIONES

De acuerdo a lo sustentado en el trabajo, un punto importante por desarrollar para destacar
de la competencia seria la implementacion de e-commerce en sus puntos de venta para
agilizar la compra y hacer més amigable y dinamica la operativa y el cliente pueda valorar
dicha experiencia; por lo que se recomienda el inicio de sus actividades en Lima para
establecer la marca y reforzar la relacion con el mercado peruano mediante el auspicio a

personajes nacionales y posterior a ello ampliacion de sus tiendas a nivel nacional.
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Anexo 1: Modelo Canvas
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Fuente http://www.redboxinnovation.com/inspirate/2017/09/07/uniglo-explora-nuevos-

canales-de-venta/
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Anexo 2: Unidades de Negocio Iniciales- Fast Retailing

As of
August 31,

2017

As of
November
20,
2017

As of
February 28,
2018

As of

May 31,
2018

As of
August 31,
2018

UNIQLO Operations 1,920 1,974 1,989 2,042 2,068
UNIQLO Japan: 831 833 828 833 827
Own Stores 790 791 787 790 784
Large-scale 209 214 214 215 215
Standard 581 577 573 575 569
Franchise 41 42 41 43 43
UNIQLO 1,08 1141 1161|1200 1,241
International:
Mainland China 555 576 592 608 633
Hong Kong 25 27 28 28 28
Taiwan 65 65 65 67 65
Korea 179 181 181 186 186
Singapore 24 25 26 26 26
Malaysia 41 43 43 46 43
Thailand 34 35 35 39 40
Philippines 40 45 47 50 51
Indonesia 12 14 14 18 18
Australia 12 13 14 14 15
USA 44 46 45 47 48
Canada 2 3 3 5 5
UK 10 1" 1" 1 1
France 19 22 22 25 25
Russia 20 25 25 29 3
Germany 5 5 5 5 5
Belgium 2 3 3 3 3
Spain 0 2 2 2 2
Sweden 0 0 0 0 1
GU 372 383 384 392 393
Global Brands 1,002 1,009 997 1,003 984
Theory* 538 545 540 546 537
COMPTOQIR DES
COTONNIERS" 333 332 328 328 320
PRINCESSE TAM TAM* 131 132 129 129 127
Total 3,294 3,366 3,370 3,437 3,445

Fuente: https://www.fastretailing.com/eng/group/shoplist/
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Presiones para bajar los costos

Anexo 3: Estrategias Globales - Fast Retailing

Alta

Baja

Estandarizacién Global

Transnacional

Internacional

Adaptacién local

Baja

Presiones para atender la capacidad de responder a lo local

Alta
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