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INTRODUCCION

I. Introduccion.

Toys”rus es una cadena conocida por ser una jugueteria, pero realmente se trata
de una cadena minorista internacional que se dedica a la comercializacion, distribucion y
venta de bicicletas, juegos, juguetes, articulos de deporte, mobiliario juvenil, articulos
para bebés, etc. Es decir, toda clase de articulos y productos relacionados con el tiempo
libre, actividades y ocio.

I1. Objetivo general y especificos.
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Toys”r”us es una tienda que abre sus puertas en EEUU, en el afio 1948. Su creador
Charles Lazarus, convirtié la tienda de bicicletas de su padre en una tienda de mobiliario
de bebés. Transcurrido el tiempo, Charles nota que la clientela se interesa por juguetes
para nifios de mas edad, por lo que decide ampliar la gama de productos. Por lo que se
puede decir que esta marca asienta sus bases desde la ilusion de los nifios (Toys"r"us,
2020).

En 1958 coincidiendo con la época del baby boom se produce la apertura de la
segunda tienda, junto a ella el nombre “Toys“r’us” y su mascota Geoffrey inician su
recorrido como empresa. La empresa inicia su expansion internacional con tiendas en
Singapur y Canadé en el afio 1984. En el 1991 llega a Japon y Espafia, concretamente a

Barcelona. En 1993 llegaria a Portugal.

De todo esto observamos que la empresa tuvo un gran crecimiento, poco a poco
empezd a abrir sucursales en todas partes del mundo llegando a tener mas de 800
sucursales en EEUU vy otras 800 fuera de EEUU, alrededor del mundo. Por lo que viendo
el éxito de tenia decide lanzar una marca propia “Babies”r’us” situdndola como la
principal cadena especializada en bebes y a productos exclusivos de puericultura (crianza

y cuidado del nifio en los primeros afios de la infancia) (Wikipedia, 2020).

Una vez alcanzado el éxito, poco a poco se va produciendo el declive, debido a
gue no tenian la misma capacidad gestora a nivel global ni en cada uno de los paises en
los que operaba. Al mismo tiempo se producen diversos errores en la toma de decisiones,
sobre todo, por parte de la sede de EEUU se produce el cierra de tiendas y negocios en
varios paises. Por lo que en 2017 solicita la quiebra de la empresa en EEUU entrando en
concurso de acreedores y por consiguiente cerrando cientos de tiendas entre los afios
2017-2018.

Asi pues, y debido al declive ocurrido la empresa Green Swan decide comprar
“Toys“r’us” Espaia y Portugal, convirtiéndose en una empresa ibérica. Teniendo como
objetivo revitalizar la marca realizando una serie de innovaciones contando con 46 tiendas

fisicas convirtiéndose en una empresa enfocada en la familia y en todas las generaciones.

Sin embargo, a lo largo de la investigacion veremos si realmente ha funcionado
en Espafia y Portugal.



CAPITULO I: ANALISIS DEL ENTORNO

I. General. (PEST)

A continuacion, para poder entender la empresa y su situacion actual se procedera
a realizar un analisis del entorno general aplicado un andlisis PESTEL (Luis Angel
Guerras Martin, 2008) como herramienta.

Factores Politico-legales. Dentro de estos factores no solo debemos tener en
cuenta el ambiente politico de Espafia, sino que también las diferentes normativas
europeas. Por lo que, siguiendo un orden logico, partimos desde la Union Europea.

La Unidn Europea consiste es una asociacion politica y econdmica formada por
26 Estados situados geograficamente en Europa. Se rige por un sistema interno en
régimen de democracia representativa, es decir, los ciudadanos delegan su poder soberano
de decision politica en una serie de personas (funcionarios) a los que eligen por medio
del voto. Tiene personalidad juridica propia, con una serie de poderes y competencias
delimitadas por sus propias normas de constitucion, estas son el Tratado de la Unién
Europea y el Tratado de Funcionamiento de la Unién Europea. La idea de esta union
consiste en promover la paz, los valores y el bienestar de sus pueblos. Conseguir y ofrecer
a los estados miembros un espacio de libertad, seguridad y justicia sin fronteras interiores,
consiguiendo asi una libre circulacién de personas y mercancias.

Espafia es un estado cuya forma politica es la monarquia parlamentaria. El sistema
de gobierno se basa en la soberania nacional, un sistema parlamentario y la division de
poderes. Se rige por la Constitucion Espafiola, norma suprema del estado. Podemos
considerar que Espafia tiene una democracia consolidada, segin el Democracy Index
2020, de The Economist, reconocia la existencia de una democracia plena a 23 paises,
donde Espafia ocupaba el puesto n° 22, sin embargo, en la actualidad ha bajado a rango
de “democracia con imperfecciones”, todo ello extraemos que Espafia es un pais estable
a pesar de las diferentes disputas de los partidos politicos. De cara a la poblacion y a las
diferentes empresas se traduce en tranquilidad y estabilidad (salvo factores externos de
fuerza mayor que puedan llegar a desestabilizarlo) (Caballero, 2022).

De cara a la empresa objeto del analisis debemos mencionar inevitablemente las
diferentes leyes que emanan tanto de la UE como de Espafia. Entre ellas la nueva ley de
proteccién de datos personales (Ley Organica 3/2018, de 5 de diciembre, de Proteccion
de Datos Personales y garantia de los derechos digitales.). Donde se debe garantizar el
adecuado uso de la informacién personal de los clientes, asi como obtener su
consentimiento adecuado (Ley Organica 3/2018, 2018). Deben tener en cuenta la
proteccién al consumidor para evitar estafas o dafios a los usuarios (Real Decreto
Legislativo 1/2007, de 16 de noviembre, por el que se aprueba el texto refundido de la
Ley General para la Defensa de los Consumidores y Usuarios y otras leyes
complementarias) (Real Decreto Legislativo 1/2007, 2007). Deben proteger la industria
juguetera, para evitar monopolios 0 abusos de determinadas empresas, es decir debe
procurar la competencia leal entre las empresas Ley 15/2007, de 3 de julio, de Defensa
de la Competencia. (Ley 15/2007, 2007). Se debe cumplir con una serie de normativas de
seguridad de productos como la directiva 2009/48/CE del Parlamento Europeo y del
Consejo de 18 de junio de 2009, sobre la seguridad de los juguetes, donde se establecen
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una serie de requisitos esenciales que debe cumplir cualquier juguete que se comercialice
en la UE. En Espafa existe una ley dedicada a la misma finalidad, el Real Decreto
1205/2011, de 26 de agosto, sobre la seguridad de los juguetes. Son normas que deben
cumplir todos los juguetes que se comercializan ya que han pasado una serie de pruebas,
ademas de que poseen unas certificaciones las cuales convierten a los juguetes en
elemento seguros para sus usuarios.

Factores Econdmicos. La estructura de la economia en Espafia la equiparamos a
la de un pais desarrollado puesto que el sector servicios es el que més contribuye al PIB
(PIB de Espafia, 2023), seguido de la industria. A fecha de hoy el PIB de Espafa ha
incrementa un 0.5% respecto al trimestre anterior situdndose en 351,617 millones de
euros. Debemos mencionar, a fecha de hoy se ha llegado a un nivel del PIB previo al
Covid-19. Sin embargo, si realizamos una comparacion con el resto de los paises europeos
hemos sido de los ultimos paises en conseguirlo. Todo esto no implica algo negativo, sino
al contrario, son cifras buenas, de crecimiento, esto lo notamos sobre todo en el mercado
laboral. Debemos tener en cuenta que el desplome durante el Covid-19 fue dramatico,
seguido de las restricciones y el confinamiento. No obstante, trascurrido cierto tiempo
tras el mencionado suceso, y con unas expectativas altas, se produce la invasion de
Ucrania y sus crisis de precios lo cual (inflacion) perjudica el crecimiento. Sin embargo,
se estd produciendo una lenta recuperacion. Evidentemente durante este periodo de
recesion econdmica se produce una reduccion en los gastos familiares, donde las familias
reducen su gasto en juguetes o buscan alternativas mas econémicas. Tras el periodo de
recesion también se produce un periodo de crecimiento, reflejado en el gasto de las
familias.

No podemos olvidar que el gasto que hace una familia en jugueteria depende de
los ingresos y el poder adquisitivo de cada uno. No es lo mismo una familia de bajos
recursos (compraran pocos juguetes y muy econémicos) que una familia de clase alta (los
cuales se pueden permitir un gran nimero de juguetes, sin importar realmente el precio).
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Gréfica 1: Evolucion del PIB en Espafia. Fuente: INE



No podemos olvidar un factor comin a cualquier industria, los precios y
promociones, una persona comprard mas si tiene ofertas y/o descuentos. Estos descuentos
en el sector en el que nos encontramos se ven reflejados sobre todo en periodos especiales
como la Navidad o el dia del Nifio.

Factores Sociales. Entre los principales factores que afectan a la empresa son los
cambios demogréficos en la poblacion. Espafia es un pais demogréaficamente envejecido
segun datos del INE (Instituto Nacional de Estadistica, 2023). La piramide ideal de una
poblacion consistiria en una forma de pirdmide tal cual, pues habria muchos nifios y de
cara al futuro mas personas trabajando para pagar las pensiones de las personas mayores.
Sin embargo, en Espafia como observamos en el grafico vemos una forma de hoja, es
decir, pocos nifios y mucha poblacién adulta, lo que conllevara a un problema futuro de
pensiones (no habra suficientes personas trabajando para sustentar a tanta poblacion
envejecida). Adentrandome mas en el tema, el target de una jugueteria por ldgica son los
nifios, por lo que una poblacién envejecida implica una demanda baja de juguetes y todos
los enseres necesarios para su crianza. Para solucionar este problema demogréfico,
Toys”r’us decide ampliar su gama de productos y ampliar el rango de edad en los
productos que vende, asi como ampliar sus colaboraciones con determinadas marcas,
como pueden ser los productos dedicados a coleccionistas, por lo que crea el publico
“kidult” (adultos entre 20 y 45 afios).
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Graéfica 2: Pirdmide de poblacion de Espafia (1 de enero de 2022). Fuente: INE

Por otro lado, algo que se debe tener muy en cuenta son las tendencias culturales
y la moda. La moda la vemos claramente con el merchandising que se genera en torno a
una pelicula o un videojuego segun sea la moda, esto lo vemos claramente con marcas
como Marvel, Mario Bros, todo el mundo Disney, etc. Por otro lado, los nuevos padres
buscan para sus hijos juegos educativos que proporciones a sus nifios un desarrollo
cognitivo mientras se divierten. En el mercado de los juguetes de ha notado una creciente
demanda de juguetes y libros que estimulan diversas habilidades como el pensamiento
l6gico, la resolucion de problemas, o la creatividad con marcas como “Done by Deer”,
“4M”, “Auzou” entre otros. A todo eso se une la conciencia de género, aumentando la
demanda en juguetes que promuevan de igualdad de género, fomenten la diversidad y la
inclusion y eviten los estereotipos tradicionales.



Algo que afecta también a nuestra industria son los cambios en los patrones de
consumo, es decir, la forma en la que se compran los juguetes. Tras el Covid-19 las
compras en linea han experimentado un gran auge, por lo que es necesario que las lineas
distribucion se adapten a las necesidades. Esto también se incrementa con la velocidad de
vida de las personas, es decir, vivimos en una sociedad donde todo va muy rapido, las
compras online nos ahorran tiempo, tiempo muy valioso para las personas, que
aprovechan y lo invierten en otras cosas. Por otro lado, la cultura del usar y tirar esta
reduciendo; anteriormente un juguete que se rompia (aunque fuera minimo) se preferia
tirar y comprar otro (propio de un pais consumista del primer mundo) sin embargo eso
estd cambiando por juguetes de materiales mas duraderos para evitar el “usar y tirar”.
Produciéndose también un auge en las compras de segunda mano, debido a la tendencia
ecoldgica que comentaremos a continuacion

Factores ecoldgicos. Muy de la mano con los factores sociales, se ha notado una
alta demanda de juguetes sostenibles, ecologicos. Es decir, todo aquello que tenga un
menor impacto ambiental y sea respetuoso con el medio ambiente, ciertamente si hacemos
memoria, vemos cada vez mas juguetes fabricados con materiales naturales (madera
certificada, plastico reciclado, algodén organico, etc.). Lo cual muchas veces es
significado de calidad y durabilidad, precisamente para evitar el “usar y tirar” mencionado
anteriormente. Ya que gracias a esa mentalidad se han producido muchos restos basura
(0jo, no solo en la industria juguetera, sino en la mayoria de industrias. Es mas facil y
barato comprar unos nuevo que repararlo). Gracias a la durabilidad de los propios
juguetes se propicia el mercado de segunda mano, precisamente desde la perspectiva
ecologica, para evitar generar mas y mas basura.

Factores Tecnoldgicos. Este punto es muy interesante debida a la rapida evolucién
de la tecnologia. Por lo que aumenta la demanda de juguetes que vienen equipados con
sensores, luces, aplicaciones moviles, conectividad a bluetooth o Wi-Fi. Gracias a todo el
avance hemos llegado a un punto donde se comercializan juguetes interactivos y
electrénicos que proporcionan experiencias de juego mas inmersas como puede ser la
realidad virtual (VR) o la realidad aumentada (AR) donde la tecnologia permite
interactuar con entornos virtuales o combinarlos con el mundo real.

Il. Especifico

Seguiremos la investigacion con el analisis especifico de la empresa, es decir, se
realizard un estudio de todo aquello que esta préximo a la actividad de la empresa. Asi
pues, seguiremos con el analisis de Abell con la finalidad de plantar las 3 dimensiones
del entorno competitivo para nuestra compafiia, considerando las diferentes perspectivas.

La primera de las variables son los clientes, con el paso del tiempo y la evolucién
las personas han cambiado un poco su forma de comprar juguetes, pues como
desarrollaremos, ya no buscan tnicamente entretener a los nifios, sino que también buscan
la educacion de los mismos por medio del juego. Sin embargo, podemos diferenciar a 4
tipos de clientes distintos, los nifios y nifias de todas las edades, padres y madres que
buscan juguetes para los nifios, familias que buscan productos para actividades recreativas
en casa, y/o colegios, centros educativos que buscan material didactico. Como hemos
mencionado antes, los clientes buscan productos de calidad y confiables para sus hijos,



tendencia a investigar online antes que, en tienda fisica, buscan también precios
asequibles y ofertas competitivas.

En la segunda variable tenemos a las funciones que cubre el producto, en el que
el fundamental es el entretenimiento de los nifios y no tan nifios, con una gran amplia
gama de juguetes para todas las edades y etapas del desarrollo, juegos de mesa, materiales
didacticos, en definitiva, en la tienda puedes cubrir todas las necesidades de juego para
todas las edades. Ademas, tenemos en cuenta la amplia gama de marcas reconocidas y
productos exclusivos, compromiso con la seguridad y calidad de los productos.

En tercer lugar, tenemos a la ultima variable del modelo, la tecnologia. Donde
debemos mencionar que auge que se ha producido en la compra online desde la pandemia,
asi como en la aplicacion movil, por lo que debe tener una plataforma de comercio
electronico robusta y segura. No podemos olvidarnos bajo ninglin concepto, la gran
rapidez de la evolucién de la tecnologia, puesto que ya hablamos de experiencias por
medio de las compras interactivas gracias a la realidad virtual.

Continuando con el analisis especifico de la empresa ahora usaremos otra
herramienta, en este caso sera el modelo de las 5 fuerzas de Porter lo que nos permitira
determinar la rentabilidad del sector. (Luis Angel Guerras Martin, Direccion estratégica
y politica de empresa I, 2008)

Partiremos con el poder negociador de los clientes. Porter dice que cuanto mas se
organicen los usuarios, mas condiciones y exigencias impondran en relacion a los precios,
y la calidad de los productos y/o servicios, por lo que menor sera el atractivo de la
industria. En nuestro caso particular, el poder negociador de los clientes es alto, ya que
disponen de una amplia gama de canales de compra, asi como otras alternativas, por lo
que pueden comparar y buscar precios o promociones; es decir, otras opciones de venta
que les Illame la atencion. Por tanto, para contrarrestar esta tendencia Toys”r’us debe
mantener unos precios competitivos y brindar una experiencia de compra atractiva

La teoria dice que a mayor poder negociador de los proveedores menor es el
atractivo de la industria. Toysr”’us al ser una cadena minorista, he tenido cierto poder
negociador, pero no debemos olvidar que pertenece a una industria juguetera, la cual se
compone sobre todo por grandes fabricas y distribuidoras lo cual limita la capacidad

negociadora.

Proseguimos analizando la amenaza de los productos sustitutivos. A mayor
namero de productos o servicios sustituidos la industria tiene menor atractivo. Esto se
cumple en nuestra empresa. La amenaza de los productos sustitutivos es alta, debido a la
evolucion tecnoldgica se han sustituido los juguetes tradicionales por entretenimiento
digital (videojuegos, dispositivos electronicos, etc.)

Debemos tener en cuenta la rivalidad entre los competidores existentes en la
industria (mayor intensidad de competencia menor es el atractivo en la industria). A dia
de hoy la rivalidad en el sector es muy alta, contamos con competidores como Amazon,
Carrefour, El Corte Inglés, Juguettos, ToyPlanet entre otros, donde compiten por el
mismo target, tienen una variedad de productos muy similares, asi como unos precios
muy competitivos entre ellos.




Por altimo, debemos analizar la amenaza de nuevos competidores entrantes. A
mayor atractivo de una industria con barreras accesibles, tendrd mas ingresos de
competidores y con ello mayor intensidad de competencia. En este caso la amenaza es
alta, ya que en la industria juguetera no hay barreras de entrada. A ser de ser una marca
conocida, actualmente han entrado nuevas marcas (mencionadas anteriormente en la
rivalidad) lo ha provocado el declive de la empresa.




CAPITULO II: ANALISIS INTERNO

La meta del andlisis interno es identificar los puntos fuertes y débiles de los
diferentes factores o elementos que pueden existir dentro de la empresa. Con ello
conoceremos los recursos y capacidades que posee la empresa, para ello usaremos las
siguientes herramientas.

I. Identidad de empresa.

La identidad de empresa consiste en un analisis muy general cuyo objetivo es
determinar los tipos y caracteristicas fundamentales de la empresa, con ello identificamos
mejor los rasgos que la definen, lo cuales complementaran los demas analisis. La empresa
se encuentra en una etapa claramente en declive, ya que en los Gltimos afios ha tenido que
cerrar diversas tiendas, asi como su facturacion ha ido menguando debiendo endeudarse
(analizado a fondo en el capitulo 4). Sin embargo, también debemos decir que es una
empresa grande con méas de 1.600 empleados, y una facturacion de mas de 103.000 miles
de euros.

Si nos centramos en su campo de actividad. El 95% de los productos que vende
son juegos Yy juguetes dedicados a la diversion, el restante 5% son ropa y productos
complementarios. Orientadas a cumplir la necesidad de diversion, entretenimiento,
aprendizaje de las personas (en gran medida menores de edad) que demanda cualquier
cliente. Como ya hemos visto anteriormente se trata de una industria interesante por lo
que es muy competitiva cuya competencia es feroz.
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En cuanto al tipo de propiedad Toys r’us pertenecia a Toys”r’us, INC empresa
minoristas con sede en EEUU, con diversas sedes alrededor de todo el mundo a pertenecer
a la empresa Green Swan y convertirse en una empresa ibérica con tiendas a lo largo de
toda la peninsula ibérica.

I1. Perfil estratégico de empresa.

Con esta técnica identificaremos los puntos fuertes y débiles de la compafiia, a
partir de aquellas variables que tendran impacto en la actividad (Luis Angel Guerras
Martin, Direccion estratégica y politica de empresa I, 2008).

e En el drea comercial, como observamos en la grafica destaca la publicidad y
promocion ya que tiene una campafa de marketing muy buena, llegan a todos
los publicos por medio de publicidad en aplicaciones y en redes sociales, donde
generalmente se centra en su mascota, Geofrey, lo cual hace que sea mas
[lamativo y nos quedemos con la imagen de la mascota.

e Respecto al area de produccion, obtenemos resultados negativos- poco
favorables ya que las estructuras de costes y control de calidad se escapa de su
alcance puesto que no produce para si misma dejando esta parte en manos de
los proveedores. Tiene dependencia de terceros.

e Enel érea financiera tiene su mayor debilidad, y es que no tienen una estructura
financiera solida, sino que, todo lo contrario, no se sostiene si mismo, durante




los ultimos 4 afos sus ingresos han disminuido considerablemente, sumado al
Covid-19 ha tenido la necesidad de endeudarse considerablemente (capitulo 4)
En el area tecnoldgica, no tiene gran relevancia, ya que no destaca por su
inversion en 1+D

RR.HH. Toys”r’us tiene una politica bien estructurada. Tiene mucha
importancia la promocion interna (empleados que conozcan el negocio desde
abajo, empleados que quieran llegar a puestos importantes, etc.). Por otro lado,
para la compafiia es muy importante la formacion del personal, por lo que todos
los afios realiza ciertas inversiones en este aspecto.

Por ultimo, la organizacion y direccion de la empresa consiste en una estructura
jerarquica, cada tienda tiene un gerente y este a su vez un superior de zona, hasta
llegar al director general, por lo que las tiendas no tienen margen de decision.
Todas las campafias que se realizar son decision de la organizacion dependiendo
de la zona geogréfica en la que se encuentre la tienda.

Areas funcionales y aspectosclave MN N | P MP
Area Comercial
Cuota de mercado X
Imagen de marca X
Fuerza de ventas X
Publicidad y promocion X
Area de Produccion
Estructura de costes X
Control de calidad X
Productiviad X
Area Financiera
Estructura financiera X
Coste de capital X
Rentabilidad de inversiones X
Solvencia financiera X
Area Tecnoldgica
Tecnologia disponible X
Esfuerzo en 1+D X
Asimilacién tecnoldgica X
Recusos Humanos
Sistema de incentivos X
Clima social X
Nivel de formacion X
Direccion y Organzacion
Estilo de direccién X
Estructura organizativa X
Cultura empresarial X

Gréfica 3: Perfil estratégico.



I11. Cadena de valor.

En este punto llevaremos a cabo una desagregacion de la empresa en las diferentes
actividades basicas necesarias para vender un producto (Luis Angel Guerras Martin,
Direccidn estratégica y politica de empresa I, 2008).

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ADMINISTRACION DE RECUSOS HUMANOS

DESARROLLO DE TECNOLOGIA

Actividades de Apoyo
|

APROVISIONAMIENTO
&
)
g &
¢ Y i
N RN NI
O P SN
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N .
$ <° Qoé& »

Actividades Primarias

Grafica 4: Cadena de valor

Las actividades primarias sefialadas en la grafica, son aquellas que generan nuestra
ventaja competitiva en la amplia gama de productos, localizaciones con tiendas muy
grandes.

Es muy importante la logistica interna ya que al tener tanta gama de productos
debe tener un buen nivel de aprovisionamiento (actividad de apoyo) por lo que Toys”r”’us
tiene establecidas relaciones con proveedores tanto nacionales como internacionales
(negociar, seleccionar productos y coordinar entrega). Por otro lado, debe administrar su
inventario para garantizar el stock de los productos, en todas las tiendas. Los productos
deben recibirse y guardarse en los almacenes, es necesario gque posea una gran
infraestructura a lo largo de todo el territorio, de tal forma que gestionen los pedidos y
sean preparados para su distribucion a las tiendas. Por lo que, para este punto es muy
importante el seguimiento de la demanda, la planificacion de la reposicion, la gestion de
los niveles de existencia, la gestion de la cadena de suministros y la coordinacion de los
envios.

Con respecto a la logistica externa, tras el analisis podemos observar que también
es un punto fuerte ya que la empresa no expone simplemente los juguetes, sino que ofrece
al consumidor una serie de experiencias que hacen mejorar la experiencia de compra, ya
sea con la exposicion de productos (lo que en otras industrias conocemos como “tester”),
actividades temaéticas (carnaval, el dia del nifio, navidad, etc. centrado en hacer disfrutar
a los nifios con actividades como pintacaras, juegos, gymkanas, visita de la mascota
Geoffrey)
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Por otro lado, es muy importante trabajar de la mano con el marketing, ya que de
nada servirian las actividades mencionadas anteriormente si no se publicitan. Y, por
ultimo, no descuida su servicio post-venta ante cualquier imprevisto de los clientes. Es
muy importante exista una direccion y una gestion de RR.HH. para que todo esto funcione
debidamente.

V. Andlisis de recursos y capacidades.

Continuando con nuestra labor de identificar el potencial de la empresa (Luis
Angel Guerras Martin, Direccion estratégica y politica de empresa |, 2008), para asi
esclarecer las diferentes ventajas competitivas que posee, entre los recursos que posee
encontramos:

e Grandes almacenes localizados en diferentes partes del pais
e Los Recursos Humanos tienen un gran valor en la empresa
e Recursos tecnoldgicos

La empresa también posee diferentes capacidades entre las cuales encontramos:

e Amplia gama de productos. La empresa posee una gran variedad de juegos y
juguetes orientados principalmente a los nifios (0 a 12 afios), debido a la
demanda ha incrementado su gama de productos a un publico no tan joven
denominado “kidults” con productos como videojuegos, juegos de mesa,
articulos de coleccionista funko pop, o la estrella de la muerte version lego, etc.

e Conocimiento del mercado. La marca a lo largo de los afios ha adquirido
experiencia en la industria del juguete, generando en ella un gran conocimiento
del mercado espafiol, y las preferencias de los usuarios, asi como la evolucion
de estos.

e Valor de marca. A lo largo de los afios Toys”r’us se ha convertido es una
empresa reconocida en Espafia donde las personas la asocian a juguetes y
entretenimiento (sobre todo infantil). También se asocia a la marca su mascota,
la jirafa Geoffrey. EL computo de todas estas cosas hace que la marca trasmita
confianza y lealtad entre los consumidores.

e Relaciones con proveedores. Con el tiempo ha conseguido establecer relaciones
solidas con diferentes proveedores y empresas de la industria consiguiendo con
ello acceder a productos de calidad y conseguir mejores condiciones de compra.

9999
r

Es importante la explotacién de los recursos y capacidades que hace la empresa:

e Laempresa cuenta con una gran red de tiendas fisicas distribuidas a lo largo de
toda la geografia espafiola. Tiendas que en su mayoria son de gran tamario, ya
que deben tener un inventario elevado, asi como areas para la exhibicion de
productos, como para las diferentes actividades.

e RR.HH. para la empresa es un recurso clave, ya que cuenta con empleados
capacitados en diferentes areas, atencion al cliente, gestion en tiendas, ventas,
logistica, etc.
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La empresa aprovecha el conocimiento del mercado, para satisfacer las
demandas y necesidades de los clientes, por lo que deben mantenerse
actualizados sobre las tendencias del mercado, realizando investigaciones y
cooperando con proveedores para su subsistencia.

Es importante un gran uso de sistemas informaticos y tecnologias a la hora de
gestionar sus operaciones (seguimiento de inventario, procesamiento de
transacciones y/o la gestion de la cadena de suministro, debido a la gran cantidad
de productos diferentes con los que trabaja.
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CAPITULO IIl: DAFO

I. DAFO.
DEBILIDADES AMENAZAS
e Alto grado de apalancamiento e Mas y mejores canales de venta
financiero e Guerra de precios
e Elevados costes de inventario e Economia de alcance
e Ventas estacionales e Incremento de la competencia
e Débil posicién en juegos digitales online
e Modelo de negocio obsoleto e Cambios en los gustos de los
e Carencia de una ventaja competitiva consumidores
unica e Cambio en la demanda o ciclo de
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
o Referente mundial del sector e Experiencias de las tiendas fisicas
juguetes e Creacion de nuevos servicios en
e Surtido y variedad tienda fisica
e Acuerdos de exclusividad ¢ Nuevas categorias de productos
e Marca propia e Reforzar la venta de videojuegos
e Comercio Online e Realizar donaciones para mejorar
e Fuerte posicion negociadora la imagen

Gréfica 5: Analisis DAFO. Fuente propia

1. Reloj estratégico

Alto
A

o/SHLS

VALOR
ANADIDO
PERCIBIDO

v

Bajo
Bajo « »  Alto
PRECIO

Gréfica 6: Andlisis del Reloj estratégico. Fuente propia
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La estrategia que emplea Toys”r”’us estd orientada a la gran gama de productos
diferentes que tiene, en base a los diferentes rangos de edad. Unido a experiencias de
compra especiales y/o servicios exclusivos de la tienda. No tiene unos precios
especialmente bajos. Por tanto, la estrategia de la empresa se centra en la diversificacion
ya que busca crear un alto valor afiadido percibido por el cliente, manteniendo unos
precios similares a otras empresas. La idea es conseguir diferenciacién sin renunciar el
volumen de ventas.

I1l. Ventaja competitiva

Como ya se ha mencionado a lo largo de todo este analisis la principal ventaja
competitiva (Luis Angel Guerras Martin, Direccion estratégica y politica de empresa I,
2008) de Toys”r’us es la amplia seleccion de productos. Sin embargo, no se centra
Unicamente en eso, sino que se acompana de:

e Poseer una marca propia.

e Una planificacion inteligente en el surtido de productos.

o Diferentes experiencias en las tiendas, para la diversion de los usuarios.
e Buena estrategia de marketing, folletos, redes solicales, etc.

e Lanzamiento de campafias dindmicas: black Friday, blue Monday, etc.
e Grandes campafias de Navidad.

e Acuerdos favorables con proveedores.

e Situacién y tamafio de las tiendas.

Toys”r’us Espafia hace uso de todos sus recursos y capacidades, de tal forma que
trata de diferenciarse del resto de tiendas, sin embargo, al ser una industria muy
competitiva las deméas empresas compiten por los precios, generandose asi una guerra de
precios.
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CAPITULO IV: ESTADO FINANCIERO ACTUAL

En el siguiente apartado se procede a realizar un analisis del estado financiero,
partiendo del andlisis del balance de situacion, cuenta de pérdidas y ganancias; y por
ultimo estados de flujos de efectivo. Todos los datos estadn detallados en el anexo. La
fuente de los datos son las cuentas depositadas y auditadas en el registro mercantil.
Inicialmente se iba a alizar un analisis de los afios 2021-2020 (ultimos afios depositados
en el registro) sin embargo, al producirse el Covid-19 en el afio 2020 se han tomado datos
de los afios 2019-2018 para realizar un analisis mas completo (Registro Mercantil, 2023).

I. Balance de situacion (analisis de las masas patrimoniales)

Para poder hacer un correcto analisis se iniciara con el activo (anexo 1), a primera
vista podemos observar que la distribucion entre el activo no corriente y corriente es
similar a lo largo de los afios, no hay diferencias resefiables. Sin embargo, el Activo No
Corriente (ANC) es ligeramente superior, por lo que podemos considerar a nuestra
empresa como una empresa industrial. Debemos mencionar que se ha producido un
descenso en el activo total, el cual se hace mas llamativo en los afios 2020-2021
(observamos un descenso de 60.000 miles de euros). Dicha disminucion no se produce en
el inmovilizado intangible, se da en el inmovilizado material, concretamente en terrenos
y construcciones donde se produce una reduccién de mas de 100.000 miles de euros entre
los afios (2018 y 2021), esto significa que la compafiia se ha deshecho de varias
construcciones y terrenos, los vende. EI gran cambio, como se ha mencionado en el
principio se produce en el afio 2020 por lo que entendemos que es una consecuencia
producida a raiz de la pandemia. La empresa qued6 muy tocada teniendo la necesidad de
vender para poder subsistir. Otro dato muy llamativo respecto a esos afios implica que la
empresa ha realizado grandes inversiones en empresas de grupo pasando de inversiones
minimas a un porcentaje importante, por lo que consideramos a Toys”r’us como una
empresa matriz.

Pasando al Activo Corriente (AC) la partida que mayor peso tiene son las
existencias, lo cual es légico, ya que, como hemos dicho a lo largo de todo este trabajo la
empresa tiene una gran gama de productos por lo que es necesario que tenga unas
existencias elevadas, ademas el hecho de que tenga existencias altas nos confirma que se
trata de una empresa industrial. Por otro lado, vemos que la tesoreria también esta
disminuyendo ligeramente con el paso de los afios, lo cual segun vemos es algo normal
debido a las bajas ventas que se producen (no entra la misma cantidad de dinero)

Una vez analizado el Activo, pasamos a analizar el Patrimonio Neto (PN) (anexo
I1). Debemos decir que se ha producido una gran disminucion de mas de 90.000 miles de
euros entre los afios objeto del andlisis. Esto se traduce en varias cosas, como hemos
mencionado anteriormente, la pandemia produjo en la empresa un especial dafio, unido a
los resultados negativos que venia arrastrando con anterioridad, toma una decision en el
afio 2020, para sobrevivir la empresa decidio hacer uso de las reservas voluntarias que
poseia. Sin embargo, esto no salié tan bien como se esperaba, puesto que el uso de las
reservas junto a la venta de sus terrenos y construcciones lograron obtener un resultado
positivo ni compensar los resultados negativos de los afios anteriores. En el afio 2021 la
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empresa decide hacer uso de su capital escriturado, en vista de los resultados negativos
que seguia venia obteniendo. Con este Gltimo movimiento consigue tener resultado
positivos, pero no nos engafiemos esto no implica que ahora la empresa vaya bien, este
resultado positivo es causa de la venta de terrenos mas el uso de su capital escriturado.

Ahora, centrandonos en el Pasivo No Corriente podemos observar que se produce
un incremento a lo largo de los afios objeto de estudio. Donde el primer incremento lo
observamos en las deudas con entidades de crédito en el afio 2019, donde se pide un
préstamo. Con este préstamo se pretendian modernizar su imagen, asi como compensar
sus resultados negativos para salir del paso. Mientras que, por otro lado, vemos que decide
invertir un capital importante en empresas de grupo.

Por ultimo, vemos que el Pasivo Corriente ha disminuido a lo largo de los afios,
esto no ha sido con los propios acreedores, sino con las empresas de grupo.

De todo esto, sacamos que la empresa inicialmente podia subsistir a base de
financiacion propia, pero como ya hemos mencionado, se va produciendo el declive de la
empresa por diversos factores por lo que su financiacidn pasa a ser poco a poco ajena. La
empresa no ha llegado a estar en una situacion total de desequilibrio real (ANC > FPF),
sin embargo, debido a la cantidad de nimeros negativos continuados a lo largo del tiempo,
el 21 de abril de 2022 la empresa decide entrar en concurso de acreedores voluntario para
salvaguardad la mayor cantidad de puestos de trabajo.

A continuacion, pasamos analizar el Fondo de Maniobra (anexo I11), asi como los
distintos ratios que nos son Utiles para esclarecer ain mas el analisis del balance de
situacion. Usamos la version escalonada del FM donde apreciamos que todos los afios es
positiva, indicandonos que la empresa es capaz de asumir las deudas a corto plazo con su
activo circulante. Sin embargo, este resultado positivo, con el paso de los afios va
disminuyendo considerablemente, lo cual implica que no es capaz de asumir duchas
deudas. Por otro lado, vemos que la autofinanciacion del AC es negativa, es decir, la
empresa no genera suficiente efectivo para cubrir sus necesidades de financiacion a corto
plazo, esto nos lo confirma el bajo porcentaje de la proporcion de financiacion del FM.

Ahora pasamos al andlisis de los ratios financieros (anexo iv), donde no voy a
tomar en cuenta el afio 2020 debido a la pandemia. La garantia que nos ofrece la empresa
con el paso del tiempo disminuye, de hecho, esta en el limite, todo lo inferior a 100%
implica la quiebra. Lo mismo ocurre con la consistencia pasando de un valor muy superior
(en 2018) a un valor, también en el limite. Algo que es importante mencionar es que su
activo esté algo envejecido, le queda menos de la mitad de su vida util, lo que implica que
a medio-corto plazo sera necesario remplazar el inmovilizado, por lo que sera necesario
un desembolso importante. Apreciamos que el grado de endeudamiento segun pasa el
tiempo aumenta, siendo superior a la horquilla 6ptima (70%-150%) por consiguiente el
grado de autonomia financiera disminuye, es decir, la empresa, como hemos mencionado
anteriormente, ya no se financia a si misma, sino que empieza a usar una financiacion
ajena. Por otro lado, muy de la mano de lo que estamos mencionando el apalancamiento
también ha incrementado situandose por encima de lo recomendado (40% - 60%). Sin
embargo, la solvencia corriente esta dentro de la horquilla (100% - 200%) durante los
anos analizados, es decir, la empresa es capaz con su activo corriente de hacer frente las
obligaciones de pago corrientes.
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Il. Cuenta de Pérdidas y Ganancias

En este apartado se procede al andlisis de las cuentas de Pérdidas y Ganancias
(anexo v), lo primero que salta a la vista es que el resultado del ejercicio con fecha 2021
ha sido positivo, sin embargo, esto no implica que la empresa esté obteniendo buenos
resultados. Debemos sefialar en los afios analizados se produce una gran disminucién de
la cifra de negocios, es decir, las ventas disminuyen con el paso de los afios. Entre el afio
2018 y 2021 se produce una disminucion de mas de 90.000 miles de euros. Como
consecuencia de la disminucién en la cifra de negocios, lo gastos también deben
disminuir, por lo que el margen bruto disminuye. La venta de terrenos y construcciones
implica el despido de empleados por consiguiente los gastos de personal también
disminuyen. Una vez aplicados todos los gastos apreciamos que ya obtenemos un EBIT
negativo, por lo que las ventas no llegan cubrir los gastos necesarios para desarrollar la
actividad. Por otro lado, algo resefiable, es que la empresa pide un préstamo al banco, lo
cual se ve reflejado en el resultado financiero del afio 2021. Por lo que gracias a dicho
préstamo la empresa consigue terminar el afio con un resultado positivo a diferencia de
los otros afios. Pero como se ha mencionado eso no es algo bueno, sino que el resultado
positivo se debe Unicamente al préstamo y no al resultado de la explotacion.

Con respecto al andlisis de rentabilidad (anexo vi) vemos que la empresa tiene un
Margen de Utilidad negativo, el cual empeora con el paso del tiempo, es decir, la CN no
contribuye a generar beneficios a nivel de explotacion. En cuanto a la Rentabilidad
Econdmica (RE) nos sefiala que la empresa no estd usando sus activos de la forma mas
adecuada. En cuanto al ROI, los datos nos sefialan que la tasa de retorno de la inversion
realizada se recuperara en 3,88 afios, mejorando los datos de los afios anteriores. Por
ultimo, centrandonos en la Rentabilidad Financiera (RF) donde trabajadbamos con la tasa
de retorno (ROI) y el multiplicador patrimonial, el cual mide la influencia de la deuda
ponderando en funcion de los medios propios destinados a la inversion en el activo. Por
tanto, si comparamos RE con RF obtenemos que durante los afios 2018-2019 y 2020 la
RE > RF por lo que se podréa decir que los socios estan apalancados positivamente,
mientras que ene | afio 2021 se produce lo contrario RE < RF sefialando un
apalancamiento negativo.

I11. Estados de Flujos de Efectivo

Para poder comentar de forma correcta los Estados de Flujo de Efectivo es
necesario mencionar la disminucién significativa del efectivo a lo largo de los afios.
Dichas cantidades nos arrojan la idea que de la empresa no llega a cubrir sus gastos de
explotacion, no vemos mejora respecto hay una mejora respecto al afio anterior, sino lo
contrario va disminuyendo ain mas.

Por otro lado, también debemos sefialar el gran incremento del resultado de del
ejercicio antes de impuestos en el Gltimo afio. Esto se debe diversas causas, que veremos
después. En primer lugar, apreciamos que los flujos de efectivo generados por las
actividades de explotacion no son suficientes para cubrir las necesidades, por tanto,
Ilegamos a la conclusién de que la empresa busca a la obtencion de efectivo por medio
de las actividades de financiacion.
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Cabe destacar que se ha producido una gran variacion en los cambios de capital
corriente, debido a la que las existencias han aumentado respecto al afio anterior, lo cual
implica que la empresa ha podido vender las existencias que tenia en reserva.

Con respecto a los flujos de efectivo generado por las actividades de inversion, lo
ideal, es que sea negativo, pues esto significa que la empresa esta invirtiendo, aplicandolo
a nuestro caso, efectivamente este flujo es negativo. Concretamente durante los ultimos
afios la empresa ha estado invirtiendo en inmovilizado material al tratarse de una
jugueteria invierte en diversidad instalaciones, maquinaria, utillaje, mobiliario, etc.
Respecto al afio 2020 no invierte tanta cantidad como el afio anterior. Por otro lado,
también nos indica que todos los afios analizados la empresa invierte en inmovilizado
material (en la memoria no nos sefiala exactamente en qué invierte).

En los flujos de efectivo generado por las actividades de financiacion, observamos
que el afio 2021 se han producido pérdidas, mientras que el afio anterior teniamos un
resultado positivo. En el afio 2019 y 2020 la empresa necesitaba invertir para ello
solicitaron un préstamo a una entidad de crédito (por ese motivo en ese afio tenemos un
flujo positivo). Pero en el afio 2021 no solicita ningan préstamo, sino que simplemente
estd pagando sus deudas, por ello este afio el flujo aparece con signo negativo.

En conclusion, la empresa durante el afio 2018-2020 se encontraba en una fase de
“introduccion” pues a pesar de estar operando durante muchos afios en el pais desde la
compra de la empresa por Green Swan, la jugueteria no consigue arrancar del todo. Es
decir, se produce un valor negativo de las actividades de explotacion, un valor negativo
en las actividades de inversion y un valor positivo en las actividades de financiacion
puesto que el valor de las actividades de explotacion no cubre los negativos de las
inversiones. Pero esto durante el 2021 cambia, la empresa estd llegando a una madurez
relativa, esta etapa implica que con el positivo de las actividades de explotacién permite
financiar las actividades de inversion. Pero tiene la actividad de financiacién signo
negativo ya que aprovechan los flujos positivos para pagar las deudas asumidas. Sin
embargo, a pesar de estar llegando a estabilizarse la empresa se ve en la necesidad de
solicitar un concurso de acreedores voluntario.
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CAPITULO V: PLAN ESTRATEGICO
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Como hemos visto, Toys”r”’us es una empresa que no ha logrado arrancar del todo.
Desde la quiebra de la sede en EEUU en 2018, las circunstancias excepciones de la
pandemia, y la escasez de suministros en el afio 2022 han provocado que la empresa no
funcione segun sus expectativas (como hemos visto en el apartado anterior) por lo que se
vio en la necesidad de solicitar un concurso de acreedores voluntario para intentar
garantizar el futuro de la empresa y proteger el mayor nimero de puestos de trabajo. Pero
al mismo tiempo con este procedimiento legal pretende encontrar inversiores que busquen
el mismo objetivo, garantizar el futuro de la empresa. Por ello, a continuacion, se procede
a proponer un plan estratégico, para conseguir la mejoria de la compafiia ya que las
tiendas contindan abiertas atendiendo a los clientes por medio de la tienda online como
en tiendas fisicas.

I. Objetivos

Los objetivos que se persiguen con el plan estratégico que se propondrad a
continuacién son:

e Aumento de ventas: Fijamos nuevos objetivos de ventas para aumentar la
facturacion un 8%. Nuestros esfuerzos se enfocaran en los clientes actuales. Se
definiran los pasos a seguir para lograr un doble objetivo: fidelizar y aumentar
la frecuencia de compra. Los KPIS que tendremos en cuenta para medir nuestro
objetivo son:

o Tréfico mensual en la pagina web

Tiempo promedio en la pagina web

Tréafico en las RRSS

Menciones en redes

NUmero de visitantes en las tiendas POP UP
NUmero de compras online

NUmero de envios/recogidas en tienda
NUmero de ventas anuales

o Cuota de mercado

0O O O O O O O

e Fidelizacion: La lealtad de los clientes es un factor fundamental para la
compafiia. Por medio de una relacion positiva con el cliente, una buena
experiencia de compra y una adecuada atencion al cliente. Conseguiremos
clientes satisfechos y que confia en la compaiiia. Por ello, se espera aumentar en
un 18% el numero de socios. Los KPIS que tendremos en cuenta para medir
nuestro objetivo son:

Numero de personas alcanzadas

NUmero de socios nuevos

Ticket medio de compra

Numero de asistentes a los talleres, charlas y eventos
Frecuencia de compra

O O O O O
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Il. Estrategia y medios

En este punto se detallaran las diferentes acciones para conseguir los objetivos de
establecidos en el apartado anterior para el afio 2024. Una vez desarrolladas las diferentes
actividades se adjuntar& un cronograma de las mismas para poder visualizar en el tiempo
coémo se reparten. Empezaremos con las acciones que se realizaran para la fidelizacion
de los clientes:

e EXxposicion de productos

Todas las tiendas fisicas pondran a disposicion de los clientes 70 productos
(tester), con la finalidad de que se pueda manipular y experimentar con él con total
libertad. De esta forma se va a crear un compromiso emocional con el objeto y con ello
también crecerd el deseo de posesion del bien. Para nuestra compafiia ninguna opinion
importa méas que la propia de cada cliente. Estos productos se iran renovando y adaptando
a la demanda en las diferentes secciones de tienda, asi como las novedades que vayan
surgiendo. Esta accion se produciré a lo largo de todo el afio. El coste aproximado de esta
accion es de 75.000€, es una de las acciones mas caras puesto que los productos
supondran un coste que debemos asumir.

e Charlas matronales

Se seleccionara una tienda de cada provincia (2 en Madrid y 2 en Barcelona,
puesto que son ciudades grandes) para que en un total de 27 tiendas fisicas se impartan
charlas matronales. Estas se llevaran a cabo los martes y jueves de la segunda semana del
mes, concretamente en los meses de marzo, junio, septiembre y diciembre. La charla sera
impartida por un personal cualificado, una matrona. Se dividira en dos sesiones, la
primera, que se realizaran los martes, estara enfocada en el embarazo; mientras que la
segunda, los jueves, se centrara en el cuidado del bebé. Cada sesidn tendra una duracion
aproximada de 1 hora y media. Se llevara a cabo en la zona de babies”r us
correspondiente de cada tienda. Finalizada la charla se procedera a la entrega de un
obsequio y un cupdn del 10% de descuento. El coste aproximado de esta accién es de
35.000€.

e Actividades temaéticas

Con esta accion se pretende aprovechar una serie de fechas festivas para la
creacion de diversas actividades, de tal forma que se tomaré de excusa para que las
familias de acerquen a la tienda. Se realizaran en todas las tiendas fisicas, en fechas muy
concretas:

Carnaval: sdbado 10 de febrero.

Dia del nifio: sabado 13 de abril
Halloween: sabado 26 de octubre.

Mi primera navidad: sabado 7 de diciembre

o O O O

Todas las actividades se desarrollan en sabado, esto estd pensado
estratégicamente, ya que se pretende realizar las diferentes actividades a lo largo de todo
el dia cada 3 horas, es decir 4 sesiones distribuidas a lo largo de la jornada. Es necesario
sefialar que no podria realizarse en domingo pues el horario de apertura de las tiendas es
inferior al resto de los dias, por otro lado, las familias, al tener al dia siguiente un lunes
lectivo, tiende a salir menos a la calle. Las familias generalmente salen los domingos por
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las mafanas para pasear, realizar diversas actividades, sin embargo, la gran mayoria
regresa temprano a casa (después de la comida) ya que tienen que preparar el inicio de
semana.

Las actividades consistiran en pintacaras, diversos juegos, gymkanas y la visita de
la mascota de la empresa, Geoffrey. En carnaval y Halloween habra un concurso de
disfraces donde el ganador obtendra una tarjeta regalo de 30€. Por ultimo, en navidad se
organizara una visita de Papa Noel a la tienda durante todo el dia, asi como la instalacion
de un buzon real para las cartas de los nifios. El coste aproximado de esta accion es de
15.000¢€.

e Demostracion de productos

En todas las tiendas se realizaran exhibiciones de 2 productos diferentes y/o
curiosos cada primera semana del mes. De esta forma el personal podra presentar todas
las caracteristicas del producto y todas sus posibilidades, aludiendo asi a la felicidad,
diversion o el placer que puede experimentar con el producto. De este modo, los clientes
podran recordar y decidir por las emociones y después justificar la compra con razones.
La demostracién se llevara a cabo en la entrada de la tienda los viernes y sabado de 18:00h
a 20:00 h y los sdbados y domingos de 12:00h a 14:00h. El coste aproximado de esta
accion es de 15.000€.

e Socio miembro del club

999
T

Cualquier cliente podra hacerse miembro del club Toys”r”us simplemente
facilitando un nimero de teléfono y un correo electronico. Debera aceptar la politica de
privacidad y proteccion de datos y como ultimo paso el cliente tendra que rellenar un
formulario sencillo. De esta forma se va a facilitar la creacion de nuevos socios, ya que
sera un procedimiento &gil y facil. Los clientes socios acumularan un 5% de cada compra
que realicen con la ventaja de que podran canjearlo cuando quiera. Si tiene hijos podra
afiadirlos a cuenta para que el dia de su cumpleafios reciba un 15% de descuento, una
entrega directa de un regalo en la tienda fisica (una corona de cartulina) y una felicitacién
personalizada de la mascota Geoffrey. El coste aproximado de esta accion es de 20.000€.

e Talleres creativos

Se realizaran en tienda fisica y online, sera patrocinadas por las marcas de venta
en Toys”r”us. En las tiendas fisicas se entregara a cada participante un kit individual para
realizar la actividad. En la modalidad online se dara acceso a contenido exclusivo de
tutoriales que se podran recrear en casa con los materiales necesarios. Se llevaran a cabo
talleres con Lego:

o Lego creator (marzo)
o Lego city/friends (junio)
o Lego ideas papa Noel (noviembre)

Se llevara a cabo dos talleres con Hasbro:

o Play Doh (mayo)
o Campeonato bay blade (septiembre)

Al colaborar con las marcas abaratamos los costes del taller, por medio de los
talleres llegamos mas a los clientes. El coste aproximado de esta accion es de 25.000€.
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Exp. Productos
Charlas matronales
Act. Tematicas
Demostr. Productos
Miembro club
Talleres creativos

Grafica 7: Cronograma de acciones (Fidelizacion de clientes). Fuente propia

Ahora pasaremos a desarrollar las diferentes acciones que se realizaran para el
aumento de ventas.

e Recogida de juguetes

Todas las tiendas fisicas dispondran de una caja a disposicién de todos los clientes
para que puedan llevar, cuando quieran, todos aquellos juguetes que ya no usen. Estos
juguetes se clasificaran en dos categorias:

o Aquellos que estén completos y en buen estado se donardan a la
beneficencia.
o Aquellos en mal estado se procederan a su reciclaje

Gracias a esta iniciativa, conseguiremos una buena imagen de marca, nos
consideraran como una empresa solidaria y ecologica. A cambio de los juguetes “viejos”
de daran cupones:

o Descuento del 5% en toda la tienda.
o Descuento de 10% en productos exclusivos toys”rus.

Las previsiones de esta recogida llegan a aproximadamente 1.000kg de juguetes
recogidos en total, de los cuales calculamos que 400kg estaran en buen estado y se
donarén y el restante 600kg se reciclara. El coste aproximado de la accion es de 8.000€
desglosado en las cajas que se deben proceder a instalar y el transporte de los juguetes ya
recolectados.

e Promociones

Las promociones son todas aquellas acciones que vamos a realizar para llamar la
atencion de los clientes y con ello aumentar nuestras ventas. Estos descuentos se
implementaran con sumo cuidado, ya que al encontrarnos en concurso de acreedores no
tenemos mucho margen. Por otro lado, tampoco podemos vivir solo de descuentos, ya
que los clientes se acostumbran a comprar Unicamente en temporada de descuentos, si €so
ocurre nuestro margen de beneficio disminuye considerablemente. Habra 3 tipos de
promociones:

Cupones Descuento. Cupones de un 5% sobre todos los productos de la tienda y
cupones del 10% sobre todos los productos exclusivos de la marca toys”r’us. EStos
cupones descuento son los que se regalaran a las personas que han formado parte de la
recogida de juguetes. Sélo se podran utilizar hasta 3 meses después de la entrega del
cupdn. Este descuento se realizara a lo largo del afio ya que a pesar de tener beneficios
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menores no tenemos pérdidas. Sin embargo, estimamos unas ventas anuales de
10.000.000€

Descuentos especiales. Consisten en una serie de ofertas que se llevaran a cabo
en fechas especiales (debido a que se esperan bajas ventas en las fechas sefialadas) o
debido a que son dias exclusivos, entre ellas encontramos:

o Descuento del 30% en productos exclusivos toys”r”us, en tiendas fisicas,
durante el mes de agosto

o 11/11: ofertas Unicas en la pagina web, descuentos del 15% y gastos de
envio gratis.

o BlackFriday: descuentos del 25% en tienda y en pagina web. Del 25 al 28
de noviembre. Y el dia 29 de noviembre, descuentos del 50%

Con el uso de estos descuentos se espera obtener unos 14.000.00€, sin embargo,
no debemos olvidar que estamos vendiendo con descuentos, y no podemos mantener
siempre eso, ya que reduciriamos el margen de beneficio, es decir, esta bien y es correcto
para llamar la atencion de la gente, pero debe hacerse con cuidado, ya que si la gente se
acostumbra a los descuentos a la larga, solo querran comprar con descuentos.

Sorteos. Para nuestro sector es muy importante tener en cuentas las peliculas que
se estrenaran a lo largo del afio 2024, puesto que muchos de nuestros productos seran
merchandasnig de las mismas. Por tanto, considero necesario realizar 5 sorteos de 5
entradas dobles para cada pelicula a lo largo del afio. La duracion del sorteo sera de un
mes, es decir, el sorteo se producird un mes antes de la fecha de estreno, y el final del
sorteo sera un dia antes a la fecha de estreno. Los ganadores se anunciaran por medio de
las RRSS. El unico requisito para participar es haber pagador mas de 150€ en una
propuesta. Las peliculas (Cuando pasa, 2023) seleccionadas para el sorteo son:

o Maléfica 3. Se espera que se estrene el 2 de febrero. El periodo para
participar sera desde el 1 de enero hasta el 31 de enero, el ganador se dara
a conocer el 1 de febrero.

o Inside Out 2. Se espera que se estrene el 14 de junio. El periodo para
participar sera desde el 14 de mayo hasta el 12 de junio, el ganador se dara
a conocer el 13 de junio.

o lce Age 6. Se espera que se estrene el 1 de septiembre. El periodo para
participar sera desde el 1 de agosto hasta el 30 de agosto, el ganador se
dara a conocer el 31 de agosto.

o Canta 3. Se espera que se estrene el 22 de noviembre. El periodo para
participar sera desde el 22 de octubre hasta el 20 de noviembre, el ganador
se dard a conocer el 21 de noviembre.

o Sonic 3 14 jun. Se espera que se estrene el 20 de diciembre. El periodo
para participar sera desde el 20 de noviembre hasta el 18 de diciembre, el
ganador se dara a conocer el 18 de diciembre.

e Productos exclusivos

Otra de las medidas que se llevard a cabo es la clasificacion e los productos

exclusivos de Toys”r”’us en dos tipos, que son por un lado, los productos de marca propia,
como toda la linea de productos de Geoffrey. Y, por otro lado, los productos de otras
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marcas pero que son de la venta exclusiva para la tienda, ya sea Lego, Hasbro, etc. Este
apartado es importante ya que la al tener la venta exclusiva de determinados productos,
producen que el margen de beneficio que aporte sea muy grande, posibilitandonos el
lanzamiento de descuentos y promociones planeadas a lo largo de todo el afio. Algo muy
importante es seguir con nuestra capacidad negociadora para poder seguir siendo
productos exclusivos. Esta accidn se implantara en todas las tiendas fisicas y pagina web,
se espera conseguir unos 7.000.00€

e Garantia de precios

Tras un analisis en las ventas de las tiendas fisicas, se ha percatado que muchas
de las personas recriminan que en otras tiendas existen determinados productos que tienen
un precio mas bajo. Por ello, con la garantia de precios, se procederia a la comprobacion
de dicho precio, en caso de que NO sean productos descatalogados o precios de tiendas
outlet, se le venderd a ese cliente al precio més bajo.

Con esta accion se pretende tener al cliente contento. Y mantener a aquellos
clientes mas curiosos pendientes de nosotros y nuestros precios.

e Click N collet

Para esta medida debemos tener en cuenta que actualmente vivimos en una
sociedad acelerada, donde la velocidad es un factor clave, tanto para los clientes como
para la empresa. Fomentar la velocidad es muy importante ya que, si el cliente compra 'y
se acerca a la tienda a recoger su pedido, conseguimos dos cosas:

o Un cliente satisfecho por la velocidad de entrega
o Reduccién de costes de envio.
Lo ideal para cerrar el afio es aumentar estas ventas en este campo, ya que vemos
un gran potencial a esta accion, esto se facilitara sefialando en la pagina web, en qué
tienda esta disponible el producto.

e Apertura de tiendas POP UP

Para desarrollar esta actividad debemos tener en cuenta que la temporada alta para
nuestra empresa se produce en navidad, es decir, noviembre, diciembre y enero. Por tanto,
el resto del afio dependemos de festividades esporédicas y efimeras. Para contrarrestar
esto e incrementar las ventas se procedera a la apertura de 6 tiendas POP UP en las tres
ciudades méas importantes de Espafa, estas tiendas POP UP se llevaran a cabo el 21 de
junio, aprovechando el sin del periodo escolar y el inicio del verano y el 13 de diciembre,
justo antes de navidad, con una duracion de un mes cada una de ellas, para aprovechar las
festividades, cabe mencionar que estas tiendas permaneceran abiertas una semana.

Las localizaciones de estas tiendas se produciran en centros comerciales
concurridos y bien comunicados tanto por transporte publico (autobuses y metro) como
por transporte privado (carreteras). En Madrid los centros comerciales donde se
produciran son los siguientes:

o Centro Comercial Gran Plaza 2, ya que cada afio consigue hacer a casi 10
millones de clientes. (Securitas Direct, 2022)

o Centro Comercial Plaza Rio 2, con una afluencia de unos 10 millones de
personas a lo largo del afio. (Arenas, 2021)
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o Centro comercial Plenilunio con una afluencia de unos 8 millones de
personas a lo largo del afio. (EFE, 2020)
En Barcelona:
o Centro Comercial Westfield La Maquinista, con una afluencia de unos 8
millones de personas a lo largo del afio.
o Centro comercial Splau casi 11 millones de visitantes al afio

Por altimo, en Valencia la tienda POP UP ser& en el centro comercial Nuevo
Centro, con casi 9 millones de visitantes al afio (Mares, 2022)

Para que la accion se produzca de forma satisfactoria, es importante llegar con la
noticia al mayor numero de personas posible, por tanto, de tendra que hacer una campafa
publicitaria por medio de redes sociales (principalmente Instagram y YouTube) para
alcanzar al mayor target posible. La campafia publicitaria consistird en promocionar las
tiendas en redes sociales, en la plataforma de Instagram. Diversas “mami influencers”
realizaran en sus perfiles, historias publicitando la apertura de las tiendas POP UP en sus
respectivas ciudades, asi como en las otras dos. La eleccion de los influencers ha sido en
base a su contenido (familia, maternidad, etc.) y su lugar de residencia. Como son en
Madrid “Soyunamadrenormal, Nurycalvo, Noemimisma, Natinatcoll, Matmami_,
expcaseros,” entre otros; en Barcelona tendemos a “elmundodecuca, saraguchi84,
bombonreich, lorenarejeda”. Y en Valencia: “Tamra_gorro, loveyolii_,
elmundodemia8”. Por otro lado, la campafia se apoya con videos cortos en YouTube
donde habra un anuncio de Geoffrey al principio de los videos. La campafia seguira
también en la pagina web donde habra un anuncio grande en la pagina principal, para que
se vea siempre al entrar a la pagina. La campafia publicitaria tendra su inicio el dia 7 de
junioy el 1 de diciembre para asi poder dejar un margen de 2 semanas para poder alcanzar
al mayor nimero de personas posible.

El coste que se calcula para poner en marcha estas tiendas pop up es de unos
2.000.000€, sin embargo, se pretende obtener unos 16.000.000€ de recaudacion.

e Canal de Youtube

Debemos destacar que nuestro target no son los nifios como se podria llegar a
pensar, realmente nuestros clientes son los padres de los nifios que son los que tienen
capacidad de decision y raciocinio, sin embargo, indirectamente nuestros clientes son los
propios nifios, y si queremos vender no sélo tenemos que llegar a los padres, sino que
también a los nifios. Por ello, la apertura de un canal de YouTube es una accién con la
que se pretende de llegar a un publico méas joven. Con el paso del tiempo, se ha podido
notar la red social que mas consumen los nifios son es YouTube, con lo cual es importante
centrar una accion a esta red social. Asi pues, la idea es abrir un canal propio, pero también
hacer colaboraciones con otras youtubers que tengan el mismo target. El contenido que
se generard en dicho canal consistird en canciones, unboxing de diversos juegos y
juguetes; y colaboraciones con otros canales dedicados a nifios méas grandes (Las Ratitas,
Diana and Roma ESP, Blippi, MikelTube).

e Cestas de navidad.

Con esta accion pretendemos cambiar el concepto de cesta de navidad, pasamos
de los productos tipicos como los dulces navidefios, embutidos, etc. para vender cestas
de juguetes pensadas en los hijos de los trabajadores.
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La venta de estas cestas se realizara al por mayor para el caso de grandes empresas
y al por menor para las PYMES. Las cestas se clasifican por edades: de 0-2, 3-6, 7-13 y
14 en adelante. El precio de las cestas sera de 100€ aproximadamente.

Con esta medida tratamos de acercamos a las empresas y estos a su vez a sus
trabajadores, con estas cestas trasladamos el mensaje a los trabajadores que nos
preocupamos por sus familias y su bienestar.

e Vueltaal cole.

No podemos olvidarnos de esta medida, ya que es uno de nuestros puntos altos de
venta a lo largo del afio. Es la segunda campafia méas importante después de navidad, ya
gue como una empresa que vende productos para nifios, esta época es un periodo muy
importante para ellos. Por tanto, se aplicardn  descuentos del 10% en todos los
productos “material escolar”.

Sin embargo, es necesario llegar a las personas, por lo que, para llegar a més gente,
publicitara la campafia via television, catalogos, folletos y redes sociales (tanto en el canal
de YouTube, como en historias de Instagram con influencers). La campafa se implantara
en todas las tiendas fisicas y la pagina web, desde la tercera semana de agosto y la segunda
de octubre.
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Gréfica 8: Cronograma de acciones (Aumento de ventas). Fuente propia

I11. Plan de contingencia y analisis constante

Para terminar nuestro plan de ventas, es necesario tener un control constante sobre
ello, ya que, tras estos afios de recesion, y decadencia debido a las circunstancias que
hemos explicado anteriormente es necesario no solo plantear las diversas acciones, sino
que también implementar un método de control, y un plan de contingencia (Luis Angel
Guerras Martin, Direccion estratégica y politica de empresa |, 2008) en caso de que las
circunstancias no salieran como se planean, dicho coloquialmente “tener un plan B”. Es
por ello que tenemos un cuadro de mandos reflejamos las ventas que se esperan obtener
a lo largo del afio, mensualmente. Posteriormente, segin vaya pasando el tiempo, se
rellenara su correspondiente apartado con las ventas reales obtenidas. Con ambos datos
se calculara la diferencia para poder analizar si nuestras estrategias estan funcionando
correctamente, en caso contrario se aplicara el plan de contingencia para rectificar.
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Gréfica 9: Cuadro de mandos (en miles de euros). Fuente propia

Ahora bien, debemos sefialar que habra meses que por diversas razones los

objetivos previstos no van a poder ser logrados. Para ello, ha sido creado un plan de
contingencia que aporte soluciones para la consecucion de los indicadores que hemos
establecido anteriormente.

Este plan de contingencia creado es mensual, por lo que tenemos una alternativa

para cada mes, la cual solo se usara en caso de no conseguir los objetivo. Sin embargo,
estas acciones podran ser usadas en un mes que no le corresponde, segun las necesidades
de la empresa, es decir, no esta condicionado a nada en especifico.

Enero: 30% de descuento en la tienda para productos exclusivos

Febrero: Apertura de tiendas POP UP (Madrid y Barcelona).

Marzo: 40% de descuento (11-15 abril) para aumentar las ventas del dia del
nifo.

Abril: Invertir el 4% en publicidad (TV y RRSS) de cara a los bautizos y
comuniones de mayo.

Mayo: 2x1 en juguetes tipicos de verano (palas y cubos para castillos, pelotas,
flotadores, ...)

Junio: 10% de descuento en toda la web durante 2 semanas.

Julio: envios gratis la segunda quincena de agosto

Agosto: Adelantar la campafia “vuelta al cole”.

Septiembre: Aumentar un 4% a la “vuelta al cole” en la campafia de marketing,
folletos, descuentos especiales 3x2.

Octubre: Actividades y talleres relacionados con Halloween.

Noviembre: Fomentar la formacion de los empleados, cursos en ventas, cursos
para envolver regalos, demostraciones de productos cara a Navidad

Diciembre: aumentar un 5% en publicidad para Navidad.
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CONCLUSION
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Todas las personas hoy en dia conocen la tienda, la marca Toys”r’us, para todos
nosotros ha sido el lugar sofiado, el paraiso cuando éramos pequefios. Con ello tenemos
la tendencia a pensar que es una empresa con fuerza en el mercado, sin embargo, como
acabamos de analizar no es asi, sino que, todo lo contrario. La empresa se ha llevado
varios varapalos, uno tras otro, el primer y el méas duro fue la quiebra de la sede en EEUU.

Tras lacompra del mercado de Espafia y Portugal en 2008, se esperaba que gracias
a la gran inversion que se realiz6 y con las posteriores reformas la empresa saliera a flote,
sin embargo, no fue asi, al principio evidentemente no llegaba a cubrir gastos, ya que
venia de un profundo golpe y aparecieron nuevas empresas sustitutas, por otro lado,
cuando ya empezaba a ver la luz al final del tanel llegé la pandemia. Ese fue un golpe
muy duro, ya que como hemaos visto, no somos la inica empresa en el mercado, ni mucho
menos, hay infinidad de empresas sustitutas. Y realmente la ventaja competitiva de
nuestra empresa es la marca y la venta en tienda fisica, ya que como digo al principio es
“un paraiso” y con la pandemia las tiendas tuvieron que cerrar directamente, con lo cual
habia que centrarse en el comercio online. Pero seamos sinceros el momento pandemia
uno como consumidor no pensaba en comprar juguetes desde la plataforma Toys r”us,
que en cierto modo si fue asi, ya que hubo un gran apogeo de las ventas online. Pero los
consumidores desde mi punto de vista, prefieren compraban empresas como Amazon (es
el rey de las ventas online). Una vez finalizada la pandemia, deja como huella el comercio
online y nos abre una ventana para las ventas con ello se va a poder llegar al consumidor
no solo fisicamente, sino que también virtualmente, por ese motivo se han incluido una
serie de acciones en el plan estratégico, para mantener ambas vertientes.

Tras la Pandemia, cuando las cosas vuelven a encaminarse, se produce la gran
crisis de abastecimiento, lo cual afecta no solo a la empresa objeto de estudio, sino que
también a todas las empresas de venta, etc. Es légico, si lo pensamos friamente, si no
tenemos stock, no podemos vender. Por tanto, nuestras ventas evidentemente disminuyen,
perjudicAndonos econémicamente otra vez.

Ahora bien, econémicamente hablando, evidentemente la pandemia fue un duro
golpe, para sobrevivir la empresa se vio en la necesidad de vender parte de tu pasivo no
corriente, sin embargo, cabe destacar que la empresa poseia una reserva ciertamente
elevada en su patrimonio neto, debido a la inversion que se realizd. Sin embargo, el
periodo de crecimiento se estanc6 como hemos mencionado por lo que para seguir
sobreviviendo la empresa tuvo que hacer uso de las reservas.

Por ltimo, desde mi punto de vista, considero que la empresa tiene futuro, es
decir, estamos en un mercado donde siempre, siempre habra nifios, las personas para
perpetuar la especie necesitamos nifios. Sin embargo, hay que tener en cuenta que hay
muchas empresas competidoras satisfaciendo las mismas necesidades, si la empresa
quiere seguir adelante, tiene que adaptarse a las nuevas tecnologias, a las diferentes
tendencias que van apareciendo en la crianza, ensefianza de los hijos, ya que realmente
son los padres los consumidores. Es por ello, que en este trabajo se ha dedicado gran parte
a la elaboracién de un plan de ventas a implementar en el afio 2024, ya que considero que
con las medidas y acciones adecuadas la empresa no sélo reflotard, sino que también
Ilegaré a ser nuevamente un referente en el sector de la jugueteria.
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ANEXO |
Balance de situacion (Activo)

A 31 de Diciembre Anilisis Global Analisis Parcial
Nota 2021 2020 2019 2018 2021 2020 2019 2018 2021 2020 2019 2018

ACTIVO NO CORRIENTE 54.769| 87.569|129.242|128.476| 51,56%| 52,42%| 59,48%| 56,45%| 100,00% | 100,00% | 100,00%| 100,00%

Inmovilizado intangible 5 4.003 3.970 2.574 1.235 3,77% 2,38% 1,18% 0,54% 7,31% 4,53% 1,99% 0,96%

Derecho de Superficie 2.885 6224 4376 2885 2,72% 3,73% 2,01% 1,27% 5,27% 7,11% 3,39% 2,25%

Aplicaciones informaticas 4.246( -1.869 4,00%| -1,12% 0,00% 0,00% 7,75%| -2,13%

Amortizacion -3.117 -374 2.574 1.235| -2,93%| -0,22% 1,18% 0,54%| -5,69%| -0,43% 1,99% 0,96%
Derecho de Superficie -1.985 -1.869 1.714 1.235 -1,87% -1,12% 0,79% 0,54% -3,62% -2,13% 1,33% 0,96%
Aplicaciones informaticas -1.132 -374 88 -1,07% -0,22% 0,04% -2,07% -0,43% 0,07%

Deterioro de valor Il -11 -11 -0,01%| -0,01% -0,02%| -0,01%

Inmovilizado material 6 17.004| 15.119(115.998(119.147| 16,01% 9,05%| 53,39%| 52,35%| 31,05%| 17,27%| 89,75%| 92,74%

Coste 66.333| 69.793]|205.202|214.497| 62,45%| 41,78% 121,11%| 79,70%

Terrenos y construcciones 13.591| 13.643| 131.907| 133.245 12,80% 8,17%| 60,71%| 58,55%| 24,82%| 15,58%| 102,06%| 103,71%
Inst. técnicas y maquinaria 10.645 9.668| 17.150| 17.385| 10,02% 5,79% 7,89% 7,64%| 19,44%| 11,04%| 13,27%| 13,53%
Otras instalaciones, utillaje y mobiliario 40.763| 45.120| 53.848| 61.363 38,38% 27,01% 74,43% 51,53% 41,66% 47,76%
Otro inmovilizado 1.334 1.362 2.176 2.242 1,26% 0,82% 1,00% 0,99% 2,44% 1,56% 1,68% 1,75%]
Anticipos e inmovilizaciones en curso 121 261 0,06% 0,11% 0,09% 0,20%

Amortizacion -47.706| -52.683| -88.315| -93.808| -44,91%| -31,54%| -40,65%| -41,22%| -87,10%| -60,16%| -68,33%| -73,02%
Terrenos y construcciones -8.052 -8.917| -30.492| -30.273 -7,58% -5,34%| -14,03%| -13,30%| -14,70%| -10,18%| -23,59%| -23,56%
Inst. técnicas y maquinaria -5.790 -5.959| -11.471| -11.033 -5,45% -3,57% -5,28% -4,85%| -10,57% -6,80% -8,88% -8,59%
Otras instalaciones, utillaje y mobiliario -32.569( -36.528| -44.618| -50.751] -30,66%| -21,87%| -20,53%| -22,30%| -59,47%| -41,71%| -34,52%| -39,50%
Otro inmovilizado -1.295 -1.279 -1.734( -1.751 -1,22% -0,77% -0,80% -0,77%| -2,36% -1,46% -1,34% -1,36%

Deterioro -1.624| -1.991 -889| -1.542 -1,53%| -1,19%| -0,41%| -0,68%| -2,97%| -2,27%| -0,69%| -1,20%
Terrenos y construcciones -281 -388 -99 -361 -0,26% -0,23% -0,05% -0,16% -0,51% -0,44% -0,08% -0,28%
Inst. técnicas y maquinaria -369 -526 -238 -520 -0,35% -0,31% -0,11% -0,23%| -0,67% -0,60% -0,18% -0,40%
Otras instalaciones, utillaje y mobiliario -963 -1.037 -545 -649 -0,91% -0,62% -0,25% -0,29%| -1,76% -1,18% -0,42% -0,51%
Otro inmovilizado -11 -40 -7 -12 -0,01% -0,02% 0,00% -0,01%| -0,02% -0,05% -0,01% -0,01%
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Inversiones en empresas del grupo y asociadas a |/p 8 28.895| 59.578| 3.128| 4.536| 27,20%| 35,66% 1,44% 1,99%| 52,76%| 68,04%| 2,42%| 3,53%
Instrumentos de patrimonio 24.070( 54.753 22,66%| 32,78% 0,00% 0,00%| 43,95%| 62,53%

Créditos a empresas delgrupo 4.252( 4.252 4,00% 2,55% 0,00% 0,00% 7,76% 4,86%

Otros activos financieros 19.2 573 573 3.128| 4.536 0,54% 0,34% 1,44% 1,99% 1,05% 0,65% 2,42% 3,53%
Inversiones finanacieras a I/p 9 2.288 2.973 2,15% 1,78% 0,00% 0,00% 4,18% 3,40% 0,00% 0,00%
Activos por impuesto diferido 16.1y16.4 2.579 5.929| 7.542 3.558 2,43% 3,55% 3,47% 1,56% 4,71% 6,77% 5,84% 2,77%
ACTIVO CORRIENTE 51.446| 79.485| 88.038| 99.100| 48,44%| 47,58%| 40,52%| 43,55%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
Existencias 11 20.591| 34.796| 33.671| 38.119| 19,39%| 20,83%| 15,50%| 16,75%| 40,02%| 43,78%| 38,25%| 38,47%
Mercaderias 20.132| 34.635| 32.930( 37.060| 18,95%| 20,73%| 15,16%| 16,28%| 39,13%| 43,57%| 37,40%| 37,40%
Embalajes 210 161 60 116 0,20% 0,10% 0,03% 0,05% 0,41% 0,20% 0,07% 0,12%
Anticipos a proveedires 249 681 943 0,23% 0,31% 0,41% 0,48% 0,77% 0,95%
Deudores comerciales y otras cuentas a cobrar 2.490| 5.794| 6.224| 9.059 2,34% 3,47% 2,86% 3,98% 4,84% 7,29% 7,07% 9,14%
Clientes por ventas y prestaciones de servicios 940 634 651 1.864 0,88% 0,38% 0,30% 0,82% 1,83% 0,80% 0,74% 1,88%
Clientes, empresas del grupo y asociadas 19.2 1.679 764 1,01% 0,34% 2,11% 0,00% 0,77%
Deudores varios 1.523| 3.481| 5.055| 6.242 1,43% 2,08% 2,33% 2,74% 2,96% 4,38% 5,74% 6,30%
Personal 27 17 17 0,03% 0,01% 0,01% 0,05% 0,02% 0,02%
Inversiones en empresas del grupo y asociadas a c/p 8y 19.2 1.062| 8.001 40 1,00%| 4,79% 0,02%| 2,06%| 10,07% 0,04%
Créditos a empresas 1.062 8.001 40 1,00% 4,79% 0,02% 2,06%| 10,07% 0,04%
Inversiones financieras a c/p 9 7.928| 4.003 7,46% 2,40% 15,41% 5,04%

Otros activos financieros 7.928| 4.003 7,46% 2,40% 15,41% 5,04%

Periodificaciones a c/p 219 215 770 678 0,21%| 0,13%| 0,35%| 0,30%| 0,43%| 0,27%| 0,87%| 0,68%
Efectivo y otros activos liquidos equivalentes 12 19.156| 26.676| 47.373| 51.204| 18,04%| 15,97%| 21,80%| 22,50%| 37,24%| 33,56%| 53,81%| 51,67%
TOTAL ACTIVO 106.215( 167.054| 217.280| 227.576| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 206,46%| 210,17%| 168,12%| 177,14%

32



ANEXO 11

Balance de situacion (Pasivo)

A 31 de Diciembre Anilisis Global Anilisis Parcial
Nota 2021 2020 2019 2018 2021 2020 2019 2018 2021 2020 2019 2018
PATRIMONIO NETO 30.988| 34.258|112.119( 122.565| 29,17%| 20,51%| 51,60%| 53,86%| 52,40%| 32,42%| 66,09%| 92,01%
Fondos propios 13 30.988| 34.258(112.119| 122.565| 29,17%| 20,51%| 51,60%| 53,86%| 52,40%| 32,42%| 66,09%| 92,01%
Capital escriturado 12.320| 42.944| 42.944| 42.944| 11,60%| 25,71%| 19,76%| 18,87%| 20,83%| 40,64%| 25,31%| 32,24%
Reservas 18.668| 10.461| 76.279| 85.922| 17,58%| 6,26%| 35,11%| 37,76%| 31,57%| 9,90%| 44,96%| 64,50%
Legal y estatutarias 7.119| 7.119| 8.455| 8.455 6,70%| 4,26% 3,89%| 3,72%| 12,04%| 6,74%| 4,98%| 6,35%
Otras reservas 11.549| 3.342| 67.824| 77.467| 10,87%| 2,00%| 31,22%| 34,04%| 19,53%| 3,16%| 39,98%| 58,15%
Resultados negativos de ejercicios anteriores 0| -19.147| -10.446| -9.643 0,00%| -11,46%| -4,81%| -4,24% 0,00%| -18,12%| -6,16%| -7,24%
Otras aportaciones de los socios 3342 3342 1,54% 1,47% 1,97% 2,51%
PASIVO NO CORRIENTE 28.147| 71.404| 57.533| 10.643| 26,50%| 42,74%| 26,48%| 4,68%| 47,60%| 67,58%| 33,91%| 7,99%
Provisiones a I/p 14 591 853 522| 5.375| 0,56%| 0,51%| 0,24%| 2,36%| 1,00%| 0,81%| 0,31%| 4,04%
Otras provisiones 591 853 0,56% 0,51% 1,00% 0,81%
15
Deudas a l/p 1.500 56.846| 5.015| 1,41% 26,16%| 2,20%| 2,54% 33,51%| 3,76%
Otros pasivos financieros 1.500 4,895 5.015 1,41% 2,25% 2,20% 2,54% 2,89% 3,76%
Deudas con entidades de crédito 51951 23,91% 30,62%
Deudas con empresas del grupo y asociadas a I/p 15y 19.2| 23.565| 68.488 22,19%| 41,00% 39,85%| 64,82%
Pasivos por impuesto diferido 16.1y 16.1 97 112 165 253 0,09% 0,07% 0,08% 0,11% 0,16% 0,11% 0,10% 0,19%
Periodificaciones a I/p 15 2.394| 1.951 2,25% 1,17% 4,05% 1,85%
TOTAL PN + PNC (FPF) 59.135| 105.662 | 169.652 | 133.208| 55,67%| 63,25%| 78,08%| 58,53%| 100,00%| 100,00% | 100,00%| 100,00%
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PASIVO CORRIENTE 47.080| 61.392| 47.628| 94.368| 44,33%| 36,75%| 21,92%| 41,47%| 100,00%| 100,00%| 100,00%( 100,00%
Provisiones a c/p 14 4.087 230 994| 1.112| 3,85%| 0,14%| 0,46%| 0,49%| 8,68%| 0,37% 2,09%| 1,18%
Deudas con empresas del grupo y asociadas a c/p 15y 19.2| 3.359| 15.700 52.821| 3,16%| 9,40% 23,21%| 7,13%| 25,57% 55,97%
Acreedores comerciales y otras cuentas a pagar 15 39.211( 45.169( 46.634| 40.435| 36,92%| 27,04%|( 21,46%| 17,77%| 83,29%| 73,57%| 97,91%| 42,85%
Proveedores 22.706| 19.308| 26.230( 15.325| 21,38%| 11,56%| 12,07% 6,73%| 48,23%| 31,45%| 55,07%| 16,24%
Proveedores, empresas del grupo y asociadas 19.2 2.306 4.670 3.509 2,17% 2,80% 1,54% 4,90% 7,61% 3,72%
Acreedores varios 9.503| 14.398| 9.326| 10.883 8,95% 8,62% 4,29%| 4,78%| 20,18%| 23,45%| 19,58%| 11,53%
Personal (remuneraciones pendientes de pago) 1.012 1.759 1.873 2.115 0,95% 1,05% 0,86% 0,93% 2,15% 2,87% 3,93% 2,24%
Otras deudas con las Adminsitaciones Publicas 16.1 3.684( 5.034( 9.205( 8.603 3,47% 3,01% 4,24% 3,78% 7,82% 8,20%| 19,33% 9,12%
Periodificaciones a c/p 423 293 0,40% 0,18% 0,90% 0,48%

TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVO 106.215( 167.054| 217.280| 227.576| 100,00%| 100,00% | 100,00%| 100,00%| 225,61%| 272,11%| 456,20%| 241,16%
Pasivo real (PNC+PC) 75.227|132.796| 105.161( 105.011
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ANEXO I1I.
Fondo de Maniobra

FONDO DE MANIOBRA

disponible

invesiones financieras cp
pc cp

total act. Liquido

Deudores comerciales y otras cuentas a cob.

Periodificaciones a corto plazo
realizable financiero a cp
total capital circulante
existencias

realizable fisico

FM

Comprobacion
FPF - ANC
AC-PC

2021

19.156
8.990
-47.080
-18.934
2.490
219
2.709
-16.225
20.591
20.591
4.366

4.366
4.366

2020

26.676
12.004
-61.392
-22.712
5.794
215
6.009
-16.703
34.796
34.796
18.093

18.093
18.093

2019

47.373
0
-47.628
-255
6.224
770
6.994
6.739
33.671
33.671
40.410

40.410
40.410

2018

51.204
40
-94.368
-43.124
9.059
678
9.737
-33.387
38.119
38.119
4.732

4.732
4.732
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Importe neto de la cifra de negocios

tasa de variacién

Coeficiente de rotacion
Autofinanciacion AC

Proporcion de financiacion del FM

Garantia

Consistencia

Grado de envejecimiento
Autonomia financiera
Saneamiento
Endeudamiento dependencia glob.
Dependencia no corriente
Dependencia corriente
Apalancamiento
Solvencia cp

Solvencia Ip

Test acido
Tesoreria 1

ANEXO IV
Ratios Financieros

RATIOS FM
[FM (n)- FM (n-1)]/ FM(n-1)
(Cifra de Negocio)/FM
(PN - ANC)/AC
FM / AC

RATIOS FINANCIEROS
areal / preal
ANC/PNC
Amort. / Mobilizado
PN/pasivo
FPF/PNC
Pasivo/PN
PNC/PN
PC/PN
pasivo/PN+P
AC/PC
AC/P

RATIOS DE TESORERIA
(AC-existencias-ANC)/PC
(efectivo+acliquido)/PC

103.202

-75,87%
2363,77%
-46,23%
8,49%

141,19%
194,58%
69,18%
41,19%
210,09%
242,76%
90,83%
151,93%
70,83%
109,27%
68,39%

-50,79%
40,69%

130.667

-55,23%
722,20%
-67,07%

22,76%

125,80%
122,64%
71,56%
25,80%
147,98%
387,64%
208,43%
179,20%
79,49%
129,47%
59,85%

-69,85%
43,45%

151.507

753,97%
374,92%
-19,45%

45,90%

206,62%
224,64%
40,91%
106,62%
294,88%
93,79%
51,31%
42,48%
48,40%
184,85%
83,72%

-157,21%
99,46%

196.138

4144,93%
-5,96%
4,77%

216,72%
1207,14%
42,59%
116,72%
1251,60%
85,68%
8,68%
76,99%
46,14%
105,01%
94,37%

-71,52%
54,26%
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ANEXO V
Cuenta de Pérdidas y Ganancias.

Ejercicio finalizado a 31 de > s
Nota diciembre Comparacion Variacion
2021 2020 2019 2018 2021 2020 2019 2018 21-20 20-19 19-18

OPERACIONES CONTINUADAS

Importe neto de la cifra de negocios 18.1 |103.202|130.667|151.507| 196.138|100,00%|100,00%(100,00%(100,00%| -21,02%| -13,76%| -22,75%
Ventas 103.202( 130.667| 151.507| 196.138]| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| -21,02%| -13,76%| -22,75%

Aprovisionamientos 18.1 | -75.294| -87.384| -90.733|-117.369| -72,96%| -66,88%| -59,89% | -59,84%| -13,84% -3,69%| -22,69%
Consumos -75.219| -87.473| -91.709( -117.286| -72,89%| -66,94%| -60,53%| -59,80%| -14,01% -4,62%| -21,81%
Deterioro de mercaderias, materias primas y otros aprg 11 -75 89 976 -83| -0,07%| 0,07%| 0,64%| -0,04%|-184,27% -90,88%(-1275,90%

MARGEN BRUTO 27.908| 43.283| 60.774( 78.769| 27,04%| 33,12%| 40,11%| 40,16%| -35,52%| -28,78%| -22,85%

Otros ingresos de explotacion 3.540| 3.487| 3.681 3.029( 3,43%| 2,67%| 2,43%| 1,54% 1,52% -5,27% 21,53%
Ingresos accesorios y otros de gestidn corriente 2.212 3.375 3.681 3.029 2,14%| 2,58%| 2,43% 1,54%| -34,46% -8,31% 21,53%
Subvenciones de explotacion incorporadas al resultado del ejerd  1.328 112 1,29% 0,09% 1085,71%

Gasto de personal 18.3 | -21.326| -25.459| -28.788| -31.869( -20,66%| -19,48% | -19,00%| -16,25%| -16,23%| -11,56% -9,67%
Sueldos, salarios y similares -15.806( -19.530| -21.542| -24.067| -15,32%| -14,95%| -14,22%| -12,27%| -19,07% -9,34%| -10,49%
Cargas sociales -5.520( -5.929| -7.246 -7.802| -5,35%| -4,54%| -4,78%| -3,98% -6,90% -18,18% -7,13%

Otros gastos de explotacion 18.4 | -31.187( -36.687| -40.363| -44.579| -30,22%| -28,08%| -26,64%| -22,73%| -14,99% -9,11% -9,46%
Servicios exteriores -29.914( -35.037| -38.696| -42.909| -28,99%| -26,81%| -25,54%| -21,88%| -14,62% -9,46% -9,82%
Tributos -1.273| -1.650| -1.667 -1.670| -1,23%| -1,26%| -1,10%| -0,85%| -22,85% -1,02% -0,18%

EBITDA -21.065| -15.376| -4.696 5.350| -20,41%| -11,77%| -3,10%| 2,73%| 37,00%| 227,43%| -187,78%

Amortizacién del inmovilizado 5y6 -3.508| -4.425( -5.653| -6.057| -3,40%| -3,39%| -3,73%| -3,09%| -20,72%| -21,72% -6,67%

Deterioro y resultado por enajenaciones de inmovilizal| 5y6 -580( 1.875 -161| -1.552| -0,56%| 1,43%| -0,11%| -0,79%|-130,93%|-1264,60%| -89,63%
Deterioros y pérdidas 6 -446( -1.113 -1.542]1 -0,43%| -0,85% -0,79%| -59,93% -100,00%
Resultados por enajenaciones y otras -134 2.988 -161 -101 -0,13%| 2,29%| -0,11%| -0,01%]-104,48%|-1955,90%| 1510,00%

Otros resultados -2.028 267 860 -5.375| -1,97%| 0,20%| 0,57%| -2,74%|-859,55%| -68,95%| -116,00%
Gastos excepcionales -2.028 -63 60 -5.375] -1,97%| -0,05%| 0,04%| -2,74%|3119,05%| -205,00%| -101,12%
Ingresos excepcionales 330 920 0,25%| 0,61% -64,13%

RESULTADO DE EXPLOTACION (EBIT) -27.181| -17.659| -9.650( -7.634| -26,34%| -13,51%| -6,37%| -3,89%| 53,92% 82,99% 26,41%
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RESULTADO DE EXPLOTACION (EBIT) -27.181| -17.659| -9.650 -7.634| -26,34%| -13,51%| -6,37%| -3,89%| 53,92% 82,99% 26,41%
Ingresos financieros 19.1 60.915 274 59,03% 0,18% -100,00%
Gastos financieros 19.1 -4.236| -7.758| -4.816 -2.421( -4,10%| -5,94%|( -3,18%| -1,23%| -45,40% 61,09% 98,93%
Variacién de valor razonable en instrumentos financieros -1.531 -0,78%
Diferencias de cambio 19 -40 960 0,01%| -0,03% 0,49%| -100,00%| -147,50%| -104,17%
Resultado Financiero 56.679| -7.739| -4.582 -2.992( 54,92%| -5,92%| -3,02%| -1,53%|-832,38% 68,90% 53,14%
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 29.498| -25.398| -14.232( -10.626| 28,58%| -19,44%| -9,39%| -5,42%|-216,14% 78,46% 33,94%
Impuesto sobre beneficios -2.081| 6.251| 3.784 983 -2,02%| 4,78%| 2,50%| 0,50%|-133,29% 65,20%| 284,94%
RESULTADO DEL EJERCICIO (RDI) 27.417| -19.147| -10.448 -9.643| 26,57%| -14,65%| -6,90%| -4,92%|-243,19% 83,26% 8,35%
ANEXO VI
Anadlisis de rentabilidad
Grado de autofinanciacion
Amortizacién inmovilizado -3.508 -4.425 -5.653 -6.057
Resultado retenido (reservas legales y volunatrias) 7.119 7.119 8.455 8.455
3.611 2.694 2.802 2.398
Autofinanciacion inv autofin./(diferencia activo) -0,71% -0,53% -0,55% -0,47%
Analisis de la rentabilidad
Margen de utilidad EBIT/CN -26,34% -13,51% -6,37% -3,89%
Rentabilidad Econémica EBIT/ATN -25,59% -10,57% -4,44% -3,35%
ROI RDI/ATN 25,8% -11,5% -4,8% -4,2%
tasa de retorno Afos 3,88 8,70 20,83 23,81
R Financiera RDI/PN 88,5% -55,9% -9,3% -7,9%
Efectos
Efecto inversor RE - margen 0,75% 2,94% 1,93% 0,54%
Rotacidn del activo CN/ATN 97,16% 78,22% 69,73% 86,19%
Efecto financiero e imposii Roi - RE 51,40% -0,89% -0,37% -0,88%
Efecto Financiador RF - Roi 62,66% -44,43% -4,51% -3,63%
Multiplicador patrimonial ATN/PN 342,76% 487,64% 193,79% 185,68%
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ANEXO VII

Estados de Flujos de Efectivo

Ejercicio finalizado a 31 de
Nota diciembre
2021 2020/ 2019| 2018
Resultado del ejercicio antes de impuestos 29.498(-25.398|-14.231(-10.626
Ajustes del resultado 11.994| 9.068| 10.248| 15.497
Amortizacién del inmovilizado 5y6 3.508| 4.425| 5.425| 6.057
Amortizacion de provisiones 3.595| -1.132
Variacion neta de provisiones 4.236 7.758 5.003
Gastos financieros -19| 4.816| 2.241
Ingresos financieros (Nota 24) -274
Correcciones valorativas por deterioro 5,6y11 521| 1.024
Deterioro de cambio 40 -960
Deterioro de mercaderias, maternas primas y otros aprov. 1.625
Resultado por enajenaciones del inmovilizado 134| -2.988 77
Correciones valorativas por deterioro 164 1.531
Cambios en el capital corriente 17.999| -3.421| 9.044|-20.055
Existencias 14.130|-11.099| 4.448( 12.071
Deudores y otras cuentas a cobrar 3.304 955( 3.246| -1.019
Otros activos corrientes -3.244( -1.218 -92 -155
Otros activos no corrientes 1.442
Acreedores y otras cuentas a pagar 4.382| 7.873| 9.044|-20.055
Otros pasivos corrientes -573 68
Otros flujos de efectivo de las actividades de explotacion -4.980| -1.771| -5.200| -4.256
Pagos de intereses -4.236( -1.340| -4.816| -2.241
Cobros de intereses 274| -2.015
Cobros (pagos) por impuestos sobre beneficios -744 -431 658 -2.015
Flujos de efectivo generados/(usados) de las actividades de explotacién 54.511(-21.522 -139|-19.440
Pagos por inveriones -6.703| -6.195| -3.856| -3.871
Inmovilizado intangible 5 -918| -1.870 -845| -3.871
Inmovilizado material (Nota 6) 6 -5.785| -4.325| -3.011| -3.871
Cobros por desinveriones 436 1.408 434
Empresas del grupo y asociadas (Nota 8) 56
Inmovilizado material (Nota 6) 436
Otros activos (Nota 24) 1408 378
Flujos de efectivo generados/(usados) de las actividades de inversion -6.267| -6.195| -2.448| -3.437
Cobros y pagos por instrumentos de pasivo financiero -55.764| 27.366| -1.244| 44.410
a) Emision -55.764| 28.733| 51.577
Deudas con entidades de crédito (Nota 18) -55.764| 28.733| 51.577
Deudas con empresas del grupo y asociadas 43412
Otras deudas (Nota 18) 1.500 1.010
b) Devolucién y amortizacion -1.367
Deudas con empresas del grupo y asociadas (Nota 31 g) -52.821 -12
Otras deudas -13.667
Flujos de efectivo generados / (utilizados) de las actividades de financiacién 27 |-55.764| 27.366| -1.244| 44.410
Efecto de las variones de los tipos de cambio 19 -960
AUMENTO / DISMINUCION NETA DEL EFECTIVO O EQUIVALENTES -7.520 -332| -3.831| 33.390
Efectivo o equivalentes al inicio del ejercicio 12 26.676| 27.008| 51.204( 17.814
Efectivo o equivalentes al final del ejercicio 12 19.156| 26.676( 47.373| 51.204
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