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INTRODUCCION

Fast Retailing es una compafiia textil con muchos afios de trayectoria y experiencia en el
sector fast fashion, naci6 en Japén en 1949 con la apertura de una tienda llamada Ogori
Shoji que se dedicaba a vender ropa para caballero. Veintidos afios més tarde, Tadashi
Yanai, hijo del fundador de la tienda, se incorpora al grupo y poco tiempo después toma

control del negocio.

El paso de Fast Retailing hacia su expansion fue abrir la primera tienda UNIQLO en
Hiroshima, suceso que le permitié empezar a crecer exponencialmente. En la actualidad,
el grupo se ha hecho de siete marcas, algunas de ellas adquiridas y otras desarrolladas, de
esta manera ofrece distintas propuestas de valor y llega a varios segmentos. Una de sus
principales virtudes es que aplica el modelo SPA en sus negocios, es decir, se hace cargo
de toda la cadena de actividades para desarrollar sus productos y hacerlos llegar al

mercado.

El grupo no es ajeno a la competencia, ya que tiene como principales retadores de
UNIQLO a Zara, H&M, GAP y Forever 21; estos actores van ganando presencia global
y Fast Retailing no puede ser la excepcidn. Una desventaja de UNIQLO frente a los ya
mencionados es que aun no tiene presencia en Latinoamérica, mercado que esta creciendo

en la industria retail y cuenta con potencial por explotar.

Ademas, es importante destacar que operadores de e-commerce estan llegando a méas
mercados a nivel mundial y Peru no es ajeno a ello. A futuro, el internet retailing jugara
un papel muy importante y, como sefiala Yanai en su discurso del 1 de enero de 2011, es

esencial que el grupo se renueve o morira.

Tomando en cuenta factores como la declaracion de La Camara de Comercio de Lima,
en la que advierte que el sector crecera entre 6% a 9% por encima del promedio nacional
(Mercadonegro, 2018), la proyeccion de apertura de un numero significativo de centros
comerciales y la gran expectativa del consumidor, se realiza a continuacion un analisis
sobre la situacion actual de Fast Retailing y propone una estrategia de entrada al mercado

peruano.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1. Diagnéstico interno

1.1.1. Anélisis del modelo de Negocio

Fast Retailing, a través de sus marcas, oferta articulos de moda dirigidos a distintos
segmentos, lo cual le permite llegar al mercado en dimensiones diferentes. El modelo de
negocio del grupo supone diferenciales cuando se trata de evaluar a cada marca, pero el
cuidado y la priorizacion de la calidad son los denominadores comunes que los
representan. Yanai y sus equipos logran la integracion de este modelo al trabajar de
manera directa con un ndmero pequefio de proveedores internacionales, con quienes
puede mantener una relacién mas estrecha y asi conseguir exclusividades contractuales y

acceso flexible para certificar la calidad de sus materias primas.

Desarrollar el modelo de tienda especializada con marca propia y manejar un
portafolio limitado contribuye a percibir eficiencias y beneficios acordes.

Ademas, la corporacion mantiene un enfoque centrado en el cliente, escuchando
sus necesidades y anteponiendo la comercializacion de las mismas. Su operacion enfatiza
en las ventas en lugar de en la produccion, y trabaja por aterrizar propuestas innovadoras
y dar respuestas rapidas estando en constante adaptacion al cambio.

Segun Osterwalder y Pigneur (2012), un modelo de negocio se describe mejor
dividiéndolo en nueve médulos que detallan la manera en que una empresa percibe sus

ingresos (p. 15).

e Segmento de Clientes: Fast Retailing se dirige a diferentes segmentos con
cada una de sus marcas.

- UNIQLO atiende a un mercado masivo que busca vestir casual y recibir
calidad en sus prendas.

- Theory, se orienta a un segmento exclusivo que busca prendas de muy alta

calidad, con disefios distintivos y una moda sofistica.



- GU ofrece indumentaria a un grupo del mercado que requiere elementos que
cumplan la funcién de moda informal para el dia a dia, sin llegar a exigir
calidad especifica.

- Princesse Tam Tam se dirige a un segmento femenino joven que elige ropa
interior, de casa y de bafio por sus colores vibrantes y disefios atrevidos.

- Comptoir Des Cotonniers atiende a un segmento que busca moda de lujo,
muy durable y que se alinee a sus necesidades de mujer moderna y
sofisticada.

- El sitio web de JBrands declara que se orienta a los amantes del denim que
buscan hacer su propio estilo con la mejor calidad, se ajusta a los diferentes
gustos para que el cliente pueda encontrar la prenda que lo define (JBRAND,
s.f.)

e Propuesta de valor: Fast Retailing, como grupo, ofrece moda alineada a los
valores del consumidor. Poder manejar un portafolio de marcas le permite
Ilegar a satisfacer necesidades de distinta indole para cada grupo de clientes.
Su valor compartido es la calidad de sus materias primas y el servicio
consistente que ofrece, desde los canales pensados para atender al cliente,
hasta los vendedores capacitados para responder apropiadamente.

e Canales:

- Informacién: Se da a conocer mediante publicaciones en medios impresos,
como periddicos, y medios digitales, como paginas web y redes sociales.

- Evaluacion: Pone a disponibilidad del cliente un centro de atencion, el cual
escucha atentamente para que con la informacién atendida se contribuya al
desarrollo de productos. Los medios de contacto suceden a través de correos
electronicos, plataformas live chat en las paginas web, un call center con
interaccidn directa y plataformas especialmente dedicadas para dar feedback
como “Opinion Lab”.

- Compra: Esta actividad se puede concretar en canales como tiendas de gran
formato y formatos estdndar, modelo de venta e-commerce, boutiques

especializadas, e incluso maquinas expendedoras en aeropuertos?.

1 The Wall Street Journal relaté que UNIQLO instalara 10 maquinas expendedoras en aeropuertos de
Estados Unidos para los pasajeros que no tienen tiempo de esperar en largas colas y explorar una tienda
(Amato-McCoy, 2017).



Entrega: Sucede tanto de manera directa al comprar o ir a retirar el producto
en un punto fisico, como indirecta al ofrecer envio a domicilio o retiro en
puntos autorizados.

Post ventas: Fast Retailing ofrece como servicio complementario arreglos a
las prendas de vestir, como entalles o bastas, también permite devoluciones
bajo una politica permisiva contando un rango de uno a dos meses.

Relacion con clientes:

Captacion de clientes: Como estrategia para captar clientes se trabaja
informando desde las paginas web sobre descuentos en compras por primera
vez, descuentos por referir a nuevos clientes y ser referidos, descuentos de
campanas e intensa publicidad.

Fidelizacion de clientes: UNIQLO, por ejemplo, realiza campafias de tiempo
limitado en las que se puede personalizar una prenda determinada. También
existen programas de acumulacion de puntos como en el caso de Princesse
Tam Tam.

Estimulacion de ventas: Impulsan la venta y generan recompra por ofrecer
envios gratuitos y/o express a partir de cierto monto en el ticket de compra.
Fuentes de ingresos: Los ingresos organicos provienen en su mayoria de la
venta generada por el giro del negocio, los métodos de pago pueden variar
entre el efectivo, las tarjetas de crédito y débito, paypal y otros equivalentes.
Otros ingresos suceden a partir de actividades de inversion y ventas de
acciones.

Recursos clave

Fisicos: De diferente naturaleza, variando entre los productos terminados que
ofertan, las materias primas para la elaboracion, la maquinaria y equipo
necesarios para operar, las tiendas como punto de venta, las oficinas desde
donde se dirige la operacion y los almacenes.

Intelectuales: Principalmente radican en el know how del grupo por su
trayectoria y experiencia, los entrenamientos que se imparten a los
colaboradores y el s6lido programa de formacién “FRMIC”.

Humanos: Lo conforman los colaboradores en general, de todas las

categorias, roles y areas funcionales.



Econdmicos: Fast Retailing cuenta con inversiones y recursos provenientes
de la venta de acciones.

Actividades clave:

Produccion: En orden de cadena y con relacion a la produccién las
actividades son investigacion y desarrollo para la tecnologia en la moda,
disefio de prendas, logistica de entrada en el aprovisionamiento, tercerizacion
de la produccion mediante fabricas asociadas, distribucion del producto
terminado a las tiendas y, finalmente, mercadotecnia y ventas.

Resolver problemas: Enfoque en el esfuerzo de ventas y constante atencién
al cliente para entender sus necesidades y construir propuestas.

Soporte: Cuenta con el apoyo de los Takumi que ofrecen asistencia técnica
en las fabricas asociadas, educan a su cliente interno y ofrecen servicio post
venta.

Asociaciones clave: EI grupo trabaja exclusivamente con grandes
proveedores internacionales, mantiene relaciones con fabricas asociadas que
se permiten producir a gran escala, establece joint ventures con importantes
empresas dentro del sector, ha establecido una red de contacto en la industria
con socios accionistas de Theory, y cuenta con personal que una vez
desarrollada su linea de carrera, como Ultima instancia, adopta una franquicia
UNIQLO.

Estructura de Costos:

Fijo: Los costos independientes a la produccién son en su mayoria los sueldos
de los colaboradores, la inversion que se pueda realizar en nuevos activos, la
publicidad sumamente necesaria y el mantenimiento y limpieza que se les da
a las tiendas.

Variable: Los costos dependientes a la produccion recaen principalmente en
la materia prima, el pago a las fabricas asociadas por elaborar cantidades

distintas segun la estacionalidad.



Tabla 1.1

Modelo de Negocio de Fast Retailing

Asociaciones
Clave: Grandes
proveedores
internacionales,
fabricas
asociadas, joint
ventures, red de
contactos y
franquiciados
UNIQLO.

Actividades Clave:
Produccién: 1+D,
disefio, logistica de
entrada,
tercerizacion de
produccion,
distribucion del
producto y
marketing y ventas.
Resolver
problemas:
Esfuerzo en las
ventas ya atencion
al cliente.

Soporte: Asistencia
técnica de Takumis,
educacion del
cliente interno y
servicio post venta.

Recursos Clave:
Fisicos: Producto
terminado, materias
primas, maquinaria
y equipo, tiendas y
oficinas, almacenes.
Intelectuales: Know
how,

Propuesta de
valor: Moda
alineada a los
distintos valores
del consumidor de
los diversos
segmentos a los
que atiende con
Sus marcas.
Comparte
transversalmente
la calidad de las
materias primas y
el esfuerzo por
brindar buen
servicio.

Relaciones con
clientes:
Captacion de
clientes:
Descuentos por
primera compra,
descuentos
comunes y
publicidad
Fidelizacion de
clientes:
Personalizacion de
prendas,
acumulacion de
puntos.
Estimulacion de
ventas: Envio gratis
ylo express.

Segmentos de
Mercado:
UNIQLO se
dirige a un
mercado
masivo que
busca vestir
casual con
prendas de
calidad.
Theory se
dirige a un
segmento
exclusivo que
busca muy alta
calidad y
sofisticacion.
GU se dirige a
un mercado
masivo que
busca moda
informal para
el dia a dia.
PTT se dirige
a un segmento
femenino
joven que
busca colores
vibrantes y
disefios.

CDC se dirige
a un segmento
de moda de
lujo para
mujeres
modernas y
sofisticadas.
JBrand se
dirige a un
segmento
atrevido,
quienes
definen su
propio estilo
premiumy
hacen que la
moda encaje
en ellos.

Canales:
Informacion:
Medios impresos y
digitales
Evaluacién: Centro
de atencion al
cliente por correo
electronico, live

(continta) 6




(continuacién)

entrenamientos,
programa FRMIC.

chat, call centery
plataformas de

Humanos: feedback.
Colaboradores en Compra: Tiendas de
general. gran formato y
Econdmicos: formato estandar, e-
Inversiones y commerce,
ventas de acciones. boutiques,
maquinas
expendedoras.
Entrega: Directa 0
indirecta
Post Venta:

Arreglos en prendas
y devoluciones

Estructura de Costos: Fuentes de Ingresos: Ventas de articulos de
Fijos: Sueldos, inversion en activo nuevo, publicidad, | vestir, pagos en efectivo, tarjeta, paypal y
mantenimiento y limpieza equivalentes. Actividades de inversion y ventas
Variable: Materias primas y pago a fabricas por | de acciones.

produccion.

Fuente: (Takeuchi, 2012)
Elaboracion Propia

1.1.2. Analisis de la Cadena de Valor

Una cadena de valor se compone de actividades primarias y de apoyo. Las actividades
primarias ~ son las que intervienen en la creacion fisica del producto, su venta y
transferencia al cliente, asi como la asistencia o servicio posterior a la venta” (Porter,
2010, p. 67), al mismo tiempo que “las actividades de apoyo respaldan a las primarias y
viceversa, al ofrecer materias primas, tecnologia, recursos humanos y diversas funciones
globales™ (Porter, 2010, p. 67).

Actividades Primarias:

e Investigacion y Desarrollo: Fast Retailing se apalanca en investigacion para
conocer las nuevas necesidades y poder desarrollar nuevas propuestas, sus
prendas incorporan tecnologia y se desarrolla el disefio para que se obtenga
una prenda armoniosa y funcional.

e Logistica Interna: Radica en recepcionar los materiales que intervienen en la
produccion y entregarlo a las fabricas asociadas que prestan el servicio de
maquila.

e Operaciones: Se terceriza la produccion de las prendas de vestir bajo la
modalidad de maquila, a la misma vez que se realizan actividades de control

de calidad mediante visitas periddicas a las fabricas asociadas.



e Logistica Externa: Fast Retailing tiene que distribuir a las tiendas en las que
se ofrecen sus productos, a las boutiques que trabajan con las marcas
pertinentes e incluso, a las maquinas expendedoras que ha implementado
UNIQLO en los aeropuertos. También se encarga de gestionar el sistema de
delivery a domicilio practicando el outsourcing y de hacer llegar los
productos comprados mediante e-commerce a puntos de retiro autorizados.

e Mercadotecniay ventas: Por ser un grupo de moda muy grande, con presencia
en diversas localidades, Fast Retailing apela mucho a actividades de
publicidad y marketing utilizando estrategias como grupos de referencia, por
ejemplo, al tomar a Roger Federer como imagen de UNIQLO. Ademas,
trabaja constantemente con promociones, y selecciona cuidadosamente los
canales por los que vende.

e Servicio post venta: Ofrecen ajustar las prendas de vestir segun la necesidad
del cliente y manejan una politica de devoluciones que establece un rango de

uno a dos meses para hacerlas efectivas.

Actividades de apoyo:

e Infraestructura: Trabajan en la proyeccion de la demanda, realizan
actividades generales de administracion, enfatizan en el andlisis para entender
la volatilidad de la industria y desarrollan el planeamiento estratégico basico
en todo negocio. Se procede a definir responsables en cada tarea y plasman
el organigrama de la empresa. Por ultimo, se gestionan las tiendas y las
oficinas.

e Administracion y recursos humanos: Aplican y ejecutan el concepto de
universidad corporativa al instaurar un centro de entrenamiento de alto
potencial para sus trabajadores y futuros lideres. Establecen una linea de
carrera extensa para el crecimiento de los vendedores a quienes finalmente se
les empodera haciéndolos acreedores de una franquicia y se sigue un
desarrollo estructurado para los trabajadores, con la posibilidad de tomar un
puesto directivo. Se promueven la especializacion entre funciones que
permite rotar entre areas y la contratacidon inclusiva en sus tiendas de

atencion.



Figural.1l

Desarrollo de TI: Es sumamente importante el know how con el que cuentan
los trabajadores de la industria, los procedimientos estandarizados que
crearon e implementaron para montar y desmontar tiendas con sus recursos
lego, y las plataformas que permiten tener conferencias remotas que
contribuyen a la integracion global del grupo.

Abastecimiento: Los proveedores deben atenerse a rigurosas evaluaciones
dentro del proceso de licitacion, se emiten 6rdenes de compra por grandes
volumenes y se despachan camiones llenos de stock a distintos puntos.
Asociaciones estratégicas: Como parte de su negocio Fast Retailing entabla
y emprende constantemente asociaciones diversas con distintos agentes. En
un inicio se fusion6 con Theory, luego estable un joint venture con Lotte
Shopping en Corea y, en Singapur con Wing Tai Retail. Adicionalmente,
suceden la adquisicién de CDC, la unién a otra asociacion con Muhamad
Yulus para implementar el modelo SPA? en Bangladesh como actividad de

responsabilidad social.

Cadena de valor de Fast Retailing

Actividades de Apoyo

Actividades Primarias

Infraestructura: Proyeccion de la demanda, administracion general, andlisis, planeamiento
estratégico, definir el organigrama, gestion de tiendas y oficinas.

Administracion y Recursos Humanos: Universidades corporativa, linea de carrera extensa,
trabajadores franquiciados al alcanzar su maximo desarrollo, especializacion interfuncional y
contratacion inclusiva.

Desarrollo de TI: Know how de los trabajadores en la industria, montaje y desmontaje de
tiendas lego, plataformas para las conferencias remotas.

Abastecimiento: Evaluaciones rigurosas en licitaciones, 6rdenes de compra, despacho de
camiones.

Asociaciones Estratégicas: Fusion con Theory, joint venture con Lotte Shopping y Wing Tai,

adquisicion de CDC, asociacién con Muhamad Julius.

Investigacion | Logistica Operaciones: | Logistica Mercadotecnia | Servicio post
y desarrollo: | Interna: Produccién Externa: y ventas: venta:
Investigacion | Recepcionar | tercerizaday | Distribucion | Publicidad y Ajuste de
de nuevas los actividades a los puntos | marketing con | prendasy
necesidades, | materiales de control de | de venta, lideres de politica de
desarrollo de | parala calidad. sistema de identificacion, | devoluciones.
nuevas produccion, delivery promociones y
propuestas, entrega de mediante seleccion de
disefio. materiales a outsourcing | los canales.

las fabricas

asociadas.

Fuente: (Takeuchi, 2012)
Elaboracion propia

2 Modelo SPA: Cuando las compaiifas “asumian el control del negocio en su totalidad, desde la
planificacion y el disefio hasta la adquisicion de material, produccion, control de calidad, ajustes de
inventario y operaciones de tienda" (Takeuchi, 2012, p.3).




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

De acuerdo con Hill, Jones y Schilling (2015) la ventaja competitiva est4 formada por

cuatro factores definidos en calidad superior, innovacion superior, eficiencia superior y

superior capacidad de satisfaccion al cliente. A continuacion, se detalla la aplicacion de

los mismos para el caso de Fast Retailing y sus unidades de negocio.

De Fast Retailing:

Calidad Superior: EIl grupo ofrece moda con un nuevo valor, priorizando la
calidad de materiales utilizados en la confeccion.

Innovacién Superior: Cuenta con un centro de innovacion de material denim
en Los Angeles (modaeslatinoamérica, 2016), desarrolla formatos de tiendas
lego y trabaja con Daifuku para automatizar todos sus almacenes logisticos
con tecnologia (modaeslatinoamérica, 2018).

Eficiencia Superior: Se maneja un sistema de produccion bajo demanda en
joint venture con Shima Seiki (modaeslatinoamérica, 2018), mantienen a
minimo el derroche para cuidar la rentabilidad e implementan el concepto
Global One — Zen in Keiei, que quiere decir que todos sus colaboradores
trabajen como directivos para aportar el maximo de su valor.

Superior capacidad de satisfaccion al cliente: EI grupo ofrece a sus
consumidores la posibilidad de experimentar felicidad y alegria al modelar
sus productos. Ademas, se cuenta con distintas marcas para llegar a distintos
segmentos que quieren vestir marcas Fast Retailing. También, se adapta

constantemente al cambio.

De UNIQLO Japén y UNIQLO Internacional:

Calidad Superior: Ofrece elementos estilisticos y bonitos, estan fabricados
con materiales de la mejor calidad en el mundo, como cachemira de Mongolia
o0 lana que se utiliza para hacer los trajes de la Nasa; se trabaja con lana de
merino de Italia, ganso de Polonia y tela vaquera de Japon.

Innovacion Superior: El centro de innovacion trabaja un afio antes para
evaluar los nuevos desarrollos. UNIQLO crea sus prendas con tecnologia

heattech, que cuentan con forro interior fino, suave y aportan sensacion
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calida. Tienen una linea llamada “Capsule line of men’s polo” que seca
rapidamente y permite una sensacion confortable. La ropa ofertada es util
para la vida y préctica, conocida como moda del futuro. Incluso, la marca esté
implementando el modelo de venta con maquinas expendedoras en
aeropuertos de Estados Unidos.

e Eficiencia Superior: Se manejan proveedores limitados para el
aprovisionamiento, lo que permite entablar relaciones estrechas. También se
cuenta con asistencia de los llamados Takumi para llevar el control de calidad
de la produccién; sin embargo, se prioriza la actividad de ventas frente a la
ultima mencionada. Dentro de los puntos de venta, se define que cada gama
de productos debe estar organizada en 3.3 metros cuadrados, exista buen
surtido de materiales y los expositores se encuentren en puntos féaciles de
visualizar.

e Superior capacidad de satisfaccion al cliente: El portafolio de productos esta
alineada a valores sociales y, el disefio del mismo estd inspirado en los
comentarios de los clientes. A partir de escuchar las necesidades, es que nace
heattech. Es staff de las tiendas es jovial, atento e informado; las instalaciones
comerciales deben mantener suelos y probadores limpios, manejar pagos
rapidos en caja y atender ajustes fisicos de los productos. En UNIQLO
Internacional se cuenta con la opcion de personalizacion de camisas y blazer

para hombres y de blusas en UNIQLO Japén.

De Marcas Globales:

e Calidad Superior: Theory ofrece disefios que se ajustan muy bien a la figura
de la persona, revisa sus materiales mediante una evaluacion precisa con
respecto a la calidad y durabilidad, y cuenta con una coleccion alimentada de
lana de Tasmania, en donde las ovejas son criadas en condiciones de primera.
Princesse Tam Tam cuenta con la certificacion Oeko-Tek por trabajar con
materiales que no son nocivos para la piel (Princesse Tam Tam, s.f.).

e Innovacion Superior: GU puso a prueba unos carritos inteligentes para
realizar recorridos en tienda enriquecedores; a medida que un consumidor va
acercandose por diferentes muebles, se sincroniza informacion de los

productos y combinaciones de outfits con la pantalla del carrito (Fast
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Retailing, s.f.). Theory lanzd una coleccién 2.0 con caracteristicas de
practicidad, facilidad de uso, disefio con un proposito y versatilidad.
Eficiencia Superior: Princesse Tam Tam produce con material reciclado,
manteniendo una politica eco amigable y reduciendo el impacto en los
recursos del planeta y en la adquisicion de nuevas materias primas (Princesse
Tam Tam, s.f.).

Superior capacidad de satisfaccion al cliente: Comptoir des Cotonniers
permite realizar una reserva online de productos e ir a probarlos a la tienda
que prefiera el consumidor y recibir atencion personalizada. JBrand promete
ajustarse al estilo de vida del cliente y apela a que cada quien defina su propio
estilo; tiene diversos disefios y sigue una filosofia para crear productos que

brinden confianza.

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

y por UEN (Unidad Estratégica de Negocios).

De Fast Retailing

Fortalezas:

La experiencia adquirida a través de la historia del grupo, desde sus inicios
en 1949.

Centros propios de disefio e innovacion y desarrollo.

Adaptacion al cambio constante.

Locales comerciales instalados en lugares estratégicos.

Generacion de economias de escala al manejar compras por grandes
volimenes.

Construccion de un networking textil a nivel internacional.

Escuela FRMIC que prepara a los futuros directores del grupo.
Omnicanalidad a lo largo de la cadena.

Premio Porter Price por aplicar una estrategia exclusiva y obtener beneficios
que superan al sector; pertenece a las 50 empresas méas innovadoras segun la
revista Fast Company (Takeuchi, 2012).

Cotiza en la bolsa de Hiroshima y Tokio.
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Debilidades:
Demoras para expandirse internacionalmente.
Inminente renuncia de Yanai al 2019 (europa press, s.f.).

Lenta evolucién en el lanzamiento de nuevos productos.

De UNIQLO Japén y UNIQLO Internacional:

Fortalezas:

Exclusividad con fabricas asociadas chinas.

Generacion de economias de escala por compras de gran volumen.
Esfuerzos orientacion al cliente.

Produccion con las mejores materias primas del mundo.

Oferta practica y estilistica.

Valor social al anteponer las necesidades de la sociedad a las de la compafiia.
Enfocado en la durabilidad del producto.

Debilidades:

Lenta evolucion en el lanzamiento de nuevos productos.

Poco impacto en awareness de los clientes a nivel global y en otros sectores
geograficos.

Demoras para adaptarse a las nuevas tendencias.

De Marcas Globales:

Fortalezas:

Alta calidad.

Tienen presencia en otros segmentos a los que no tiene alcance Fast Retailing
CON SUs marcas masivas.

Servicio personalizado en la atencion en tiendas como CDC.

Avaladas por Fast Retailing.
Debilidades:

El crecimiento de sus ventas no es tan acelerado como las de un mercado

masivo.
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Reduccion de personal de CDC y PTT debido a una desaceleracion de ventas

(modaeslatinoamerica, 2018).

1.2.  Diagndstico externo

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

factores).

Con apoyo del material complementario proporcionado por la Universidad de Lima se

identificaron los siguientes factores del entorno externo:

Factor Politico:

Se esta transmitiendo una imagen de fragil democracia en el Peru.

Existen casos de corrupcién conocidos por la sociedad y el extranjero.

El gobierno peruano se encuentra promoviendo constantemente la
integracion comercial y los acuerdos de libre comercio.

La situacion politica peruana no favorece al desarrollo de negocios.

Factor Econdmico:

La inversion en indumentaria se ha reducido.

Per( presenta un crecimiento sostenible hace dos décadas.

El Perd ha sido ubicado en el puesto 9 del ranking de paises mas atractivos
para invertir en el sector retail.

Perl es uno de los dos paises latinoamericanos que persiguen un desarrollo
comercial superior.

El sector retail peruano atrae la inversion extranjera.

El Gltimo afio, las fast fashion recién llegadas al Pert duplicaron sus ventas.
Segun la Camara de Comercio de Lima, el sector retail experimentara un
crecimiento entre 6% y 9%, por encima del promedio nacional
(Mercadonegro, 2018).

Se espera que, para el 2020, el 50% de las ventas retail venga de provincias
(Mercadonegro, 2018).
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Factor Social:

e Los negocios que lleven modernidad siempre seran bien recibidos en
provincia.

e Las expectativas del consumidor son cambiantes.

e Laindustria retail contribuye al empleo formal.

e Cada dia se extiende el turismo en el Pera.

e Actualmente, se promueve el trabajo juvenil.

e Las fast fashion son muy esperadas por los consumidores que ya conocen la
marca y el estilo que brindan.

e En el Perd existe todo tipo de publico.

Factor Tecnologico:

Hay operadores de e-commerce ingresando al mercado global.

e Tecnologia RFID implementada por Zara para reconocer las tallas de los
consumidores mediante espejos.

e Zara esta desarrollando venta digital a través de dispositivos bluethooth.

e Diaadia el ambito tecnoldgico va ganando campo.

Factor Ecoldgico:

e Manifestacion anual del fenémeno del nifio en Perd.

Tabla 1.2
Evolucidn futura de factores para Fast Retailing en el mercado peruano

FACTORES 12 meses Impacto 1-3 afios Impacto 3-5 afios Impacto
F. POLITICOS

Imagen _de fragil Negativo Amenaza | Positivo Oportuni- Positivo Oportuni
democracia dad -dad
Casos_de corrupcion Negativo Amenaza | Negativo Amenaza | Positivo Oportuni
conocidos -dad

(continda) 15



Promocién de

gg%%;?on . y Positivo ((j)apzjortunl- Positivo (?ala(jortunl- Positivo %23”““'
10N )
(acuerdolgé'ch% )
Situacién  politica . .
desfavorable a los | Negativo Amenaza | Positivo (?ap:jortum— Positivo %23”““'
negocios
F. ECONOMICOS
Reduc_c,lon de ) . Oportuni- . Oportuni
inversion en | Negativo Amenaza Positivo Positivo
. . dad -dad
indumentaria
Crecimiento ‘ . .
sostenible del Perd | Positivo Sl Positivo Slporing; Positivo Oportuni
. dad dad -dad
hace dos décadas
Per( puesto 9 maés . .
atractivo para | Positivo Oportuni- | 5qitivo Oportuni- | 5citivo Positivo
. " dad dad
invertir
Peru persigue . .
desarrollo Positivo Oportuni Positivo Oportuni Positivo georuni
. . dad dad -dad
comercial superior
El sector retail . . .
peruano atrae la | Positivo Oportunt- | 5qitivo Oportuni- | 5citivo Opogya
. L : dad dad -dad
inversion extranjera
Fast Fashion , . .
duplicaron sus | Positivo i Positivo Oportuni- Positivo Oportuni
dad dad -dad
ventas en el 2017
Crecimiento . 1 .
previsto para el | Positivo Oportuni- Positivo Offortpi- Positivo Oportun}
. dad dad -dad
sector retail
Ventas  esperadas i .
del 50% desde | Negativo Amenaza | Positivo ((j)a[:jortunl— Positivo %p;grtunl
provincias
FACTOR SOCIAL
Provincia recibe
bien a los negocios » Oportuni- . Oportuni- .. Oportuni
de brinden Positivo dad Positivo dad Positivo -dad
modernidad
Expectativas ; .
cambiantes del | Negativo Amenaza | Positivo Oportdil; Positivo Oportuni
. dad -dad
consumidor
Empleo formal por = Oportuni- . Oportuni- . Oportuni
la industria retail Rosityo dad Positivo dad Ul -dad
Expansion del . Oportuni- . Oportuni- . Oportuni
turismo en el Peri Positivo dad Positivo dad Positivo -dad
Prom_oc_lon . del Positivo Oportuni- Positivo Oportuni- | Positivo Oportuni
trabajo juvenil dad dad -dad
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Expectativas  del

consumidor por la o Oportuni- . Oportuni- . Oportuni
llegada de fast Positivo dad Positivo dad Positivo ~dad
(¢ acion)

Publico diverso en . Oportuni- . Oportuni- . Oportuni
el Per Positivo dad Positivo dad I:E%%Hﬁ%ﬂa) -dad
FACTOR TECNOLOGICO

Operadores de e-

commerce i Oportuni- . Oportuni- . Oportuni
ingresando al Positivo dad Positivo dad Positivo ~dad
mercado global

Tecnologia RFID de . . Oportuni- ” Oportuni
la mano de Zara Negativo | Amenaza | Positivo dad Positivo -dad
Venta digital

mediante . ot Oportuni- . Oportuni
bluethooth operada Negativo Amenaza Positivo dad Positivo e
por Zara

El ambito . . -
tecnolégico va | Positivo Oportuni- | 5qitivo Oportuni- | 5citivo Opogtin

dad dad -dad

ganando campo

FACTOR ECOLOGICO

;?S;)Imeno el gifio Negativo Amenaza | Negativo | Amenaza | Negativo | Amenaza

Fuente: (Takeuchi, 2012)
Elaboracion Propia

1.2.2. Andlisis de las fuerzas competitivas del sector industrial.

Rivalidad entre empresas: Media alta

e La estructura de la industria es consolidada tomando en cuenta que Uniglo
compite con el sector fast fashion y las tiendas por departamento, en donde
los negocios presentan una estructura amplia, con un lugar establecido en el
mercado. Particularmente, en el mercado peruano, se cuenta con tres
competidores fast fashion, un competidor fast fashion en proceso de
liquidacion y cuatro competidores de cadena retail. Por ello, este factor
representa rivalidad alta y amenaza.

e La coyuntura del mercado, en el que se presentan crecimientos por encima

del promedio, refleja una rivalidad baja y la oportunidad de aprovechar este
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suceso para expandir el negocio fast fashion al captar a los nuevos
consumidores y fidelizar a aquellos que incrementan su consumo actual.

Al tener como habilidad distintiva la diferenciacion del producto, hablamos
de una rivalidad baja para este sector, ya que la oferta no es facil de imitar
porque cada competidor se diferencia en un érea distinta con respecto al
producto, ya sea mediante la calidad, el disefio, la practicidad o el precio.

El costo de cambio es bajo ya que los consumidores, en una industria de
moda, suelen comprar por impulso y encontrar un balance entre las distintas
ofertas, por lo que cambiar de proveedor no requiere de mucha evaluacion.
Esto representa una rivalidad alta y es una amenaza en el sector.

Las barreras de salida son bajas en el sector fast fashion y retail ya que el
abastecimiento se realiza mediante importaciones y la operacion se puede
soportar en contrataciones nacionales, asi como haciendo uso de
infraestructura arrendada para los centros administrativos y/o tiendas de

venta fisica. Esto constituye una oportunidad ya que implica baja rivalidad.

Amenaza de ingreso de competidores potenciales: Media amenaza

Se requiere know how para operar un negocio de moda, desde controlar
correctamente la cadena de suministro para encontrar proveedores
exclusivos, trabajar con eficiencias y nuevas tecnologias para la operacion,
desarrollar prendas inteligentes, entre muchas otras consideraciones. Todo
ello impone una barrera de entrada alta que solo podrian sortear las grandes
cadenas fast fashion o retail del mundo, por eso, la amenaza de ingreso de
nuevos competidores disminuye.

Generar economias de escala es posible en el sector fast fashion si se
encuentran los socios claves adecuados. Con ellos, es posible obtener una
produccion por volumen y optimizar los recursos de tal manera que estas
economias sean posibles. En este sentido, al ser Uniglo un grupo tan grande
y poderoso que ya cuenta con estas asociaciones, se encuentra frente a una
amenaza baja, relegando a los nuevos competidores que quisieran hacerle
frente ya que llegar a los mismos niveles de experiencia y servicio es muy

complicado y pone en riesgo el capital que se invertiria.
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e La inversion a realizar disminuye la amenaza de ingreso de nuevos
competidores ya que para ingresar a competir en esta industria se tiene que
integrar toda una cadena de valor para llegar a importar y/o producir los
bienes que se comercializan, contratar personal capacitado para solventar el
negocio y atender a los clientes, alquilar espacios grandes en puntos
estratégicos de las ciudades que cuenten con buena afluencia de trafico y
utilizar la publicidad pagada con el fin de generar pull al negocio.

e Lalealtad a las marcas del sector analizado es baja, lo cual va de la mano con
el bajo costo de cambio explicado anteriormente. Este supuesto aumenta la
amenaza de entrada de nuevos competidores.

e Las reacciones esperadas de los actores actuales son fuertes ya que cuentan
con recursos en los cuales apalancarse para defenderse ante el ingreso de un
nuevo competidor, entonces disminuye la amenaza de esta fuerza.

e Actualmente, entre las leyes o regulaciones impuestas por el gobierno
peruano, encontramos al impulso por la inversion extranjera en el sector

retail, entonces aumenta la amenaza de ingreso de nuevos competidores.

Poder de negociacion de proveedores: Alto poder

e Existen pocos proveedores que pueden ser aliados estratégicos para las
empresas de este sector ya que ellos son los que permiten esta produccion a
tan alta escala, cumpliendo con los requisitos de diferenciacién de cada fast
fashion o retailer. Ademas, se considera importante también el cumplimiento
con el lead time de planeamiento, abastecimiento y entrega de la produccion
para determinada temporada. Estos factores revelan un alto poder de
negociacion del proveedor.

e De la mano con el factor anterior, la calidad de los insumos diferenciados
revela un alto poder de negociacion de proveedores porque de ellos depende,
en gran medida, el éxito o fracaso de la oferta.

e Sustitutos de proveedores: Tomando en cuenta los dos factores anteriores es
poco probable encontrar, de manera rapida y satisfactoria. a un sustituto de
proveedor que reuna todos los requisitos.

e Las fast fashion y tiendas por departamento son clientes importantes para el

proveedor ya que cuentan con cadenas de tiendas y significan montos
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enormes en valor de ingresos para los proveedores, por ello se habla de un
bajo poder de negociacion de proveedores.

La amenaza de integracion vertical hacia adelante de los proveedores de la
industria en cuestion es baja ya que, tal como sucede en la amenaza de ingreso
de nuevos competidores, se necesita de una inversion en capital muy alta y
de mucho riesgo, lo mismo que hace perder el foco al proveedor de lo que ya
viene desarrollando bien.

Tomando en cuenta los tres primeros factores explicados en esta fuerza de
Porter, se considera que el costo de cambio a otro proveedor es alto, y con

ello vemos un alto poder de negociacion de proveedores.

Poder de negociacion de los clientes: Poder de negociacion medio bajo

Los clientes de la industria con personas naturales que compran en cantidades
unitarias, por ello, su poder de negociacion es bajo.

Los productos que los consumidores adquieren son diferenciados, ya sea en
calidad, disefio o tecnologia. En consecuencia, su poder de negociacion es
bajo.

El costo de cambio para los clientes, tal como se ha explicado en las tres
fuerzas anteriores, es bajo. Entonces, el poder de negociacién de los mismos
se presenta como alto.

Amenaza de integracion hacia atras: No es posible pensar en que un cliente
vaya a convertirse en su propio proveedor de moda, menos ain tomando en
cuenta las estructuras de inversién ya evaluadas. Entonces, el poder de
negociacion del cliente es bajo.

Informacion de los costos: Los clientes finales, al ser clientes naturales, no
cuentan con informacion de la estructura de costos de la empresa que oferta
los productos, por ello, su poder de negociacion es bajo.

Los clientes cuentan con total poder de decision sobre a quién comprar,
tomando en cuanta que existen competidores para ofertar moda y que el costo
de cambio es bajo, el poder de negociacion de clientes se presenta alto en este
factor.
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Amenaza de productos sustitutos: Muy alta

Existen sustitutos: Si se encuentran productos sustitutos para la oferta de las
fast fashion y departamentales. Tal vez no se encuentren en otras cadenas,
pero existen comercios de tiendas independientes con marcas emergentes,
mayoristas, tiendas de descuento, entre otros, en los que cada uno ofrece
bienes que pueden reemplazar cada oferta de valor presentada por cada fast
fashion o tienda departamental. Por ello, la amenaza de sustitutos es alta.

El costo de cambio para el cliente, como ya se analizd, es bajo. Entonces, este
factor representa una amenaza alta.

La variable del precio es similar entre las tiendas departamentales, las fast

fashion y los comercios con oferta de sustitutos, por ello, la amenaza es alta.

1.2.3. Determinacion y sustentacion de las Oportunidades y Amenazas.

Oportunidades:

Entre los paises mas atractivos para invertir, Pert ocupa el noveno puesto.
Per( presenta un crecimiento sostenible hace dos décadas.

El gobierno peruano se encuentra promoviendo constantemente la
integracion comercial y los acuerdos de libre comercio.

Per( es uno de los dos paises latinoamericanos que persiguen un desarrollo
comercial superior.

El Gltimo afio, las fast fashion recién llegadas al Peru duplicaron sus ventas.
Los negocios que lleven modernidad siempre seran bien recibidos en
provincia.

Se espera que, para el 2020, el 50% de las ventas retail venga de provincias
(Mercadonegro, 2018).

Segun la Camara de Comercio de Lima, el sector retail experimentara un
crecimiento entre 6% y 9%, por encima del promedio nacional
(Mercadonegro, 2018).

Hay operadores de e-commerce ingresando al mercado global.

El uso de las tarjetas de débito y crédito viene en crecimiento.

Per( no cuenta con tantos centros comerciales en comparacion con los

mercados de otros paises latino, en consecuencia, hay mercado por explotar.
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Existen muchos centros comerciales en proceso de apertura, esta situacion
aporta a la expansion, consolidacion y el desarrollo del sector.

El internet retailing estd naciendo y se desarrollara muy fuerte.

Uno de los sectores més fuertes en el Peru es el retail.

Las cadenas fast fashion han tenido una importante y acelerada expansion.
Los centros comerciales estan dispuestos a negociar condiciones comerciales
muy atractivas con las fast fashion.

La venta de tiendas equivalentes a los retailers ha disminuido.

A Zara, uno de los principales competidores de UNIQLO, le cuesta mucho
adaptarse a los fast fashion de menor presupuesto y comercio online.

Amenazas:

Zara esta implementando tecnologia RFID para reconocer las tallas de los
consumidores mediante espejos.

Zara esta desarrollando venta digital a través de dispositivos bluethooth.

En el Peru ya se encuentran actores como H&M, Zara y Forever21.
Manifestacion anual del fenémeno del nifio en Perd.

La compra de indumentaria en el Peru ha disminuido entre 10% a 15%.

Se esta transmitiendo una imagen de fragil democracia en el Peru.

H&M ha bajado sus precios para ser mas competitivo.

En el sector retail existe una gran rotacion de la fuerza laboral.

Las ventas de la categoria soft, en donde se encuentra la moda, ocupan un
segundo plano en el e-commerce.

Muchos start-ups de e-commerce estan apareciendo en el mercado.

Los retailers estan haciendo mas fuertes a sus marcas propia para hacerle
frente a las fast fashion.

Sin importar los factores externos, el sector retail debe atender a los clientes
a diario.

Se necesita rapidez e inmediatez para responder a los cambios que exige el
mercado.

La informaciéon de los productos estd disponible en todos lados y el

consumidor tiene acceso inmediato a ella.

22



CAPITULO II: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.1. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFI.

Tabla 2.1
Matriz EFI de Fast Retailing

Valor Clasificacion Po;/c?(lecr); do
Fortalezas
Adaptacion al cambio 0.12 4 0.48
Exclusividades con fébricas asociadas 0.08 4 0.34
Generacidn de economias de escala 0.10 4 0.39
Esfuerzos orientados al cliente 0.10 4 0.39
Produccién con las mejores materias primas del mundo 0.12 4 0.48
Debilidades
Lenta evolucién en el lanzamiento de nuevos productos 0.12 2 0.24
Inminente renuncia de Yanai 0.07 1 0.07
Poco impacto en awareness de los clientes a nivel global
y en otros sectores geogréaficos 0.08 g 0.08
Demoras para expandirse internacionalmente 0.10 1 0.10
Demoras para adaptarse a las nuevas tendencias 0.11 2 0.22
Fuente: (David, 2013) 278

Elaboracion propia

Al obtener un puntaje mayor a 2.5 en el analisis de la matriz EFI, podemos concluir que

Fast Retailing goza de una posicién sélida en el sector textil y puede aprovechar sus

fortalezas para seguir creciendo.
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2.2. Desarrollo y sustentacion de la Matriz EFE.

Tabla 2.2
Matriz EFE de Fast Retailing

e Valor
Valor Clasificacion Ponderado
Oportunidades
Entre los paises mas atractivos para invertir, Per( ocupa el 0.08 2 017
noveno puesto.
El formato de tiendas fast fashion ha duplicado sus ventas
en comparacion con el crecimiento de otros formatos en la 0.09 4 0.38
industria.
Los negocios que aporten modernidad siempre seran bien
" - . 0.07 2 0.13
recibidos en las provincias del Peru.
Segln la Camara de Comercio de Lima, el sector retail
experimentara un crecimiento entre 6% y 9%, por encima 0.08 3 0.23
del promedio nacional.
En todo el mundo, incluso en Perd, vienen penetrando 0.08 4 0.30
operadores de e-commerce.
Uno de los sectores mas grandes en el Per( es el retail 0.08 0.34
Las ventas en las tiendas por departamento han decrecido 0.08 0.34
Amenazas
Inditex, con Zara, esta incorporando a sus tiendas sistemas
tecnoldgicos innovadores para mejorar la experiencia del 0.08 2 0.15
consumidor
Presencia de otras fast fashion en el Pert 0.07 2 0.13
Caida en la compra de ,lpdumentarla en Per( por la 0.07 3 0.20
coyuntura econdémica y politica
Se necesita rapld(_az e inmediatez en el sector retail para 0.08 3 0.23
adaptarse al cambio
Las t_|endas por departamento quieren potenciar sus marcas 0.08 3 0.95
propias
La categoria soft, en donde esta la moda, se encuentra en un
0.07 2 0.13
segundo plano en el e-commerce
Fuente: (David, 2013)
Elaboracion propia 2.98

Al obtener un puntaje mayor a 2.5 en el analisis de la matriz EFE, podemos concluir que

Fast Retailing cuenta con méas oportunidades que amenazas. Puede sacar ventaja de esta

situacion aprovechando los beneficios potenciales que esta coyuntura significa y hacerse

mas fuerte frente a las amenazas.
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2.3. Matriz de las Estrategias Genéricas (Sustento).

Tabla 2.3
Estrategias Genéricas de las marcas de Fast Retailing

UNIQLO Global Brands
Global Theory GU PTT CDC JBRAND
El producto El producto | El producto | El producto El producto El producto
puede puede puede puede puede puede
diferenciarse diferenciarse | diferenciarse | diferenciarse diferenciarse diferenciarse
por muchos por muchos | por muchos | por muchos por muchos por muchos
caminos en la | caminos en caminos en caminosenla | caminosenla | caminosen
industria la industria la industria industria industria la industria
textil. Se textil. Se textil. Se textil. Se textil. Se textil. Se
puede hacer puede hacer | puede hacer | puede hacer puede hacer puede hacer
énfasisen sus | énfasis en énfasis en énfasisensus | énfasisensus | énfasisen
caracteristicas | sus sus caracteristicas | caracteristicas | sus
S de calidad, caracteristi- | caracteristi- | de calidad, de calidad, caracteristica
S disefio, cas de cas de disefio, disefio, s de calidad,
S innovacion, calidad, calidad, innovacion, innovacion, disefio,
o entre otros. disefio, disefio, entre otros. entre otros. innovacion,
e UNIQLO innovacion, innovacion, | PTT ofrece CDC tiene, entre otros.
a tiene alta entre otros. entre otros. colores calidad JBrand
calidad y Theory tiene | GU tiene vibrantes y elevada, es ofrece
durabilidad calidad disefios disefios una marcade | prendas
supremay novedosos llamativos. lujo y hace especializa-
disefios ajustados a énfasis das en denim
diferencia- las Gltimas durabilidad. que se
dos, tendencias ajustan al
elegantes, de la moda. elevado
modernos y estilo de
sofisticados. vida de cada
persona.
Baja porque Alta, Baja, Alta porque Alta, mujeres | Alta porque
vaaun mujeres y mujeres vende modernas y vaaun
S mercado hombres con | hombres y lenceria, ropa | sofisticadasy | segmento
3 masivo. alto poder nifios deportiva, nifios. que gusta del
S mujeres adquisitivo pijama, ropa denim de
E | hombres, de bafio y alta calidad.
& nifios nifas, accesorios.
bebes, Distintas
embarazadas necesidades.
" I+D, disefio, Exclusividad | Producciéna | Disefio, cuidan | Estudio de 1+D, disefio
L gl alianzas , disefio, costos bajos, | los detalles, se | disefio, 1+D,
3 % estratégicas, acabado del adaptan a los taller de
§ ‘| economias de | producto en gustos de su prototipos.
& | escala la segmento.
elaboracion
Liderazgo en Diferencia- Liderazgo en | Diferencia- Diferencia- Diferencia-
© costos con cién costos con cién cién enfocada | cion
‘> | diferenciacion | enfocada diferencia- enfocada
< | odiferencia- cion o
E cién ampliada diferencia-
cion
ampliada

Fuente: (David, 2013)
Elaboracion propia
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2.4. Matriz FODA (Sustento).

Tabla 2.4

Matriz FODA de Fast Retailing

Fortalezas — F
F1. Adaptacién al cambio.

F2. Exclusividad con fabricas
asociadas.

F3. Generacién de economias de
escala.

F4. Esfuerzos orientados al
cliente.

F5. Produccion con las mejores
materias primas del mundo.

Debilidades — D

D1. Lenta evolucién en el
lanzamiento de Nnuevos
productos.

D2. Inminente renuncia de
Yanai.

D3. Poco impacto en awareness
de los clientes a nivel global y en
otros sectores geograficos.

D4. Demoras para expandirse
internacionalmente.

D5. Demoras para adaptarse a
las nuevas tendencias.

Oportunidades — O

O1. El PerG es el noveno pais
mas atractivo para invertir.

02. Las fast fashion han
duplicado sus ventas en
comparacion con el crecimiento
en la industria.

03. Los negocios que aporten
modernidad siempre seran bien
recibidos en las provincias del
Perd.

O4. Segin la Céamara de
Comercio de Lima, el sector
retail experimentara un
crecimiento entre 6% y 9%, por
encima del promedio nacional

05. En todo el mundo, incluso
en Per(, vienen penetrando
operadores de e-commerce.

06. Uno de los sectores mas
grandes en el Peru es el retail.

O7. Las ventas en las tiendas por
departamento han decrecido.

Estrategias — FO

F1/0O1. Crecimiento intensivo a
través de expansion de mercado
al entrar al Per( con tiendas
UNIQLO vy adaptarse a los
nuevos mercados mas atractivos.

F3/02. Fortalecer la generacion
de economias de escala a partir
de producir mayor volumen para
vender en un nuevo mercado
como el peruano.

F1/05. Crear un Pureplayer con
gestion directade UNIQLO enel
Per0 a través de su web oficial.

F5/06. Desarrollar el negocio
Fast Fashion a través de
UNIQLO, con sus elementos
diferenciadores en calidad, para
ganar una parte del mercado
creciente sin necesidad de caer
en fuertes disputas con la
competencia.

Estrategias — DO

D1/03. Acelerar la actividad de
desarrollo de nuevos productos y
asi expandirse rapidamente en
las provincias peruanas al llevar
innovacion.

D4/04. Revertir la situacion de
lenta expansion internacional al
aprovechar el crecimiento por
encima del sector que tendra el
retail en el Perd.

D3/05. Utilizar el canal digital
para tener mas alcance y asi
desarrollar recordacion de la
marca, incluso en localidades en
donde no se cuente con tiendas
fisicas.

Amenazas — A

Al. Inditex est4 incorporando a
sus tiendas sistemas
tecnoldgicos innovadores para
mejorar la experiencia del
consumidor.

Estrategias — FA

F1/A4. Utilizar la fortaleza de
adaptacion al cambio para
potenciarlay ser reconocidos por
responder a las exigencias del
sector retail.

Estrategias — DA

D5/A4/A5. Crecimiento de linea
por alargamiento de las lineas de

UNIQLO para tener una,
exclusivamente  dedicada al
lanzamiento de prendas
alineadas a las  (dltimas

(continta)
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(continuacion)

A2. Presencia de otras fast
fashion en el Peru.

A3. Caida en la compra de
indumentaria en Perd por la
coyuntura econdmica y politica.

A4. Se necesita rapidez e
inmediatez en el sector retail
para adaptarse al cambio.

Ab5. Las tiendas por
departamento quieren potenciar
sus marcas propias.

A6. La categoria soft, en donde
estd la moda, se encuentra en un
segundo plano en el e-
commerce.

F4/Al. Alianza estratégica con
un agente del mercado peruano
que pueda ayudar a Fast
Retailing a implementar un
sistema innovador orientado al
cliente para hacerle frente a la
competencia.  Ademaés, que
genere superior capacidad de
satisfaccion  al  cliente e
innovaciéon  superior  como
ventajas competitivas.

F5/A5. Realzar los atributos de
sus prendas, fabricados con la
mejor calidad de materiales para
destacarse de las marcas propias
de los retailers.

tendencias de moda y asi frenar
el posible crecimiento de las
marcas propias de los retailers en
el Perd.

Fuente: (Hill, Jones y Schilling, 2015, p.17).

Elaboracion propia

2.5. Definicion y sustentacién de la Vision, Misién y Politicas.

a. Vision:

Fast Retailing no declara una vision definida, pero si cuenta con objetivos estratégicos.

En base a la informacion recolectada y las caracteristicas que debe tener una vision, se

propone la siguiente: Ser la primera empresa del sector textil para el 2024 y mantener

esta posicidn sostenible en el tiempo, siendo reconocidos por nuestra excelente calidad y

trabajo comprometido con la sociedad.

b. Mision: Takeuchi (2012), sefiala la siguiente mision de Fast Retailing.

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. (p. 23)

Para analizarla, se recurrird a identificar las preguntas, con sus respectivas

respuestas, que toda misién debe resaltar para ser consistente.
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e ;Qué ofrece?

e “Crear ropa excelente con un valor nuevo y exclusivo™ (Takeuchi, 2012)

e “permitir a las personas de todo el mundo experimentar la alegria, la felicidad
y la satisfaccion de poder ponérsela” (Takeuchi, 2012)

e " Enriquecer la vida de las personas” (Takeuchi, 2012)

e (A quién lo ofrece?

e “alas personas de todo el mundo” (Takeuchi, 2012)

e ;Cbmo lo hace?

“mediante nuestras actividades corporativas exclusivas, y hacer crecer y

desarrollar nuestra compafiia en linea con la sociedad™ (Takeuchi, 2012)

Propuesta para una nueva mision: Acortar la declaracion de la mision para que
sea mas concisa y el valor que ofrece sea claro e identificable; dejar de lado el
compromiso de la empresa para mostrar su razén de ser. Ademas, se sugiere especificar

las actividades que realizan en conjunto.

Misién propuesta: Somos una corporacion apasionada por crear ropa excelente
con un valor nuevo y exclusivo para todas las personas del mundo que deseen vestir moda
inteligente y duradera, esforzandonos en atender sus necesidades y ocupandonos desde
el disefio, hasta la entrega del producto a nuestros clientes.

c. Politicas:

e Trato igualitario, centrado en el respeto, para todos los colaboradores de Fast
Retailing.

e Compromiso de toda la corporacion por conseguir la calidad total de los
productos, desde su fase de desarrollo hasta la distribucién y venta.

e Uso responsable y consciente de los recursos de la empresa, propiciando su
preservacion y proteccion.

e Proteccion de la imagen y reputacion de Fast Retailing actuando a favor de

los intereses de la empresa.
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Facilitar la incorporacion de personas que requieren atencion especial,
rechazando todo tipo de discriminacion o maltrato.

Sanar las huellas medioambientales que deja la operacion de Fast Retailing y
aportar el doble de lo que la naturaleza ofrece al grupo.

Veracidad en cada comunicacion emitida por el grupo hacia los clientes.
Transparencia e integridad en la actuacion con cada uno de los stakeholders

del negocio.

2.6. Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa.

Alcanzar un beneficio de 1 billén de yenes tras llegar a ventas por 5 billones
de yenes para el 2020.

Expandir UNIQLO geograficamente a 3 paises de América, que presenten
mayor crecimiento en el sector, en un plazo de 2 afios.

Expandir GU geograficamente a 4 paises de Europa en el siguiente afio y
ampliar sus horizontes fuera del mercado asiéatico.

Potenciar el crecimiento de las marcas globales apuntando a conseguir 9%
anual por cada una.

Formar a 300 personas preparadas para dirigir el negocio global para el 2020
debido a la futura expansién geografica.

Abrir 10 mil tiendas distribuidas globalmente en un plazo de dos afios.
Ocupar el primer puesto de tiendas textiles especializadas para el 2024.
Obtener futuro same-store sales (definir al pie de pagina) manteniendo una
estrategia diaria de precios facilmente reconocida.

Alcanzar un crecimiento sostenible en el tiempo al manejar recortes en costos
y controles de descuentos.

Crecer en el negocio e-commerce para que signifique 30% de las ventas
totales para el 2020.

Potenciar el negocio de UNIQLO en China, el sudeste asiatico, Korea del Sur
y Oceania para que sean los pilares del crecimiento en el 2019, alcanzando el

25% de las ventas globales para esta region.
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2.7. Redefinicion de las UEN (Unidad Estratégica de Negocios) o creacion de

nuevas UEN.

Actualmente, la estructura de Fast Retailing por unidades de negocios, segun la
informacion recogida del caso y la informacion actual declarada en su pagina web, se
compone de UNIQLO Japon, UNIQLO internacional y Global Brands.

Tomando en consideracion la experiencia profesional propia y la reciente noticia
que indica que "GU elevéd un 6.4% sus ventas... y la division de Global Brands (Comptoir
des Cotonniers, Princesse Tam Tam y J Brand) creci6 un 9,5% y se mantuvo en pérdidas”
(modaeslatinoamérica, 2018), se propone la siguiente redefinicion de UEN en base a los

segmentos a los que se dirigen las diferentes marcas del grupo:

e Division de gran consumo: UNIQLO Japon, UNIQLO internacional y GU.

Porque comparten una propuesta de valor similar y se dirigen a un segmento
masivo que quiere vestir moda casual. Si bien UNIQLO es la marca méas grande del
grupo, y GU esta creciendo significativamente, se pretende unir a estas dos para que
compartan recursos, know how y experiencias, con el fin de que sus resultados sean

exponenciales y se puedan evitar errores a futuro.

GU se configura como una marca con mucho potencial de desarrollo, pero todavia
se encuentra concentrada en el mercado asiatico, mientras que UNIQLO ya cuenta con

presencia global.

e Divisién de lujo: Comptoir des Cotonniers, Theory y JBrand.

Porque las tres marcas ofrecen moda de lujo y se dirigen a segmentos con poder
adquisitivo similar. El objetivo de esta division seria poder identificar sus resultados con
mayor claridad y tomar acciones especificas para impulsar su crecimiento, dado que en

el ultimo afio han presentado pérdidas.

La idea principal de esta reorganizacién es evitar que esta UEN lleguen a ser
perro® y se apliquen estrategias pertinentes para mantenerla en vaca* segain los cuadrantes
de la matriz BCG.

3 Perros: "Negocios y productos de bajo crecimiento y baja participacion. Podrian generar recursos
econémicos suficientes para mantenerse a si mismos, pero no prometen ser fuentes significativas de
dinero” (Kotler y Armstrong, 2017, p.46).

4Vacas: "Negocios o productos de alta participacion y bajo crecimiento. Estas UEN establecidas y
exitosas necesitan menos inversion para mantener su participacion en el mercado” (Kotler y Armstrong,
2017, p.46).
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e Division de innovacion: Princesse Tam Tam y PLST.

Porque estas marcas manejan propuestas de valor de innovacion y versatilidad
que se adaptan a las ultimas tendencias y al segmento de los jovenes. La razén de esta
division radica en que se pueda analizar el desempefio de estas marcas alineadas a su

objetivo de plantear novedades.

Figura 2.1
Organizacion de la redefinicion de las UEN

Fast Retailing

ovsinteg | |owsanseu| | Bngs
—| UNIQLO Japon |(— CEERTERSS | P T
| nemaonal || Theov  [H LT
— GU — JBrand

Elaboracion propia

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

de Negocios y Funcionales
Estrategia Global: De estandarizacion global

e Apunta a tener crecimiento futuro a partir de la reduccién de costos y la
expansion de mercado.

e A cada mercado que ingresa, la marca oferta el mismo portafolio de calidad
y tendencias, buscando generar economias de escala en base a su produccion
de alto volumen.

e La matriz define la estrategia competitiva integrando a la marca como una

solida estructura que trabaja en comunicacion constante.
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La actividad de produccidn esta centralizada en las fabricas asociadas con las
que ya trabaja la empresa; desde ellas, se distribuye todo el inventario a los
puntos de venta.

Las oficinas se encuentran en territorios especificos, desde los cuales se
manejan las operaciones internacionales.

Los nuevos lanzamientos, producto de las innovaciones, son insertados en

todas las tiendas a nivel mundial.

Estrategias Corporativas

Joint venture: Fast Retailing realiza una serie de esta estrategia con una
empresa china para ingresar a ese mercado con UNIQLO, con Lotte Shopping
para ingresar a Corea y Wing Tai Retail en Singapur. También, se une a
Muhammad Yunus, como accion de un programa social para atender al
mercado de bajos recursos de Bangladés.

Alianza estratégica: Se realiz6 al querer convertira UNIQLO en marca global
mediante una alianza con Jil Sander para disefiar prendas ropa abrigadora.
Integracion horizontal: En el 2004, ingresa con participacion accionaria a
Theory y posteriormente se hace propietario de toda la marca. A partir del
2005 inicia con el control de gestion de la francesa CDC, y también adquiere
One Zone y View Company, empresas dedicadas al calzado.

Diversificacion relacionada: Al crear Candish, una marca dedicada al
calzado.

Diversificacion no relacionada: Cuando fracasa Fast Retailing al incursionar
en el negocio SPA de los alimentos frescos.

Outsourcing estratégico: Al trabajar constantemente con fabricas asociadas
que realizan la funcion de produccion.

Liquidacion: De los negocios de productos frescos y textiles, los ultimos se
dedicaban a la ropa infantil, deportiva y familiar informal.

Estrategias de Negocios

Genérica de negocios: Diferenciacién ampliada o Liderazgo en costos con

tendencia a diferenciacion.
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e Expansion de mercado: Ingresar a nuevas areas geograficas, como otros
paises asiaticos, territorios europeos y a Estados Unidos.
e Desarrollo del producto: Al insertar productos nuevos en su negocio, COmo

los zapatos con Candish y la lenceria con PTT.

Estrategias Funcionales

e Marketing: Estrategia de comunicacion mediante el uso de lideres de opinion
con personajes famosos, como Roger Federer, quien ahora es embajador de
la marca UNIQLO. Expansion de mercado a otras regiones geograficas,
estrategia de precios bajos, desarrollo de mercado al ir a otros segmentos,
publicidad en redes y medios.

e Operaciones: Generacion de economias de escala al tercerizar la produccion,
comprar por volumen, mantener procedimientos estandarizados. Contar con
proveedores exclusivos y estratégicos.

e Finanzas: Reduccion de costos.

e Recursos Humanos: Reclutamiento cuidadoso y desarrollo integral de los
recursos. Capacitacion constante y universidades corporativas de formacién
integral. Ademas, cuenta con contratacion inclusiva y educacion

interfuncional.
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CAPITULO I1l: IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

3.1. Evaluacién del redisefio o no redisefio de la estructura organizacional de la

empresa (Sustento).

Tomando en cuenta la redefinicion de las unidades de negocios propuesta en el punto 2.7
y las propias experiencias profesionales, se sugiere que la estructura organizacional de
Fast Retailing sea matricial. Prestando atencion al core del negocio, en el que los
esfuerzos de marketing son especialmente claves y las acciones comerciales impactan
directamente en la gestion y en el performance de los vendedores, se establece que estas

areas estén integradas al interior de cada UEN.

Cada unidad estratégica de negocios estaria a cargo de un director, quien a su vez
lideraria a dos gerentes por cada marca, uno con funcion de marketing; y otro, comercial.
Estos actores desarrollarian equipos propios para gestionar a profundidad las funciones
que le dan vida al negocio: conocimiento del mercado, responder a sus necesidades,

eleccion de plazas adecuadas y comunicar un buen mix promocional.

Con el fin de que los recursos sean eficientes y sea posible estandarizar procesos,
las areas funcionales deberian apoyar transversalmente a toda la organizacién. Del modo
indicado, por ejemplo, cuando se requiera evaluacion financiera para juzgar la viabilidad
de un proyecto, se puede recurrir al rea corporativa. También, si se necesita evaluar a un
nuevo proveedor, el area de compras se encargaria de organizar las licitaciones y/o sugerir

trabajar con actores actuales.
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Figura 3.1

Nueva Estructura Organizacional de Fast Retailing

CEO Fast Retailing

Divisién de Gran
Consumo

‘ Division de Lujo ’

Divisién de Innovacion

Investigacion y

Desarrollo

Logistica y

Operaciones

Finanzas

Recursos Humanos

Digital + E-Commerce

Compras

Elaboracion propia

Figura 3.2

Estructura Organizacional de la Divisidén de Gran Consumo

Division de Gran

Consumo
[ I
[ Uniglo Japén ] Uniglo Internacianal [ GU J
————
Jefatura de Jefatura Jefatura de| | Jefatura Jefatura de| | Jefatura
Marketing Comercial Marketing | | Comercial Marketing | | Comercial

Elaboracion propia
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Figura 3.3

Estructura Organizacional de Division de Lujo

Divisién de Lujo

[

1

Comptair des
l Cotonniers J Theory [ JBrand J
——— ———
Jefatura de Jefatura Jefatura de | | Jefatura Jefatura de Jefatura
Marketing Comercial Marketing | |Comercial Marketing | |Comercial

Elaboracion propia

Figura 3.4

Estructura Organizacional de Division de Innovacion

[ Divisidn de Innovacion ]

|
[ 1
l Princesse Tam Tam l PLST ]
———
Jefatura de Jefatura Jefatura de| | Jefatura
Marketing Comercial Marketing | [Caomercial

Elaboracion propia

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

empresa.

Luego de realizar diagnésticos externo e interno, identificar las estrategias que aplicé y
aplica Fast Retailing y redisefiar la estructura organizacional, se propone el escenario

factible de ingresar al mercado peruano con su marca mas grande: UNIQLO.

A continuacion, se desarrollan las estrategias que la marca deberia ejecutar en

orden cronoldgico para

e Expansion de mercado: Ingresar a nuevas areas geograficas, como al Peru,
que presenta una prevision positiva de crecimiento y grandes oportunidades
para potenciar el mercado.

e Alianza estratégica, sin aporte de capital social, de UNIQLO con alguna

empresa de tecnologia en Peri que implemente un sistema innovador
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orientado a la experiencia del cliente. El objetivo es hacerle frente a la
competencia y aportar superior capacidad de satisfaccion al cliente como
ventaja competitiva.

Diversificacion relacionada:

Desarrollo de una plataforma Pureplayer: Integrar la experiencia de e-
commerce ganada a lo largo de los afios en otros mercados para desarrollar
un nuevo negocio concentrado en la creacion de una "UNIQLO tienda
virtual”. La propuesta se centra ser un pureplayer de moda, bajo un concepto
de mall digital que venda su propia marca, sin necesidad de invertir en un
espacio fisico a mantener, en el cual se transmita toda la experiencia de
compra y se pueda llevar al consumidor a lo largo del journey, tal como
sucede en un punto fisico de venta. De acuerdo con lo propuesto, UNIQLO
podria llegar de manera méas rapida a captar cobertura a nivel nacional,
incurriendo en costos sobre una estructura basica que ayude a obtener
ganancias con crecimientos cada vez mas acelerados y seguir un modelo fuera

de la caja.

La propuesta de valor de este negocio permite darse a conocer como una
marca de libre acceso para todos los consumidores, que aporta modernidad y
eleva los niveles de las fast fashion a una capilaridad geogréafica importante.
Ademas, utiliza un modelo de negocio mucho mas rentable que el que tendria
al ingresar con el modelo actual de tienda fisica en todos los mercados y

posiciona a la marca como pionera digital.

Dado que UNIQLO ya cuenta con e-commerce propio en otras regiones y
tiene construida una aplicacion movil, los recursos para ejecutar esta
diversificacidon se compartirian con los actuales y no se requeriria de mayor

esfuerzo.

Este nuevo modelo puede resultar rentable porque a diferencia del negocio
fast fashion, no se necesita alquilar o comprar un punto fisico, contratar
personal, mantener inventario en almacén, realizar mantenimiento a la tienda,

entre otros.
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Tomando en cuenta que la venta digital crece anualmente 160% y que el 22%
de los clientes digitales peruanos compra en plataformas de e-commerce
extranjeras (Ipsos Paypal, 2016), a futuro, esta operacion puede migrar de ser
solo un pureplayer de moda a ser un marketplace que tenga tiendas oficiales

de otras industrias.

Es importante destacar que, mediante un negocio digital, UNIQLO podria
sacar ventaja de la informacion recogida y asi conocer més al consumidor
peruano, con la finalidad de aplicar precion advertising, sin necesidad de
ganar experiencia motivada por el tiempo de operacion, sino por el

aprovechamiento eficiente de los recursos.

Outsourcing estratégico: Alineada a la estrategia anterior, el outsourcing se
aplicaria en el servicio de entrega de los productos hacia el cliente final.

Lideres de Opinion: Al igual que con Federer, UNIQLO puede utilizar un
lider de opinion famoso y reconocido en el mercado peruano. Esta persona
deberia llevar un estilo de vida saludable e integro en todo sentido, para que
se transmita el mensaje de calidad de la ropa y que entrega un valor social.
Incluso, se puede aprovechar el dinamismo de las herramientas digitales para

convertir la publicidad en compra, con tan solo clicks de distancia.
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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 para la propuesta de diversificacion relacionada
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productos en los
Perspectiva de el sitio web productos en
Procesos con rapidez un rango
competitivo

Uso de
recursos
eficiente

Definicion de
puestos y
tareas muy
claras

Perspectiva de
Aprendizaje

Formacién
de
trabajadores
en cursos de
e-commerce

Fuente: (Takeuchi, 2012), (Kaplan, R. y Norton, D., 2004)
Elaboracion propia
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4.2. Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un minimo de 10 indices de

gestion (Sustento) (Cuatro Perspectivas).

Tabla 4.1

Cuadro de Mando Integral para la propuesta de diversificacion relacionada

Obijetivo

Indicador BSC

Resultado esperado

% de reduccidn en los costos operativos

e-commerce

aprendizaje de e-commerce

F1 Reducir costos operativos 1.5%
mes a mes
F2 Hacer rentable el nuevo negocio | Aumento de la rentabilidad afio a afio 5%
Cl Generar nuevas compras y Sell out de los productos e-commerce con
respecto al total, tomando en cuenta las 10%
recompras . o
tiendas fisicas
C2 Captar la preferencia del | % de crecimiento del tréfico del sitio afio 50%
consumidor a afio
%?;r::(lentlflcar al consumidor con la Resultado del click through rate® 5%
P1 Vender los ultimos lanzamientos | Tiempo requerido para la carga de nuevos 2 dias
mas rapido gue la competencia productos en el sistema
P2 Incrementar el nivel de ventas en | Tiempo requerido para despachar una 48 horas
el pais a través del e-commerce venta
P3 Conseguir eficiencias en la | Eficiencia de los recursos utilizados en el 08
diversificacion relacionada sitio web entre los recursos disponibles )
Al Ejecutar tareas sin duplicidad de | # de objetivos cumplidos por los
funciones y aprovechar el tiempo | trabajadores digitales en sus primeros dos 8/10
disponible meses de operacion
A2 Incrementar el ndmero de 4
i # de evaluaciones aprobadas sobre el
colabores capacitados para operar el 7/10

Fuente: (Takeuchi, 2012), (Kaplan, R. y Norton, D., 2004)

Elaboracion propia

Perspectiva de aprendizaje: Es importante medir el aprendizaje de los colaboradores en

temas de e-commerce para asegurar una buena ejecucién del negocio y manejar

evaluaciones de desempefio por objetivos para motivar a que se ejecute bien el trabajo.

Perspectiva de Procesos: Se necesita tener control del perfil de la ejecucion porque

impacta directamente en los resultados del negocio. La utilizacion de recursos debe ser

compartida y eficiente, el tiempo de despacho debe limitarse al minimo porque influencia

en la imagen que el cliente se lleva y es necesario tomar el tiempo requerido para cargar

los nuevos productos porque nos asegura que los lanzamientos estén llegando rapido al

mercado.

5 Click through rate: NUmero de usuarios que hacen click en un link con respecto de todas las
impresiones a las que alcanzo esa publicacion (Lecaros y Bonneville, comunicacion personal, 2018).
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Perspectiva de clientes: Sirven para entender la conexion e impacto que esta generando
la marca con su target y la efectividad de las estrategias que aplican en sus

comunicaciones.

Perspectiva financiera: Se utilizan para medir el resultado obtenido después de haber
aplicado todas las acciones propuestas. Revelan también si los indicadores anteriores

tuvieron un buen desempefio ya que unos van alimentando el desempefio de los otros.

41



CONCLUSIONES

Es factible el ingreso de Fast Retailing al Per( bajo el formato de tiendas UNIQLO, ésta
es su marca mas grande y con la que por su oferta de valor puede popularizarse mas

rapido en el mercado peruano.

e UNIQLO es una marca solida en el mundo textil, pero se encuentra en desventaja
con respecto de su competencia al no tener presencia en los mismos territorios donde
actuan ellas.

e Las oportunidades para ingresar al mercado peruano son mayores a las amenazas y
las fortalezas que UNIQLO presenta son precisas para aprovecharlas y hacer crecer
su negocio. Justamente porque una de las debilidades més relevantes del grupo es la
lenta respuesta a las nuevas tendencias en la moda, siendo pionero en el nuevo
concepto que se propone, empezaria a diferenciarse y a vencer su debilidad.

e No es necesario realizar nuevas contrataciones para construir un equipo de e-
commerce, los recursos actuales que desempefian dichas tareas pueden educarse en
la construccion y manejo de un sitio pureplayer. De mismo modo, los propios
equipos de marketing, dentro de cada una de las unidades de negocio, deberan
capacitarse porque la manera de llegar al consumidor va a evolucionar y se necesitara

que cada integrante de un equipo marketero sepa de e-commerce y digital.
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RECOMENDACIONES

Si UNIQLO quiere hacerle frente a su competencia y sacarle ventaja debe empezar
a diversificar su negocio al incursionar en el internet retailing; el e-commerce crece
afio a afio con cifras de doble, y hasta triple digito.

Fast Retailing deberia redefinir sus unidades de negocio de acuerdo con el segmento
al que se dirige y la propuesta de valor que proporciona con el fin de tener mayor
control estratégico sobre las acciones y visualizar resultados directamente

conectados con causas especificas.
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