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1. Introduccion

En el presente Trabajo de Fin de Grado he llevado a cabo un andlisis completo de la empresa Imaginarium.
Esta sociedad es una gran juguetera espafiola conocida a nivel mundial y que desde sus inicios ha sabido
diferenciarse del resto de empresas del sector.

Se trata de una empresa fundada hace mads de 25 afios y que ha pasado por distintos periodos en su larga
carrera de vida. El trayecto no ha sido facil para ella y sigue luchando por seguir a flote ya que todavia no se
ha recuperado de sus numerosas pérdidas. Cuenta con una gran historia a sus espaldas y siendo sus inicios
en la capital aragonesa, me parecia mds que interesante realizar mi trabajo sobre ella. El hecho de que se
involucre de manera directa con el desarrollo y aprendizaje de los nifios Ilamé mucho mi atencidn ya que a
pesar de conocer la marca, nunca habia indagado en ella.

Mi trabajo comenzard con un breve recorrido histérico de la empresa para conocerla mejor vy
familiarizarnos con ella. Se expondrdn las bases tedricas que son de conocimiento indispensable para la
comprension del andlisis. A su vez se relacionara la teoria con cada uno de los aspectos reales de
Imaginarium.

Las competencias adquiridas en los afios de estudio del Grado, me han permitido hacer con mayor facilidad
y seguridad el desarrollo de este trabajo. Saber cémo realizar un andlisis interno y externo de la empresa 'y
conocer cuales son las herramientas que se pueden emplear para llevarlos a cabo ha sido fundamental. De
esta forma he podido emplear aquellos métodos que consideraba mds apropiados para el estudio de esta
empresa, inclinandome por los métodos de Porter y por el andlisis DAFO.

Tras llevar a cabo el analisis completo se expondran las estrategias que he deducido que emplea
Imaginarium. Llegar a estos resultados ha sido mas sencillo teniendo claros unos conocimientos previos
sobre direccidon estratégica. Gracias a este analisis se conocera la forma en que la empresa se enfrenta al
mercado.




2. Recorrido historico

2.1 Historia: nacimiento, primeras tiendas y expansion

Imaginarium S.A se constituyd el 7 de octubre de 1992 por un grupo de profesionales del mundo del
juguete y de la distribucién. Su entonces presidente de la sociedad, Félix Tena Comadran, lanzé su
propuesta para renovar e innovar el juguete educativo. *

Antes de conocer un poco mas a la empresa haré un recorrido histérico mencionando las fechas mas
importantes en la compaifiia.

Fechas clave en la historia de Imaginarium

1992 La apertura del primer establecimiento Imaginarium se realizé en Zaragoza el
2 de noviembre de este afo.

1994 - 2002 Entre estas dos fechas se abre la primera franquicia en Alicante y a su vez se
da lugar al Club Imaginarium. Este busca mantener una relacién mds cercana
con todas aquellas familias que comparten los valores de la marca. Entra en
la compaiiia 3i, el primer socio financiero. Se inicia su apertura internacional
con sus dos primeras master franquicias en Portugal y Colombia.

1999 La compaifiia se abre al mercado internacional con sus primeras tiendas
en Francia y Venezuela. Llega a Italia y Argentina en el afio 2000 y con tan
solo un afio de diferencia se extiende a Uruguay. Este mismo afio se
presenta la web de Imaginarium www.imaginarium.es.

2002 Este afio el nimero de accionistas crece con la llegada de L-Capital, fondo del
grupo francés Louis Vuitton. A su vez se abren las primeras tiendas
en México, Suiza y Ecuador.

2003-2005 En este periodo de tiempo se inauguran las nuevas instalaciones centrales en
la Plataforma Logistica de Zaragoza (PLA-ZA) las cuales poseen un centro
logistico muy moderno y que esta preparado para dar servicio de
distribucién a toda la red de tiendas. Ademas en 2003 Imaginarium entra en
Andorra y Honduras.

2004 La compaifiia crea una tarjeta de fidelizacién para los socios del Club
Imaginarium a través de la cual podran disfrutar de diversas ventajas. La web
de Imaginarium comienza a funcionar como tienda online.

Este mismo afio constituye la filial de Hong Kong, la cual en un principio
funciona como una oficina de I+D para ampliar su actividad en 2005 a través
de la inauguracion de la primera tienda.

! Imaginarium (2017). Historia de Imaginarium. Imaginarium: Imaginarium. Recuperado de
http://corporativo.imaginarium.es/historia-de-imaginarium/
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2005

Se extiende con su entrada en Irlanda y Grecia.

2006

Este afio tanto 3i como L-Capital abandonan la compaiiia y entra el Grupo
CAl (Caja de Ahorros de la Inmaculada). Se abre la primera tienda en Turquia.

2008

Se inicia la actividad logistica en la filial de Hong Kong y se inauguran tiendas
en Peru, Panama y Republica Dominicana. Este mismo afio se pone en
funcionamiento un nuevo modelo de tienda, la cual con mas de 150 metros
cuadrados y una combinacion de eficacia y estética, pretende mejorar la
experiencia del cliente.

2009-2010

Imaginarium hace su entrada en el mercado aleman implantando su marca a
través de un formato shop-in-shop en los almacenes Karstadt. Se abren las
primeras tiendas en Israel y Rumania consiguiendo ampliar la presencia de la
marca en 24 paises. A finales de 2009, Imaginarium comienza a cotizar en

el Mercado Alternativo Bursatil (MAB).

2011

Este ano se celebra un acuerdo con Vertbaudet, una marca francesa de
moda infantil a través de la cual se empezardn a comercializar los productos
en Francia.

Imaginarium llega a Rusia con un plan de expansion a través del cual abrird
30 tiendas a lo largo del 2012. Esto le llevara a alcanzar un total de 25 paises.

2012-2016

Entre estos afios se lleva a cabo la apertura de las primeras tiendas

en Holanda y Bulgaria logrando tener asi representacion en 27 paises. La
compainiia es galardonada con el premio Best Customer Experience Award
Spain 2012, en la categoria de distribucién y productos infantiles.

La expansion a nivel internacional continta y se abren nuevas tiendas en
Bulgaria, Azerbaiyan, Letonia, Lituania, Polonia, Republica Checa, Emiratos
Arabes y Qatar.

En 2016 se abre la tienda-taller, un nuevo concepto de tienda donde los
nifios pueden jugar, experimentar y realizar manualidades con los juguetes
de la marca en el punto de venta.

2017

Imaginarium inaugura la primera tienda en Baréin. Este mismo afo, con la
llegada de nuevos inversores, se forma un nuevo Consejo de Administracion
liderado por Federico Carrillo Ziircher.

2017-2019

Imaginarium se encuentra en una situaciéon complicada teniendo que reducir
la empresa aragonesa casi a la mitad de lo que era. Su propdsito es dejar
esta ardua situacién atras con un plan de apertura de 25 tiendas en 2020.”

El ex presidente de la compaiiia Feliz Tena Comadrdan, fundé Imaginarium con la idea de cambiar la imagen
carente de valor afiadido que tenian los juguetes en el mercado. Queria mostrar la gran fuente de

aprendizaje y expresién emocional que se podian transmitir a los nifios a través del juego.

2 Imaginarium. (2017). Historia de Imaginarium. 2020, de Imaginarium Sitio web:

http://corporativo.imaginarium.es/historia-de-imaginarium/
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De esta manera Imaginarium se abria camino con la clara misidn de contribuir a la formacién humana de
los nifilos con una mezcla de diversién y creatividad.

Se abrié en Zaragoza la primera tienda Imaginarium, y resultd ser un fabuloso escenario para atraer clientes
gue admiraban una nueva forma de entender el mundo del juego.

La ingeniosa idea de instalar una puerta para adultos y otra para los mas pequeiios hizo que la marca
ganase prestigio en todo el mundo siendo distinguida con este simbolo.

La coleccidn de productos que ofrecian era original y distinta a lo visto hasta entonces.

Era la primera vez que los padres podian acceder a una oferta diferente, seleccionada a partir de criterios
de valor educativo y social como lo son la evaluacidn pedagégica, la edad recomendada o el potencial
didactico y creativo. Todo esto sumado al hecho de que los productos se pueden probar y tocar para que
los nifios jueguen y aprendan, convertia a Imaginarium en un modelo llamativo y novedoso.

A través de una sdlida base cultural, una coleccidn con valores pedagdgicos universales confeccionada con
los mayores niveles de seguridad y calidad, un diseno original y diferenciador, un asesoramiento
especializado, un excelente servicio al cliente y un estilo propio de comunicacién dirigido a los padres,
Imaginarium construia su potente imagen de marca. Imaginarium se convirtié en una referencia para el
mundo infantil y familiar dedicdndose a desarrollar productos y servicios que hacian a los nifios adquirir
valores fundamentales para la vida tales como la educacidén, la imaginacién, la inquietud intelectual o la
alegria entre otros.

“El compromiso de calidad de Imaginarium con padres y nifios se refleja también en su actitud de respeto y
defensa del medioambiente, y en la exigencia de una ética laboral a todos los niveles que garantiza la

fabricacién de cada producto en unas condiciones seguras y saludables.” ?

Hace algo mas de dos aios Imaginarium estuvo a punto de entrar en un proceso de disolucién debido a una
polémica y arriesgada gestion de Félix Tena Comadran. La situacion se pudo solventar gracias a la llegada
de un grupo de inversores dirigidos por Federico Carrillo Zircher, el cual dirige actualmente la compaiiia.

Hoy en dia Imaginarium, que ha recuperado la confianza de sus proveedores y ha reducido la deuda de 40
millones a 10, continta creciendo con fuerza.

* Imaginarium (2009). Dossier de empresa [recurso en linea] Imaginarium. Recuperado de
https://www.imaginarium.es/pdfs/dossier_empresa.pdf




3. Bases teoricas

3.1 Concepto de estrategia

Denominamos estrategia a un patrén de toma de decisiones coherente que se encarga de determinar
objetivos a largo plazo, programas de accion y prioridades en la asignacion de recursos. Selecciona los
negocios en los que se participa o se va a participar e intenta lograr una ventaja competitiva sostenible a
largo plazo respondiendo a las fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades. *

Toda estrategia esta formada por cuatro principios que son cruciales en su disefio:
e Objetivos sencillos, conscientes y a I/p.
e Conocimiento exhaustivo del entorno competitivo
e Valoracion objetiva de los recursos

e Puesta en practica eficaz

El entorno de la empresa comprende los factores econédmicos, sociales, politicos y tecnolégicos que influye
en las decisiones y resultados de la empresa. Sin embargo, en la mayoria de las decisiones estratégicas de
ésta, el nucleo del entorno es el sector, que se define por sus relaciones con clientes, competidores y
proveedores.

La tarea de la estrategia empresarial, por tanto, consiste en decidir como la empresa desplegara sus
recursos en el entorno para satisfacer sus objetivos a largo plazo, y cdmo organizarse para llevar a cabo esa
estrategia.

Las decisiones estratégicas tienen una serie de caracteristicas especificas:

e Poseen una naturaleza esencialmente compleja.

e Son adoptadas en condiciones de alta incertidumbre.

e Afectan al conjunto de decisiones de la empresa a todos los niveles.

e Requiere de un planteamiento integrado de la organizacién.

e lared de relaciones exteriores que crea la empresa es un elemento basico para que la estrategia
alcance el éxito.

e Porlo general requieren cambio en las organizaciones los cuales no siempre son faciles de
gestionar debido a la herencia de recursos y cultura que la empresa genera.’

Toda planificacidn estratégica esta formada por tres grandes partes: analisis estratégico, formulacién de
estrategias e implantacion de estrategias. Es un proceso que estd en continua interaccidn entre los
distintos elementos, lo cual hace que sea necesaria una realimentacion de informacidn constante a lo largo
del proceso.

* Grant, R.M. (2006). Direccion estratégica. Navarra, Espafia: Thomson.
> Navas, J.M., Guerras L. A. (2012). Fundamentos de direccion estratégica de la empresa. Navarra, Espafia: Thomson
Reuters
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El analisis estratégico es un proceso que lleva consigo el estudio, tanto interno como externo, de una
empresa y que previamente ha definido la misidn, vision y valores que ésta va a perseguir. Gracias a él se
pueden averiguar las amenazas y oportunidades del entorno asi como las fortalezas y debilidades que
posee la empresa.

La formulacion estratégica consiste en formular y disefiar alternativas que se tienen para conseguir los
objetivos propuestos a partir del analisis interno y externo. Estas estrategias se deben evaluar para elegir
una de ellas para su implantacién.

La implantacién de la estrategia supone poner en marcha la estrategia elegida, para lo cual es necesaria la
elaboracion de un plan estratégico. Ademds de controlar si la estrategia se ajusta a los objetivos
establecidos.’

6 Figura 1, elaboracién propia.
” Maldonado, J.A. (2020). Estrategia empresarial. Formulacion, planeacién e implantacion. Gestiopolis: WebProfit
Lltda. Recuperado de https://www.gestiopolis.com/estrategia-empresarial-formulacion-planeacion-e-

implantacion/
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3.2 Misidn, vision y valores

Para iniciar la primera fase del analisis estratégico se expondran tres conceptos de suma importancia para
conocer mas a la empresa y asi poder comenzar con el estudio sobre ella. La misién y visidn de la empresa
nos mostrardn los objetivos que Imaginarium tiene fijados para llevar a cabo. La adhesién a los valores de la
empresa es consistente con la busqueda de beneficios y de esta forma sabremos cémo se relaciona
Imaginarium con sus grupos de interés.

Misidn

Es el motivo por el cual la empresa existe, y nos muestra como ésta busca la creacidn de valor para sus
clientes y se encarga a su vez de satisfacer a sus grupos de interés.?

Imaginarium busca que los nifios desarrollen su potencial y para ello ofrece productos adaptados a cada
etapa del aprendizaje para que de esta forma puedan desarrollar todo su talento jugando, que es la forma
mas divertida. Su misién es “entender y sorprender a los padres comprometidos con el desarrollo del
talento de sus hijos”°. Y por ello proporciona soluciones de juego adaptadas a intereses y necesidades que
puedan aportar valores humanos para crecer y desarrollarse como mejores personas.

Sus juguetes buscan también un desarrollo social tanto con adultos como con otros nifios, para que de esta
forma puedan percibir emociones y estimular el pensamiento critico.

Experimentando sentidos tales como la orientacidn, la temperatura, el sentido del equilibrio y el
kinestésico, Imaginarium propone un juego multisensorial. A través de esta dinamica de juego consigue que
los nifios disfruten mas del juego empleando sus 9 sentidos.

Imaginarium es una empresa comprometida con la infancia y por ello se esfuerza a diario por conseguir que
el juego sea un derecho que esté al alcance de cualquier nifio independientemente de su situacién social o
econdmica. Por ello, se encarga de desarrollar acciones de responsabilidad social para que sin excepcién
alguna, todos los nifios puedan jugar y crecer felices.

Vision

Representa de forma realista cdmo podria o deberia ser la posicion de la empresa en el futuro, sefialando
aquellos criterios que la organizacion debera de utilizar para fijar el camino que va a emprender. Tal como
recoge Grant (2006) la visidon es un propdsito estratégico que también sirve como referencia a la empresa
para definir la direccién que desea seguir.™

La vision de Imaginarium es apostar por la innovacion y el disefio exclusivo de juguetes que ayuden a los
nifios a desarrollarse siendo conscientes de la felicidad estando en contacto con su entorno. Hace que sea
posible a través de un entrenamiento consciente para que los mas pequefos puedan ser felices dejando de
lado las pantallas digitales.

® Grant, R.M. (2006). Direccion estratégica. Navarra, Espafia: Thomson.

? Imaginarium. (2017). Mision de Imaginarium. Imaginarium: Imaginarium. Recuperado de
http://corporativo.imaginarium.es/mision-de-imaginarium/

1% Grant, R.M. (2006). Direccion estratégica. Navarra, Espafia: Thomson.
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La compaifiia pretende que todos los nifios lleguen a desarrollar habilidades y capacidades tales como la
creatividad y la imaginacion. Y para ello proponen alternativas que facilitan la relacién con los demas, la
gestion de las emociones, la alegria y la consciencia de todo aquello que pueden lograr. Todo esto hace que
los nifios tengan una infancia mas feliz y que acaben desarrolldndose como personas emocionalmente
equilibradas en el presente y como consecuencia, en el futuro.

La filosofia que hoy arropa a esta companfia comenzé hace 25 afos en Zaragoza, donde como ya hemos
mencionado anteriormente se encuentra su sede central, manteniéndose en todos los puntos de venta que
existen en Espafia asi como a nivel internacional.

A pesar de que la visién de Imaginarium sigue siendo la misma, se ha ido adaptando a las nuevas
necesidades que surgen a los progenitores, en especial hoy en dia con la avanzada digitalizacién en la que
las familias estan sumergidas."

Valores

Todas las empresas poseen unos valores organizativos que forman parte de su sentido de quiénes son, qué
representan, qué quieren conseguir y como tratan de hacerlo. Estos valores amplifican e incluso
transcienden la exigencia fundamental de rentabilidad. Valores tales como dar oportunidades para el
desarrollo y realizacién personal de los empleados, perseguir un producto de calidad inigualable, crear un
entorno de trabajo seguro o trabajar para la mejora del medio ambiente pueden limitar la busqueda de
rentabilidad. No obstante, desempefian un papel crucial en la construccién de un propdsito estratégicoy en
la creacién de consenso y compromiso en la organizacién.™

Imaginarium sustenta su filosofia en unos valores sélidos que permanecen vigentes desde su fundacion,
porque se centran en la calidad, la seguridad, el valor formativo y ludico, el no sexismo, la ausencia de
contenido bélico y, sobre todo, en la alegria y diversion.

A través de los Sellos Imaginarium, una guia que ayuda a elegir mejor para cada nifio, los padres podran
conocer los valores que cada producto proporciona a los nifios en su educacion y crecimiento.™

Imaginarium se centra en dos valores:

++ Valores educativos:
> Creatividad: a través de productos que desatan la capacidad innata de crear.
> Vitaminas para su mente: con productos que provocan especialmente inquietud intelectual.

» Psicomotricidad: empleando productos que invitan a descubrir y a adquirir habilidades y

destrezas psicomotoras.
» Coordinacion: con productos que favorecen tanto al conocimiento como al control del propio
cuerpo.
++ Valores humanos y sociales:

1 Imaginarium. (2017). Vision de Imaginarium. Imaginarium: Imaginarium. Recuperado de
http://corporativo.imaginarium.es/vision-de-imaginarium/

'2 Grant, R.M. (2006). Direccion estratégica. Navarra, Espafia: Thomson.

2 Imaginarium (2009). Dossier de empresa [recurso en linea] Imaginarium. Recuperado de
https://www.imaginarium.es/pdfs/dossier _empresa.pdf
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Y

Afectividad: proponiendo productos que destacan los aspectos emocionales, que resultan
fundamentales para la seguridad y la autoconfianza.

Entender el mundo: con el uso de productos que ejercitan y cuidan la relacién con los demas.

Buenos habitos: presentando productos que alientan los buenos habitos para alcanzar una

vida mas sana a través del juego.
Convivencia: presentando productos que destacan por fomentar la convivencia.

11



3.3 Modelo de negocio

Conociendo el modelo de negocio que emplea la empresa podremos encaminarnos a saber qué estrategia
pretende conseguir.

Modelo de negocio

Se trata de una herramienta previa al plan de negocio que hace posible que se defina con claridad lo que se
va a ofrecer al mercado, cdmo se va a hacer, a quién se va a vender, cdmo se va a vender y de qué forma se
van a generar ingresos. Es un instrumento de analisis que permite a la empresa saber quién es, como lo
hace, a qué coste, con qué medios y qué fuentes de ingresos va a tener. Conociendo el modelo de negocio
se puede saber como esta hecho, cémo se puede modificar o pulir, cémo cambiar o como moldear.*

Imaginarium se cred para transformar el sector del juguete y para ello ha trabajado muy duro ayudandose
de sus franquiciados, empleados y proveedores aportando soluciones que educasen en valores y ayudasen

al crecimiento personal de los nifios.

El trabajo de todos ellos ha ido enfocado a la consecucién de un modelo sélido y que se basa en satisfacer
las expectativas de los clientes.

Existen tres modelos de negocio importantes en esta compaiiia:

e Modelo de negocio retail Unico. Aporta una experiencia Unica al cliente a través de una estructura

multicanal de productos distintos del sector juguetero. En 2016 la compafiia propone un nuevo
modelo que refuerza la experiencia multisensorial en las tiendas con un asesoramiento individual y
personalizado, todo ello a través de sus tiendas-taller.

e Modelo de negocio omnicanal. Su finalidad es que el cliente pueda interactuar con la marca y los
productos situandole en el centro de todo. Para ello emplea canales de contacto fisico o digitales

de forma integrada. De esta forma los clientes perciben una experiencia Unica con la marca.

e Modelo de negocio de las tiendas es mixto. Esto se debe a que la mitad de las tiendas Imaginarium

son de su propiedad y la otra mitad son franquicias. Los franquiciadores hallan un modelo que
resulta ser Unico y rentable para el publico infantil. Se trata de un modelo flexible y personalizado
en cada territorio que ofrece distintas opciones de inversion dependiendo de su localizacién.®

“ Redaccién Emprendedores. (2019, 24 de mayo). ¢ Qué significa modelo de negocio?. Emprendedores. Recuperado de
https://www.emprendedores.es/crear-una-empresa/a69057/que-significa-modelo-de-negocio/
15 . . . . . . . . .

Imaginarium. (2017). Modelo de negocio Imaginarium. Imaginarium: Imaginarium. Recuperado de
http://corporativo.imaginarium.es/modelo-de-negocio-imaginarium/
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4. Analisis interno de la empresa

El andlisis interno trata de identificar aquellas fortalezas y debilidades que posee una empresa y en base a
éstas desarrollard su actuacién competitiva. Para realizar este andlisis, existen un conjunto de técnicas de
analisis que investigan estos aspectos.

Una primera aproximacion para el estudio del ambito interno de la empresa es establecer los limites de lo
gue denominamos la identidad. Este analisis es muy general y su objetivo es determinar el tipo y
caracteristicas fundamentales de la empresa. La finalidad no es identificar las fortalezas y debilidades de
forma directa sino conocer rasgos que la definen para tener informacién complementaria en un estudio
posterior.*®

Saber sobre la identidad de empresa es necesario para entender mejor el soporte estratégico para su
actuacién competitiva. Las caracteristicas basicas en esta descripcidon son:

e Edad: momento o etapa histdrica en que se encuentra la empresa. Imaginarium es una empresa
vieja ya que son mas de 25 afios los que lleva en funcionamiento.

e Tamaiio: dimension y volumen en relacién las demas empresas del sector. Las variables mas
empleadas para conocer el tamafio de una empresa son la cifra de negocios, el activo total y el
numero de empleados. Imaginarium cuenta con un activo total de 41.091.243€, su cifra de
negocios a finales de 2019 era de 9,5 millones de euros experimentando un recorte del 32% y
cuenta con mds de 500 empleados. A pesar de tener mas de 250 trabajadores a su cargo, no
alcanza los 43 millones de activo total por lo que Imaginarium es considerada una mediana
empresa.

e Campo de actividad: estd compuesto por los productos y mercados a los que se dedica la empresa.
En el caso de Imaginarium se trata del disefo, fabricaciéon y comercializacién de juguetes para
nifos.

e Tipo de propiedad: segun sea la empresa de propiedad publica, privada o mixta. Si se trata de
empresa privada podemos distinguir entre familiar o muy dispersa. Imaginarium es una empresa
privada fundada por Félix Tena Comadran.

e Ambito geografico: se refiere al marco geografico que se atiende. De esta manera puede ser local,
regional, nacional o multinacional. Imaginarium es una multinacional cuya cadena de tiendas de
juguetes es reconocida como la mas valorada del mundo.

e Estructura juridica: la forma juridica es la modalidad legal que una sociedad escoge para llevar a
cabo su actividad econdmica. Se puede diferencia entre las sociedades andénimas, de
responsabilidad limitada, cooperativas, etc. Con respecto a Imaginarium, se trata de una sociedad
anénima.

Es de especial importancia comenzar este apartado mencionando la teoria de recursos, la cual es una de las
cuestiones mas importantes dentro de la direccion estratégica. Esta teoria se centra especialmente en el
estudio de los recursos, tangibles e intangibles, como factores explicativos de las diferencias en beneficios
de las empresas siendo sdlo los intangibles los capaces de generar ventajas competitivas.

16 Navas, J.M., Guerras L. A. (2012). Fundamentos de direccion estratégica de la empresa. Navarra, Espafia: Thomson
Reuters

13



Hablamos de recursos intangibles cuando nos referimos a aquellos recursos que constan Unicamente de
conocimiento o informacidn, carecen de identidad material y, por tanto, no son susceptibles de tocarse o
percibirse de un modo preciso.”

Los recursos tangibles incluyen los factores con valor financiero o fisico medido a través de los sistemas
contables de la empresa, mientras que en el caso de los recursos intangibles existen discrepancias en su
clasificacidn. Debido a la importancia que los recursos poseen para el éxito de la empresa surge una
demanda por el conocimiento y valoracién de dichos recursos intangibles en el mundo empresarial.

Son especialmente importantes en aquellas empresas con cardcter hibrido especialmente en las
franquicias.™®

Dado que Imaginarium poseen un amplio modelo de franquicias, nos centraremos en los factores
intangibles que son los que afectan a nuestra empresa. Mds adelante desarrollaré los modelos de
franquicias por los que opta Imaginarium: franquicia directa, franquicia directa a través de Master
Franquicia y Master Franquicia. El sector de la franquicia es de gran relevancia en el sistema de distribucidn
comercial espafiola puesto que representa un peso significativo en el volumen de facturacion y de
empleados contratados.

Para determinar qué recursos intangibles son relevantes para las empresas he decido seguir la clasificacion
de Bordonaba, Palacios y Redondo (2006): recursos organizacionales, reputacidn, propiedad intelectual y
capacidades.

e Recursos organizativos: aquellos referidos a la estructura organizativa de la empresa. Son
considerados como recursos intangibles dado que a los competidores les resulta complicada su
imitacidn. Las empresas pueden obtener ventajas competitivas a través del tipo de contrato y las
condiciones del acuerdo.

e Reputacidn: son aquellos capaces de generar una ventaja competitiva siendo duraderos, dificiles de
identificar, de transferir, de duplicar. Se trata de recursos que son propiedad de la empresa. Este
recurso se encarga de informar a los clientes o cualquier otro agente del entorno sobre la
credibilidad, confianza o calidad ofrecida por la empresa. Tanto el tiempo como una buena imagen
para un mayor reconocimiento de la marca y de la empresa en el mercado, son importantes para la
obtencidén de este recurso.

e Propiedad intelectual: la misién de estos recursos es proteger a otros activos intangibles tales
como el nombre comercial o la reputacion. También deben proteger a los recursos tangibles como
pueden ser un disefio o un nuevo producto.

Esta proteccion crea barreras a la competencia obteniendo asi una exclusividad de uso y disfrute.
La empresa podra alcanzar un éxito mayor gracias a este uso exclusivo.

e Capacidades: ademas de ser un medio fabuloso para alcanzar el éxito, son recursos capaces de
generar ventajas competitivas. En ellas se ven incluidas numerosas relaciones como pueden ser las
formadas por clientes o consumidores asi como las existentes entre la direccidn y sus empleados.
Estas capacidades estan directamente relacionadas con el tiempo ya que es preciso un proceso de
aprendizaje.

7 Esteban Fernandez Sanchez, José Manuel Montes Peén y Camilo José Vazquez Ordas. (1998). Los recursos
intangibles como factores de competitividad de la empresa. Departamento de administracién de empresas y
contabilidad, Universidad de Oviedo, 16.

'® Laura Lucia Palacios y Yolanda Polo Redondo. (marzo-abril 2006). Valoracidn de los recursos intangibles: un anilisis
empirico para el sector de la franquicia. Tribuna de Economia, 188, 14.
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Los recursos intangibles de gran importancia en Imaginarium son tanto la reputacion que la empresa ha
logrado ganarse en el mercado como su propiedad intelectual. Imaginarium ha conseguido ser una marca
de gran distincion en el mundo del juguete y su imagen posee una alta consideracidon que debe mantener.

Los recursos intangibles vinculados a la empresa forman un stock de conocimiento capaz de generar
importantes ventajas competitivas a través de multiples fuentes de inversién como en |+D, en marketing,
en innovacién organizativa o en capital humano. Tal como recogen Fernandez, Montes y Vazquez (1998)
existen diversas razones por las que los recursos intangibles son de importancia estratégica:

e Son un importante factor de heterogeneidad entre las empresas
o No se deprecian por el uso

e Son poco transparentes y sus costes de imitacion

e No se encuentran en el mercado

e Su proceso de acumulacion genera ventajas de

e mover primero

e Generan importantes externalidades y sinergias

Cabe mencionar que la gestidn de los recursos humanos ha jugado un papel muy importante en la
productividad y competitividad empresarial fundamentadas principalmente en la integracién de la
estrategia corporativa, de recursos humanos, tecnoldgica, etc.

La incorporacién de nuevas tecnologias deja en un segundo plano o incluso obsoletas a las ya existentes
cambiando asi el estilo de vida de las personas, las practicas de consumo y las relaciones interpersonales.
Por consiguiente también se generan modificaciones en las condiciones de competitividad y supervivencia
de las empresas.

En la direccién estratégica no solo se tienen en cuenta las oportunidades sino también los recursos, asi
pues la direccidn de recursos humanos es de gran importancia dado que es la encargada de manejar uno de
los recursos mas importantes en la organizacién, “el recuso humano”. También debe ocuparse de que este
recurso ademas de activar el resto de recursos en la compaiiia, los movilice e integre de la forma idénea
bajo los objetivos de la organizacion.

El disefio de politicas en la direccién de recursos humanos ayuda a comprometer o vincular al personal de
la empresa con los objetivos organizativos para de esta manera contribuir a obtener ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo.

De igual manera la direccién de recursos humanos debe procurar lealtad por parte de los empleados
generando sentido de pertenencia hacia la empresa para conseguir relaciones a largo plazo.

Es necesario que la aplicacién de politicas de recursos humanos tenga coherencia con los objetivos
estratégicos para adquirir un personal apropiado. Algunos de estos objetivos son el reclutamiento y la
seleccion de personal, la formacidn o la retribucidn. A su vez sera necesario que la estrategia empresarial
tenga una conexion directa con elementos clave de la direccion estratégica tales como la estructura, la
cultura, los recursos humanos o la tecnologia.

Siguiendo a Ibarra y Suarez (2002), se alcanzara la ventaja competitiva si se cumple como requisito
indispensable la existencia de heterogeneidad entre las empresas competidoras. Esta situacién podra darse
cuando las empresas posean recursos que se consideran uUnicos y superiores dado su valor. Para que el
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recurso o capacidad logre generar una ventaja competitiva en la empresa, debera ser escaso y relevante.

Una vez alcanzada con éxito la ventaja competitiva es muy importante su mantenimiento y sostenibilidad.

La durabilidad de dichos recursos servira de base de rentas sostenibles a largo plazo. Las empresas deben
ser conscientes del valor que tienen sus capacidades o recursos, ya que existe la posibilidad de que
aparezcan productos sustitutos
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4.1 Cadena de valor

Se trata de una de las herramientas mas empleadas, propuesta y difundida por Porter (1987) para realizar
el analisis y diagndstico interno de la empresa. La cadena de valor hace referencia a la segregacién de la
empresa en sus actividades basicas y es necesaria su utilizacidn para conseguir vender un producto o
servicio (Navas y Guerras, 2012).

Cada actividad anade un valor asociado al producto final lo cual representa parte del coste total del
producto. Si los clientes estan dispuestos a pagar un precio superior al coste del producto o servicio, habra
un valor generado por la empresa en forma de beneficio por su actividad.

Debe contemplarse la cadena de valor como parte de un sistema de valor formado también por las cadenas
de valor de los proveedores y clientes. El objetivo es conocer aquellas fuentes que suponen una ventaja
competitiva para la empresa.

Infraestructura de la empresa
Gestion de Recursos Humanos

Actividades
de apoyo Desarrollo tecnologico

Aprovisionamiento

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing

interna externa y ventas Servicios

Actividades primarias 19

En relacidn con la desagregacidn de actividades anteriormente mencionada, podemos distinguir entre
actividades primarias y actividades de apoyo que a su vez se agrupan de la siguiente forma:

e Actividades primarias: son el conjunto de actividades y procesos de la entidad que se estan
asociados directamente con la produccién y comercializacién del producto o prestacion de servicio.
Son las siguientes:
= |Logistica interna o de entrada de factores: recepcién, almacenaje, control de existencias y

distribucién de los materiales necesarios para la fabricacién del producto. En Imaginarium la

fabricacion es, junto con el transporte, uno de los eslabones de la cadena de valor que esta
externalizado.
=  QOperaciones o produccion propiamente dicha: actividades relacionadas con la transformacién

de los bienes en el producto final o en el servicio.

9 Figura 2. Riquelme, M. (2020) Cadena de valor de Michael Portes ¢ Qué es y cudl es su importancia? Recuperado de
https://www.webyempresas.com/la-cadena-de-valor-de-michael-porter/
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= Logistica externa o distribucidn: actividades que estan relacionadas con el almacenamiento del

producto una vez terminado, y la distribucién de éste al cliente. Para poder dar respuesta a
toda la red de puntos de venta, a las numerosas ventas online que cada vez son mas y a todos
los canales donde estd presente, Imaginarium cuenta con un centro logistico de alto nivel. A
partir del afio 2003 empezd a operar con la Plataforma Logistica de su Central Mundial en
Zaragoza ubicada en PLAZA. Esta gestiona un volumen de 50.000 metros cubicos al afio y ofrece
servicio de recepcién, almacenaje, expedicidn y entrega con niveles de servicio superiores al
99%. El centro logistico es un punto fundamental en la entrega puntual de los productos que se
compran a través del e-commerce y garantiza el suministro a tiendas con una mayor
optimizacién de recursos.”

=  Marketing y ventas: actividades que van dirigidas a dar a conocer, promocionar y vender el

producto. Imaginarium ha realizado un estudio de neuromarketing y ha redisefiado sus tiendas
permitiendo a los clientes tocar los productos y jugar para maximizar el impacto y la relacién.
Tratando asi de seducir a un consumidor exigente que esta sometido diariamente a miles de
estimulos diferentes. El neuromarketing es una disciplina del marketing que analiza los
procesos cerebrales, apoyandose en la neurociencia, para conocer las motivaciones de las
personas a la hora de tomar decisiones y asi aprovechar esa informacidn para promover la
compra de un determinado producto.”

=  Servicio post-venta: actividades relacionadas con la instalacion, reparacién y mantenimiento

del producto. Imaginarium ofrece a sus clientes una garantia legal frente a las faltas de
conformidad que se puedan generar en el plazo de dos anos tras su entrega, con el alcance y
limites legales. Se tendra un plazo de dos meses desde que se tenga constancia del defecto
para comunicar la incidencia a Imaginarium. Tras ello, la compaiiia procedera como
considere conveniente reparando, sustituyendo o rebajando el precio del producto. Por su
puesto, todas estas gestiones serdn de caracter gratuito para el consumidor.?

o Actividades de apoyo: son aquellas actividades que afiaden valor al producto pero que no estdn
relacionadas de forma directa con la comercializacién y produccidn sino que sirven de soporte a las
actividades primarias. Estas son:
=  Aprovisionamiento: actividades correspondientes a la adquisicidn de los factores que necesita

la empresa para comenzar con el proceso productivo. Se encuentran también en esta drea la
gestion de los proveedores y la distribucion del factor productivo que se realiza desde el
proveedor hasta el centro de produccion de la empresa. Engloba materias primas, maquinaria,
materias auxiliares, edificios, servicios de todo tipo, etc.

= Desarrollo de tecnologia: actividades que tienen relacion con la investigacién y desarrollo de la

tecnologia necesaria asi como su obtencién, mejora y gestion tanto de producto como de
proceso o de gestion.

Imaginarium ha procurado estar siempre a la Ultima en la tecnologia del juguete. En 2013
presentd una generacioén de juguetes 3.0 llamada I-WOW que reinventaba la forma de jugar y

20 Imaginarium. (2017). Centro logistico de Imaginarium. Imaginarium: Imaginarium. Recuperado de
http://corporativo.imaginarium.es/centro-logistico/

t Gutierrez, A. (2020). Neuromarketing. Economipedia: Creative Commons.
https://economipedia.com/definiciones/neuromarketing.html#:~:text=E|%20neuromarketing%20es%20una%20discipl
ina,compra%20de%20un%20determinado%20producto

*? Esta informacién ha sido consultada en Imaginarium.(2020). Condiciones generales de contratacién. 2020, de
Imaginarium.
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aprender. Actualmente ha depositado su confianza en la tecnologia de ONTRACE. Se trata de
una plataforma de analisis inteligente de video a través de la cual las tiendas, centros
comerciales, supermercados, estadios y otros muchos recintos, pueden conocer en tiempo real
a sus clientes y ver cémo estos se divierten e interaccionan con los productos o servicios.
Con ello, Imaginarium pretende reinventar las tiendas fisicas para que el consumidor tenga una
experiencia satisfactoria y se alcance un aumento de ventas. 2

=  Administracién de recursos humanos: actividades vinculadas a la busqueda, contratacion,

entrenamiento y desarrollo del personal. Suponen un apoyo fundamental tanto para las
actividades primarias como para el resto de las de apoyo.
Imaginarium cuenta con un personal de tienda integrado en su mayor parte por expertos en la
infancia y el juego, personas conocedoras de las necesidades pedagdgicas y educativas de los
nifios. Siendo parte del personal profesionales formados en pedagogia y/o magisterio.
El proceso de asesoramiento por parte de los expertos es clave para generar confianza, la cual
garantiza una diferenciacién y fidelizacion que las tiendas y productos Imaginarium transmiten
a sus clientes.
Imaginarium ha ido formando a profesionales dia a dia y gracias a esta formacion continua
posee un asesoramiento experto que garantiza la eleccién del producto adecuado. El resultado
es una gran experiencia multisensorial para el cliente que repercute de manera directa en las
ventas.”
La gestidn de ndminas y recursos humanos es otro eslabdn que Imaginarium externaliza, en
este caso a través de Seresco. Ademds permite a la compafiia obtener informacién centralizada
del entorno de sector retail y automatizar los procesos de sus tiendas en Portugal y Grecia.”

= |nfraestructura de la empresa: actividades que suponen un soporte para el conjunto de la

empresa, tales como la planificacidn, las finanzas, la informacién, la organizacidn, la
contabilidad, etc.

Si se realiza un disefio o ejecucion excelente de alguna de estas actividades, la ventaja competitiva podria
estar presente. Lo cual puede suceder no solo a través de una actividad concreta sino interrelacionando las
actividades de la cadena de valor de la empresa con el sistema de valor creado con los proveedores y
clientes. A estas interrelaciones se las conoce como eslabones y la ventaja competitiva a través de ellos se
puede alcanzar con dos criterios®:

e Optimizacion: la mejora en la realizacidn de una actividad puede permitir reducir costes a la hora
de ejecutar otras actividades. Desde 2006, la central de Imaginarium en Hong Kong gestiona
directamente el desarrollo de los productos con los fabricantes asiaticos, lo que supone una mayor
eficiencia, calidad y control del proceso de fabricacién y una optimizacion de costes logisticos.

23Economiadehoy (2011, 25 de febrero). Imaginarium apuesta por la tecnologia de ONTRACE para mejorar la
experiencia del cliente en sus tiendas. Economiadehoy. Recuperado de https://www.economiadehoy.es/imaginarium-
apuesta-por-la-tecnologia-de-ontrace-para-mejorar-la-experiencia-del-cliente-en-sus-tiendas

2 Imaginarium. (2017). Nuestros expertos Imaginarium. Imaginarium: Imaginarium. Recuperado de
http://corporativo.imaginarium.es/expertos-imaginarium/

> EIEconomista Aragén. (2019, 1 de agosto). Seresco gestionara las néminas de los empleados de Imaginarium.
ElEconomista. Recuperado de https://www.eleconomista.es/aragon/noticias/10023855/08/19/Seresco-gestionara-
las-nominas-de-los-empleados-de-Imaginarium.html

26Navas, J.M., Guerras L. A. (2012). Fundamentos de direccion estratégica de la empresa. Navarra, Espafia: Thomson

Reuters
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e Coordinacion: la coordinacion entre actividades hace que se desarrollen de forma mas eficiente.
Dado el escaso espacio de almacenamiento del que disponen la mayoria de tiendas Imaginarium, el
proceso de reposicién se realiza en flujo tenso, siendo imprescindible la perfecta coordinacién y
funcionamiento de los distintos agentes implicados en la funcién logistica. En las tiendas mas
nuevas el riesgo de posibles roturas de stock se disminuye y permite a éstas contar con aquellos
productos mas voluminosos y de mayor rotacién ya envueltos para regalo, disminuyendo de esta
forma los periodos de espera en tienda.

Podemos diferenciar entre dos tipos de eslabones:

= Horizontales: relacidon que se produce entre las diferentes actividades que constituyen la
empresa. Muestran lo importante y necesario que es el hecho de que las actividades se
coordinen para generar un funcionamiento mejor de las actividades que forman la cadena de
valor y asi mejorar la eficiencia empresarial. Su objetivo es alcanzar una reduccion de costes
mediante esta coordinacidn de actividades.

Lo mds habitual son las relaciones de actividades primarias entre si o de éstas con las de apoyo

o secundarias. Algunos ejemplos de eslabones horizontales serian:

» La coordinacién entre dos departamentos o areas funcionales para la toma de decisiones
en las que ambos se ven afectados, favorece a una reduccidn en costes.

» Una correcta aplicacidn de sistemas de planificacidn y control de la produccion pueden
generar aumento en la productividad.

» Larotacion en el trabajo supone un método de motivacion para los empleados. Esta técnica
relaciona la administracién de los recursos humanos con la infraestructura de la empresa,
llegando a ser de gran utilidad para obtener unos niveles de eficiencia en la organizacion
mejores.27

= Verticales: son resultado de las relaciones entre clientes y proveedores que se generan en la
cadena de valor de la empresa. En éstas, ambas partes pueden verse beneficiadas si sacan
partido de las interrelaciones. Los eslabones verticales sefialan la importancia de coordinar las
actividades para obtener un mejor funcionamiento del sistema. Algunos ejemplos de eslabones
verticales serian:

> Integracion vertical: se trata de internalizar una actividad de un cliente o proveedor para
ampliando de esta forma la cadena de valor.

> Implantacion de sistemas de control de calidad de los productos suministrados por los
proveedores: a través de la calidad permite alcanzar una ventaja competitiva en
diferenciacion.

> Alianzas estratégicas en forma de acuerdos de subcontratacidn: son resultado de
establecer relaciones entre determinadas actividades de la cadena de valor de la empresa y
las actividades de sus clientes o de sus proveedores.?®

El sistema de informacidn juega un papel muy importante tanto de la empresa como de los proveedores
y/o clientes. Unido a las nuevas tecnologias de la informacidn y las comunicaciones, resulta ser una
variable esencial para alcanzar tanto la optimizacién como la coordinacion de actividades.

7 Wolters Kluwer (2020). Eslabon horizontal. Wolters Kluwer: Wolters Kluwer. Recuperado de
https://guiasjuridicas.wolterskluwer.es/Content/Documento.aspx?params=H4sIAAAAAAAEAMtMSbF1jTAAASN]MONzt

bLUouLM DxblwMDSONDA10QQGZapUt-ckhlQaptWmJOcSoADhLBtzUAAAA=WKE

8 Wolters Kluwer (2020). Eslabon vertical. Wolters Kluwer: Wolters Kluwer. Recuperado de
https://www.guiasjuridicas.es/Content/Documento.aspx?params=H4sIAAAAAAAEAMtMSbF1iTAAASNiMOMLtbLUouL
M DxblwMDSONDA10QQGZapUt-ckhiQaptWmJOcSoAtBX4FjUAAAA=WKE
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5. Analisis externo

51 Nucleo competitivo de Porter

Para llevar a cabo el analisis externo de una empresa el modelo mas empleado es el de las cinco fuerzas de
Porter (1982).

Se trata de un modelo de analisis competitivo creado por Michael Porter en 1979 en la Harvard Business
School. Este modelo se basa en cinco fuerzas a través de las cuales se puede averiguar la posicidon que
ocupa en el mercado que compite. A su vez, estas fuerzas incluyen tres fuentes de competencia horizontal
gue son los productos sustitutivos, las empresas que desean entrar en el sector y las empresas
establecidas; y dos de competencia vertical son el poder de negociacién de los proveedores y el de los

clientes.
Proveedores
4. Poder de negociacion
de los proveedores
3. Amenaza de los ;
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado
Musvas — « Sustitutos
entrantes Q

2. Rivalidad entre
las empresas

4

5. Amenaza de productos
sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

29

Asi pues podemos distinguir:

e Poder de los competidores: éste a su vez se divide en la sensibilidad al precio y el poder de
negociacion.

e Rivalidad: en la mayoria de sectores la rivalidad entre empresas es determinante para la situacion
global de la competencia y de los niveles de rentabilidad. En otros la competencia se desplaza hacia
la publicidad, la innovacidn y otras variables similares. Los factores que determinan la naturaleza e

* Diccionario de Marketing. (2016). 5 fuerzas de Porter. Dircomfidencial: Dircomfidencial. Recuperado de
https://dircomfidencial.com/diccionario/5-fuerzas-porter-20161109-1320/
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intensidad de la competencia son: concentracion, diferenciacién del producto, diversidad de
competidores, exceso de capacidad, barreras de salida y condiciones de los costes.

e Amenaza de nuevos entrantes: en los sectores donde el coste de capital resulta menor que la
rentabilidad que generan los capitales invertidos, las empresas externas se sienten mas atraidas. La
tasa de beneficios caera hasta de nivel competitivo a no ser que haya barreras de entrada para las
nuevas empresas.

La amenaza de entrada mds que la entrada real puede ser suficiente para que las empresas
establecidas rebajen sus precios hasta el nivel competitivo.

o Poder de negociacion de los proveedores: hace referencia a la amenaza que suponen los
proveedores en la industria debido a su poder frente a los bienes especificos que ofrecen, por el
coste de éstos ultimos o por su grado de concentracion.

e Amenaza de productos sustitutos: el precio que los clientes estan dispuestos a pagar depende en
gran parte de la disponibilidad de productos sustitutivos. La existencia de éstos hace que los
clientes puedan optar a ellos si se produce un incremento del precio. Dependiendo de la
disposicidn que tengan los consumidores en optar por otras alternativas, los productos sustitutivos
limitaran los precios en mayor o menor grado.®

El sector juguetero se enfrenta en la actualidad a una serie de problemas que, en su conjunto, le generan
una gran inestabilidad. La natalidad en los ultimos afos ha sido uno de los elementos de mas peso junto
con el avanzado factor electrénico.

En el estudio de Menenses (2019) se destaca que la industria juguetera coincide en que en la actualidad la
situacion es inestable e incierta debido a que los nifios hoy en dia estdn sobre estimulados. Por ello creen
gue la sociedad no debe tolerar que la situacién se agrave y es deber de todos permitir que los nifos
desarrollen sus capacidades a través del juego tradicional.

La llegada al mercado, de los servicios y productos low-cost, hace que el sector juguetero se vea afectado
dado que la competencia de precios se vuelve mas agresiva. Para Imaginarium este factor no supone un
problema puesto que se considera una compaiiia diferenciada del resto. Como indica Salazar (2020), su
compromiso con el desarrollo del talento y felicidad de los nifios a través del juego hace que sus productos
sean diferentes al resto y por ello no considera a otras compafiias una competencia real.

Al tratarse de una companiia con productos de caracter especial hace que la posibilidad de nuevos
entrantes en el mercado no le suponga a Imaginarium una gran amenaza debido a la dificultad de alcanzar
tal diferenciacion.

En lo referente a productos sustitutivos el sector juguetero cuenta con una gran gama de productos y cada
vez se amplia mds debido a los juguetes tecnolégicos.

Imaginarium tiene en cuenta que el proceso de maduracién del nifio se da cada vez a edades mas
tempranas por lo que los juguetes concebidos para una determinada etapa se utilizan por nifios mas
pequefios. Por el otro, los nifios de mayor edad (nifios de entre 8 y 10 afos) se decantan antes por otro tipo
de productos, relacionados con la tecnologia como pueden ser los videojuegos, lo que provoca una bajada
en ventas de juguetes mas tradicionales.

* Grant, R.M. (2006). Direccion estratégica. Navarra, Espafia: Thomson.
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A pesar de ello, la tendencia familiar a aumentar el gasto medio de juguetes y juegos hace que todo esto se
vea compensado. Imaginarium realiza una gran inversion en el desarrollo de producto y estrategia de
marketing, centrandose en incluir nuevas referencias relacionadas con la tecnologia para nifios de entre O y
8 afos.
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6. DAFO

El andlisis DAFO es una herramienta que realiza un resumen completo del analisis estratégico teniendo en
cuenta las caracteristicas internas y la situacién externa, presentando conclusiones derivadas del mismo. La
expresidn DAFO se deriva de las cuatro categorias influyentes en la estrategia empresarial: Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.

Realizando un correcto disefio de la matriz se podrdn sacar conclusiones sobre la forma en la que la
estrategia puede aprovechar los puntos fuertes y las oportunidades del entorno y la urgencia que
representa para la empresa corregir sus debilidades y protegerse contra las amenazas externas.

Analisis externo

Amenazas Oportunidades
Debilidades Estrategia DA Estrategia DO o de
Analisis reorientacion
interno

Fortalezas Estrategia FA o defensivas | Estrategia FO u ofensivas

A través del andlisis interno podremos saber cudles son las fortalezas y las debilidades de la empresa. En el
caso de Imaginarium:

e Debilidades: nos referimos a aquellos puntos que perjudican el posicionamiento de la empresa
frente a sus competidores. Uno de los puntos débiles de Imaginarium es el reducido espacio de
almacenaje que tiene en sus tiendas. A pesar de que en las nuevas ha ido solventando este fallo,
todavia existen una gran cantidad de tiendas que tienen problemas de stock a causa de ello. Todo
esto provoca por su puesto una pérdida de ventas que se podrian generar si el almacenamiento
fuese mas amplio y asi poder ofrecer a sus clientes todos sus productos.

Imaginarium falla a la hora de darse a conocer al mundo, ya que emplea pocos medios de
publicidad para ello. Es una marca distinguida y conocida pero no precisamente porque la propia
empresa invierta en publicidad para ello. Adema3s el coste algo mas elevado que el de otros
productos del sector, a pesar de su mejor calidad, hace que muchos clientes no estén dispuestos a
pagarlo.

o Fortalezas: son aquellas ventajas competitivas que la empresa posee frente a sus competidores.
Imaginarium posee una cultura organizacional exquisita que junto con su misién transmite a todos
sus clientes. El compromiso de la empresa con el aprendizaje y crecimiento de los nifios hace que
las familias depositen en esta marca toda su confianza. Sus tiendas son totalmente diferentes a
cualquier otro establecimiento juguetero. En la entrada ya podemos apreciarlo con su doble
puerta, una especialmente dedicada a los mas pequefios lo cual invita a éstos a entrar. Una vez
dentro el concepto de tiendas taller que la marca ofrece, es totalmente novedoso y llama
muchisimo la atencidon a todo su publico. Los nifios pueden jugar y realizar distintas actividades
conociendo asi los productos que Imaginarium ofrece fomentando el juego sensorial.
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o Amenazas: son aquellos factores del entorno que afectan a la organizacion de manera negativa. La
mayor amenaza que ataca a Imaginarium son los nuevos habitos de consumo ligados a las nuevas
tecnologias. Como ya he mencionado en el analisis Porter, actualmente los nifios se encuentran
sobre estimulados debido a las nuevas tecnologias. Esto hace que los juguetes mas tradicionales o
sin estimulacién tecnolégica pasen a un segundo plano o incluso desaparezcan, provocando una
caida de sus ventas. La digitalizacidon ha hecho que muchos nifios queden sucumbidos a ella y se
aburran con juguetes clasicos.

El descenso de la tasa de natalidad junto con la crisis econdmica ha hecho que la venta de juguetes

pase por una mala época.

Imaginarium también se enfrenta a la lucha con su competencia por los precios. Ya que la empresa

ofrece productos con un precio mas elevado que la mayoria de sus competidores y hay clientes que
no estan dispuestos a pagar por ello.

e Oportunidades: son aquellos elementos que pueden suponer una ventaja para la empresa en el
mercado. Imaginarium se encuentra en una continua expansién de su negocio, dando a conocer su
marca por todo el mundo. Sus valores educativos, humanos y sociales en los que se basa suponen
una ventaja frente a sus competidores, los cuales no estdn tan comprometidos.

Para concluir este apartado realizaré un andlisis completo sobre la situacién de Imaginarium.

Con respecto al andlisis interno, formado por debilidades y fortalezas podemos decir que en ambos campos
existen varios aspectos a tratar. Con respecto a las debilidades encontramos problemas de almacenaje los
cuales pueden suponer pérdidas de ventas y a su vez darse la situacién de que algun cliente no se vaya
satisfecho. La publicidad tampoco es un fuerte de la marca y esto repercute también en las ventas ya que el
no darse a conocer tanto como podrian, hace que posibles clientes no cuenten con ellos en futuras
compras. Bien es cierto que en este andlisis interno las fortalezas son mayores que las debilidades. A pesar
de no llegar a tanto publico como podria, los clientes que tiene Imaginarium acuden a la marca porque
confian en ella. La empresa estd muy comprometida con el aprendizaje y el crecimiento de los nifos, lo cual
se ve reflejado en sus productos. Su entrega y dedicacidon hacen que muchos padres vean en Imaginarium a
un compafiero de ensefianza para el desarrollo de sus pequefios. Se podria decir que la mayor fortaleza de
la juguetera son sus clientes, ya que llaman la atencidn tanto a padres como a nifios.

En relacién con el andlisis externo, las amenazas son mayores que las oportunidades. A pesar de la
creciente expansion de la marca, los competidores son fuertes y no logra hacerse lider en el sector. La lucha
de precios, sumada a la llegada de la digitalizacién ha hecho que Imaginarium pierda numerosos clientes.
Sus competidores juegan con precios bajos contra los que la marca no puede competir y este factor pesa
mucho en el mercado.
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7. Tipos de estrategias

7.1 Estrategia competitiva

Antes de explicar lo que es una estrategia competitiva necesitamos conocer el concepto de ventaja
competitiva, ambas propuestas por Porter (1985).

Cualquier caracteristica de la empresa que le permita diferenciarse del resto por poseer una posicion
superior para competir, es considerada una ventaja competitiva. Asi pues una empresa podra alcanzar esta
ventaja si cuenta con cualidades que ademas de hacerle diferenciarse, le permite alcanzar un rendimiento
mayor en su actuacidon competitiva. 3

Existen tres requisitos para que una caracteristica empresarial pueda considerarse ventaja competitiva:

e Relacionarse con un factor clave de éxito en el mercado.

e Tendrd que ser un elemento clave para que pueda generar una diferencia real.

e A pesar de que a largo plazo las acciones de la competencia pueden suponer una amenaza real,
deberd ser suficientemente fuerte para resistir a ellas y a los posibles cambios del entorno.

Estas caracteristicas constituirdn una ventaja competitiva si se genera una mayor rentabilidad para la
empresa. Para alcanzar esta ventaja competitiva es primordial poner en practica una estrategia
competitiva, siendo ésta la via a través de la cual la empresa se enfrenta a sus competidores para alcanzar
un rendimiento mayor.

La ventaja competitiva puede originarse debido a multiples variables internas o externas a la empresa.
Cualquiera de estas variables puede llevar a una ventaja competitiva bien sea de liderazgo en costes o de
diferenciacidn de producto.

A través del margen que logra con su actividad bdsica, la empresa genera rentabilidad econédmica. Este
margen procede de la diferencia entre el precio al que la empresa vende su producto y el coste de
producirlo, y puede aumentar con la ayuda de una ventaja competitiva.

Estamos frente a una ventaja de liderazgo en costes si la empresa centra su atencién en la reduccién de
costes y ante una ventaja de diferenciacion si la empresa busca aumentar el precio del producto o servicio.

Alcanzar con éxito ambas ventajas simultdneamente es posible, sin embargo, resulta bastante complejo
debido a que requieren recursos y capacidades diferentes.

A continuacidn distinguiremos entre las dos ventajas competitivas mencionadas:

e Liderazgo en costes: consiste en fabricar con costes inferiores a los de los competidores un
producto o servicio semejante. La ventaja en costes le permitira a la empresa reducir sus precios
hasta incluso llegar a anular el margen de su competidor directo. Los principales aspectos a conocer
en esta estrategia son: Efecto experiencia, economias de escala, economias de aprendizaje,

31 Navas, J.M., Guerras L. A. (2012). Fundamentos de direccion estratégica de la empresa. Navarra, Espafia: Thomson
Reuters.

26



tecnologias de proceso y disefio del proceso, diseio del producto, utilizaciéon de la capacidad, coste
de los factores de produccidn y eficiencia residual.

e Diferenciacion de producto: consiste en ofrecer algo Unico que es valorado por los compradores
como algo mds que una simple oferta a bajo precio. La ventaja en diferenciacién aparece cuando
una empresa es capaz de obtener un precio mas alto en el mercado que excede al coste de
proporcionar la diferenciacion.®

32 Grant, R.M. (2006). Direccion estratégica. Navarra, Espafia: Thomson.
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7.2 Estrategia corporativa

La estrategia corporativa delimita el ambito de la empresa en términos de los sectores y mercados en que
compite. Las decisiones sobre estrategia corporativa incluyen la inversién en diversificacion, integracion
vertical, adquisiciones y creacidn de empresas conjuntas; asi como la asignacidn de recursos entre los
diferentes negocios de la empresa y las desinversiones.

Siguiendo a Grant (2006), la estrategia corporativa se ocupa principalmente de las decisiones sobre el
ambito de las actividades de la empresa e incluye:

e Ambito de producto: grado de especializacién que la empresa deberia tener en cuanto a la gama
de productos que suministra.

e Ambito geografico: distribucién geografica dptima de las actividades de la empresa.

e Ambito vertical: serie de actividades verticalmente relacionadas que abarca la empresa.

Para comprender mejor la diferencia entre los dos tipos de estrategia que hemos visto hasta ahora
emplearemos la siguiente idea: la estrategia corporativa se ocupa de donde compite una empresa,
mientras que la estrategia competitiva o de negocios se centra en cobmo compite.

Voy a centrarme en explicar un poco mas a fondo lo que es la integracion vertical dado que proporciona
muchos de los aspectos determinantes de la dimensién dptima de la empresa. Ademas ha sido una
cuestion central en la estrategia corporativa durante los ultimos afios en la medida en que la
subcontratacion, las alianzas y el comercio electrénico han obligado a las empresas a replantearse que
elementos de su cadena de valor desean incluir dentro de sus fronteras.

La integracién vertical se refiere a la posesidén por la misma empresa de distintas actividades relacionadas
verticalmente. Cuanto mayor sea la propiedad y el control de la empresa sobre etapas sucesivas de la
cadena de valor de su producto, mayor es su grado de integracion vertical. Puede darse en dos direcciones:

e Integracion hacia atras: cuando la empresa adquiere la propiedad y el control de la producciéon de
sus inputs, que son los factores que necesita para cumplir con la produccion.

e Integracion hacia delante: cuando la empresa toma la propiedad y el control de sus propios
clientes.

Ademas la integracion vertical puede ser total o parcial:

e Integracion total se genera cuando toda la produccién de la primera fase se transfiere a la segunda
y no hay ventas ni compras de terceras partes.
e Integracion parcial: existe cuando las etapas de produccién no son autosuficientes internamente.

Asi pues no todas las actividades tienen que correr a cargo de la empresa, existe la opcidén de externalizar
alguna de sus operaciones. De esta forma, las empresas dejan en manos de un experto con conocimientos
en la actividad externalizada y a su vez ahorran costes tanto en personal como en los servicios requeridos
para su desarrollo.

Hay distintos tipos de relaciones verticales los cuales ofrecen combinaciones de ventajas y desventajas
distintas. Podemos considerar:
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e Contratos a largo plazo: implican una serie de transacciones durante un periodo de tiempo y
especifican los términos de la compraventa y las responsabilidades de cada parte.

e Asociacion con proveedores: cuanto mas dificil sea la especificacidén de contratos completos a largo
plazo en los acuerdos entre proveedor y cliente, mds probable serad que las relaciones verticales se
basen en la confianza y el entendimiento mutuo. Estas relaciones pueden proporcionar seguridad
necesaria para realizar inversiones especificas de la transaccioén, flexibilidad para funcionar en
circunstancias cambiantes e incentivos para evitar el oportunismo.

e Franquicias: es una forma organizativa que pretende combinar las ventajas que tienen tanto los
contratos de mercado externo como la jerarquia interna de direcciéon. Se caracterizan por la
diferencia estratégica entre la gestién de marcas, el desarrollo de productos y las tecnologias de la
informacion y la gestion de las operaciones en puntos de venta locales. *

7.3 Estrategia funcional

Por ultimo cabe mencionar la estrategia funcional, la cual explicaré brevemente ya que no guarda relacion
con Imaginarium.

Esta estrategia se centra en la manera de aplicar y emplear los recursos y las habilidades en el interior de
cada drea de negocio con el propdsito de maximizar la productividad de los recursos. Su finalidad es
reforzar tanto las competencias como las habilidades de la empresa para lograr que ésta alcance una
posicién mejor en el mercado. Algunas de las areas funcionales mas sefialadas son: financiacion,
organizacion, produccién, recursos humanos, entre otras.>

33 Grant, R.M. (2006). Direccion estratégica. Navarra, Espafia: Thomson.

** Manene, L.M. (2013). Estrategias empresariales: tipologia, caracteristicas y uso. [Mensaje en un blog]. Recuperado
de http://www.luismiguelmanene.com/2013/05/31/estrategias-empresariales-tipologia-caracteristicas-y-uso/
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8. Estrategias llevadas a cabo por Imaginarium

La importancia de llevar a cabo una buena estrategia empresarial es la clave del éxito. Tanto la
improvisacion como la falta de objetivos a largo plazo, son enemigos peligrosos para el negocio. Fijar una o
varias estrategias adecuadas nos permitira salir al mercado con fuerza frente a nuestros competidores. En
el caso de Imaginarium, tras realizar los analisis necesarios he podido deducir que se decanta por una
ventaja competitiva a través de la diferenciacion de producto y por una ventaja corporativa de integracion
vertical que a su vez se centra en el modelo de franquicia.

Con respecto a la ventaja competitiva Imaginarium busca que sus productos se diferencien del resto. Esta
empresa logra que sus juguetes sean percibidos como Unicos por el cliente, buscando entender y
sorprender a los padres que estan comprometidos con el desarrollo del talento de sus hijos. Asi pues crea
un juguete que persigue el aprendizaje a través de la experimentacion, la sensorialidad y le juego creativo.
Estos juguetes también buscan un desarrollo social proponiendo un tipo de juego basado en el movimiento,
en la curiosidad, la imaginacion, la relacién con otros nifios, la expresidn creativa y corporal y la superacion
de retos. A pesar de que Imaginarium no tiene fabrica, se encarga de manera directa del disefio de todos
sus productos.

Imaginarium cuenta con mds de 250 especialistas que gracias a sus conocimientos crean colecciones
completas de juguetes. El objetivo es, como sefialan en su pagina web “dar respuesta a todas las
necesidades de cada etapa del desarrollo infantil”. Cada afio lanzan al mercado dos colecciones de
productos propios a través de las cuales se busca tanto la diferenciacion como la calidad y la resolucion de
necesidades que generan los nifios en la actualidad. Ademas en los Ultimos afios Imaginarium se reinventa
dando nuevas soluciones de ocio y cultura para las familias.*®

En relacidn con la ventaja competitiva cabe mencionar que Imaginarium no solo se diferencia de sus
competidores por la amplia y distinguida gama de productos que ofrece, sino que su punto de venta
también es peculiar y diferente del resto. Su concepto revolucionario de tienda ha hecho que esté en boca
de todos y que los mas pequefios se mueran de ganas por entrar cuando ven la pequefia puerta disefiada
especialmente para ellos. Como ya he comentado en el apartado referido al modelo de negocio, las tiendas
taller son toda una novedad en el sector y han tenido muy buen recibimiento por parte tanto de los nifios
como de los padres. Con estos Ultimos consigue crear una relacidon que ninguna otra empresa del sector
logra con sus clientes, ya que el compromiso con el aprendizaje y desarrollo de los nifios que muestra
Imaginarium hace que los padres depositen toda su confianza en ella.

Con todo esto la empresa se gana un puesto importante en el mercado y logra permanecer con prestigio y
diferenciacion frente a la competencia.

En lo referido a la ventaja corporativa que la sociedad desarrolla podemos decir que ésta se centra en una
integracion vertical parcial.

** Rebato, C, (2020). Qué es una estrategia empresarial y cudl es su importancia en una organizacién. Think Big
/Empresas: Telefénica S.A. Recuperado de https://empresas.blogthinkbig.com/estrategias-empresariales/
36 . . . . . .

Imaginarium. (2017). Desarrollo de producto y colecciones propias. Imaginarium. Recuperado de
http://corporativo.imaginarium.es/desarrollo-de-producto-y-colecciones/
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Como ya he indicado en el apartado referido a la estrategia corporativa, la integracién vertical se da cuando
la empresa entra en los procesos de fabricacion o distribucién. En el caso de Imaginarium, la empresa se
encarga de la seleccidon de sus colecciones, del disefio de cada uno de sus productos y del asesoramiento en
el punto de venta. Los productos se distribuyen directamente, sin terceros de por medio, desde el almacén
central que se encuentra en la capital aragonesa hasta las tiendas.

La juguetera espafiola cuenta con un modelo de retail y distribucidon multicanal. Ademas de la venta en
tienda es posible adquirir sus productos por teléfono o a través de su pagina web donde ademas aparecen
ofertas especiales y outlet. Sus puntos de venta fisicos no se limitan a sus propias tiendas o franquicias, sino
gue se expanden a través de corners en farmacias, librerias, tiendas de conveniencia, aeropuertos o
estaciones.

Gracias a la integracidén vertical la empresa logra reducir costes, reduce la dependencia de terceros
mejorando la organizacién asi como la eficiencia y la productividad, lograr capacidad de negociaciény la
obtencién de informacién es mas sencilla y fluida.
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9. Conclusiones

Gracias a un estudio exhaustivo del entorno tanto interno como externo de Imaginarium, he podido
identificar cudles son sus debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades. Con el analisis de la cadena de
valor he podido descubrir cuales son las actividades que la empresa lleva a su cargo o bien externaliza.
Descubriendo de esta forma, que Imaginarium se encarga de casi todos los procesos a excepcién de la
fabricacion y el transporte.

A través de toda la informacién adquirida he podido ver reflejadas las estrategias que la empresa lleva a
cabo para enfrentarse a sus competidores en el mercado. La diferenciacion unida a la integracion vertical
hace que la juguetera se abra paso en un sector que hoy en dia no pasa por su mejor momento. El mundo
del juguete ha tenido que reinventarse con la llegada de las nuevas tecnologias y no todas las empresas
logran salir del paso. Los nifios se han vuelto mas inconformista y los videojuegos, tablets, ordenadores y
demads juegos electrénicos han dejado en un segundo plano a juguetes mas convencional.

Imaginarium es una empresa que busca hacer que los nifios se diviertan y sean felices creciendo y
aprendiendo con el juego. Su gran compromiso hace que los padres depositen su confianza en la marca ya
gue buscan lo mejor para sus hijos.

Imaginarium es una gran empresa con valores ejemplares, pero a pesar de todo su esfuerzo no ha pasado
por buenos momentos. Sin ir mas lejos, en la actualidad se va a ver obligada a despedir a 150 trabajadores
en Espafia debido a la inesperada llegada de la pandemia que ha provocado una bajada en picado de las
ventas. He de reconocer que la empresa ha sabido salir a flote tras muchos baches que ha ido encontrando
en el camino, por lo que pienso que también podra salir de esta situacion tan catastrofica.

Asi pues tras analizar y estudiar esta empresa he podido conocerla mejor y alcanzar satisfactoriamente los
objetivos que fijaba en mi introduccién.
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