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RESUMEN

La industria actual del videojuego en Espafia viene caracterizada por una integracion
vertical de empresas multinacionales que dominan el sector en cuestion. A lo mencionado, hay
que afiadirle la falta de inversion en I+D de esta industria en nuestro territorio, lo que ha
desencadenado en un dominio de empresas extranjeras (principalmente japonesas 'y
norteamericanas), las cuales copan el 94% de la demanda actual en el mercado, respecto a las
empresas nacionales que ejercen actividades en el sector.

Dada la falta de aprovechamiento de oportunidades, la fuga de talento y otras
consecuencias se hace necesario realizar un andlisis de la industria nacional para identificar los
problemas y poder proponer soluciones a un mercado que se encuentra en crecimiento y con una
gran proyeccion de futuro.

En el presente trabajo, se aplican las herramientas de andlisis estratégico (general y
competitivo), incorporando un enfoque innovador mediante la utilizacion del modelo de océanos
azules de Kim & Mauborgne (2015).

Para ello, se realiza primero un pronoéstico de éxito de la empresa de videojuegos espainola
FX interactive a través de la utilizacion de herramientas del andlisis del entorno general y
competitivo, formulacion y la implantacion de estrategias con el objetivo de detectar las
principales causas de su proceso de insolvencia en forma de sintesis (andlisis DAFO).

Después de ello y fruto de este andlisis, se procede a la identificacion de las dimensiones
clave de éxito de las empresas del sector, y a partir de la aplicacion de la matriz RICE, se construye
el perfil estratégico de la empresa FX interactive para finalizar con la propuesta de soluciones y
recomendaciones a la empresa de estudio que le permitan mejorar su posicion competitiva,

mediante el incremento de su nivel de aportacion de valor.



PALABRAS CLAVE

Industrias creativas y culturales — Videojuegos — Estrategia - Innovacion

ABSTRACT:

The current video game industry in Spain is characterized by a vertical integration of
multinational companies that dominate the sector in question. To the aforementioned, we must add
the lack of investment in R&D of this industry in our territory, which has triggered a dominance
of foreign companies (mainly Japanese and North American), which account for 94% of the
current demand in the market, with respect to the national companies that carry out activities in
the sector.

Given the lack of taking advantage of opportunities, the brain drain and other
consequences, it is necessary to carry out an analysis of the national industry to identify the
problems and to be able to propose solutions to a market that is growing and with great future
prospects.

In this paper, the tools of strategic analysis (general and competitive) are applied,
incorporating an innovative approach by using the blue oceans model of Kim & Mauborgne
(2015).

To do this, first a prognosis of the success of the Spanish video game company FX
interactive is made through the use of tools for the analysis of the general and competitive
environment, formulation and implementation of strategies with the aim of detecting the main
causes of its insolvency process in the form of a synthesis (SWOT analysis).

After this, and as a result of this analysis, the key dimensions of success of the companies
in the sector are identified, and based on the application of the RICE matrix, the strategic profile

of the company FX interactive is constructed to conclude with the proposal of solutions and



recommendations to the company under study that will enable it to improve its competitive

position by increasing its level of value contribution.

KEYWORDS

Creatives and Cultural Industries — Video games — Strategy - Innovation



1. INTRODUCCION
1.1. Las Industrias creativas y culturales (ICC).

En las ultimas décadas, el proceso de internacionalizacion se ha incrementado
considerablemente. Es por ello, que nos desarrollamos en un contexto competitivo entre los
diversos paises que componen el planeta tierra.

De esta manera, las industrias creativas y culturales cobran una importancia fundamental
en relacion al contexto competitivo vigente, debido a que, son factores clave en el desarrollo
socioecondmico de un pais. En el ejercicio 2019 se gener6 una aportacion al PIB espafiol de 30.171
millones de euros, lo que supone el 3,4% del mismo si se consideran las actividades vinculadas a
la propiedad intelectual. Ademas, existen alrededor de 710.000 personas empleadas en Espafia en
las industrias creativas y culturales en base a los datos aportados por la cultura base en 2020.

Aunque, antes de profundizar con mas detalle en aspectos econdomicos se hard un analisis
de las definiciones de las ICC para poder comprender la materia objeto de estudio. Asi, tenemos
que enfocar el siglo XX como el inicio de la evolucion del concepto de las mismas. Es por ello,
que se hara referencia a figuras importantes como Benjamin, Horkheimer y Adorno que pertenecen
a la escuela de Frankfurt (Alemania), pues, serd en los afos treinta del siglo XX cuando estos
autores definen el concepto de industria cultural

Posteriormente aparece consolidada la primera definicion de cultura, que viene dada por la
UNESCO en el afio 1982, como: “aquellas industrias cuyos bienes y servicios culturales son
producidos, reproducidos, conservador y difundidos segun criterios industriales y comerciales”
(Barcenilla Tirapu, 2018)

Sin embargo, hasta el 1994 no se produce su origen estadistico, que tuvo lugar en Australia

en el afio 1994 con la estrategia elaborado por el gobierno australiano que se denominaria Creative



Nation. Este reporte popularizo el uso del término “Industrias Creativas” y desde ese momento
han aparecido multiples definiciones, entre las que destaca, la elaborada por Naciones Unidas con
una vision mas global y define el &mbito creativo y cultural de esta manera: “ciclos de creacion,
produccion y distribucioén de bienes y servicios que usan la creatividad y el conocimiento como
input principal”. Este nuevo concepto es mas amplio porque integra tanto a los sectores culturales
con producciones en serie (libro, audiovisual y musica) y las actividades artisticas (artes escénicas,
visuales y artesania), asi como, sectores con mayor presencia de creatividad en sus contenidos
(TV, radio, prensa) y en sus servicios (arquitectura, disefio, publicidad y nuevos medios), (Instituto
Valenciano de Investigaciones Econémicas, 2014).

La UNESCO fue quien aporta la Gltima definicion de ICC en 2010 estableciendo dichas
industrias como “aquellos sectores de actividad que tienen como objetivo la creatividad,
produccion o reproduccion, la promocion, la difusion y la comercializacion de bienes, servicios y
actividades de contenido cultural, artistico o patrimonial”, (UNESCO, 2010)

Como hemos mencionado, desde el afio 1994 que se encuentra la primera definicion
aportada por el gobierno australiano hasta finalmente el afio 2010 con la aportacion dada por la
UNESCO, hubo muchas discrepancias en las definiciones ofrecidas en dicho intervalo de tiempo.

Por lo tanto, haciendo el andlisis de la complejidad de consolidacion de la definicion de
ICC se puede extraer el concepto de creatividad que se relacion6 en el 2010 como un nexo comun
entre las industrias culturales, como una aportacion diferencial y acertada, pues las industrias
culturales cuentan con el concepto de creatividad en la elaboracion de sus tareas.

La definicion dada por la UNESCO en 2010 estuvo apoyada por la definicion aportada por

la Comision Europea en el “Libro Verde” en el mismo afio. La gran aportacion de estas dos



organizaciones ha sido el incluir la publicidad, disefio, arquitectura y nuevos medios en el &mbito
de la cultura sumadas a aspectos ya incluidos como la musica, radio, cine TV, prensa.
De este modo, la clasificacion actual de los sectores que componen las ICC en nuestro pais,

en base a la Cuenta Satélite de la Cultura en Espafia vendra representada de la siguiente manera:

ACTIVIDADES
b CULTURALES POR
SECTORES

3. ARTES ESCENICAS 6. PATRIMONIO, ARCHIVO
BiS L) A\

FIGURA 1: “Actividades culturales por sectores”. Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos de la

Cuenta Satélite de la Cultura en Espania CNE, 2019

También puede ordenarse por fases, no solo por sectores, en cuyo caso quedaria como

sigue:

“TGREACION ¥ A c TI VIDAD&S —_—
e D quturares por s D
FASES

/-—-_ /"'-_
ACTIVIDADES
‘ FABRIGACION ' ‘)

""" ON, DISTRIBUCION \

PROMOCION ¥
REGULACION

FIGURA 2: “Actividades culturales por fases”. Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos de la Cuenta

Satélite de la Cultura en Espaiia CNE, 2019.



Una vez que hemos puesto en contexto la clasificacion de las actividades culturales por
sectores y fases, se hard un andlisis en términos econdmicos y del impacto que suponen las ICC
en nuestra economia nacional. Para acreditar la importancia de dicho impacto, utilizaremos los
datos de la Cuenta Satélite de la Cultura en Espafa realizada por el Ministerio de la Cultura y
Deporte.

Del andlisis de los datos extraidos por la Cuenta Satélite de la Cultura en Espana se aprecia
en primer lugar la continua generacion de empleo en nuestro pais, pues, en 2019 la empleabilidad
cultural represent6 un 3,5% del empleo total en nuestro pais, alzandose la cifra en 668,1 mil
personas.

Por lo tanto, podemos ver la importancia fundamental con la que cuentan las ICC en el
conjunto socioecondmico espafiol.

En segundo lugar, haremos referencia al peso estratégico que supone el PIB en el conjunto
de la economia espafola,asi por ejemplo en 2019, la aportacion del sector cultural al PIB espafiol
era del 2,4% que se ampliaba hasta el 3,4% si se tenia en cuenta el conjunto de actividades
econdmicas que se encuentran vinculadas con la propiedad intelectual.

Las industrias creativas y culturales en Espafia vienen desglosadas en seis sectores que
constituyen una aportacion al PIB de 30.171 millones de euros en el ejercicio 2019. De la cifra
reflejada, el porcentaje queda dividido de la siguiente manera; el sector audiovisual y multimedia
(28,5%), libros y prensa (24,9%), artes plasticas (20,6%), artes escénicas (10,2%) , patrimonio,

archivos y bibliotecas (8,1%), interdisciplinar (7,6%), tal y como se muestra en el grafico siguiente.

10



Artes plasticas;
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Artes escénicas;
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archivos y
bibliotecas; 8,1

Interdisciplinar; 7,6 Audiovisual y
multimedia; 28,5

FIGURA 3: “Aportacion al PIB de las actividades culturales por sectores”. Fuente elaboracion propia .

Datos extraidos de la Cuenta Satélite de la Cultura en Espana, 2019

Desde el periodo 2015 al 2019 la aportacion al PIB de las actividades creativas y culturales
ha ido en incremento, lo que refleja que se trata de una industria en crecimiento constante y con
un gran peso en nuestra economia nacional.

Una vez que hemos realizado la contextualizacion de las ICC y su clasificacion, nos
centraremos en el subsector multimedia objeto de estudio (los videojuegos) perteneciente al sector
audiovisual y multimedia que como hemos mencionado era el sector con mayor aportacion
generaba al PIB nacional con un 28,5% de la totalidad de los sectores en cuestion.

El sector audiovisual y multimedia viene desglosado en varios subsectores que son,
television, radio, cine, video y multimedia. La Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas
(CNAE), establece que en el sector audiovisual se incluyen dos subsectores: el 59 (actividades
cinematograficas, de video y de programas de television, grabacion de sonido y edicion musical),
y el 60 (actividades de programacion y emision de radio y television) .

En el ejercicio 2020, 9695 empresas formaban parte del sector audiovisual espafiol. El
sector audiovisual cuenta con una inversion programada por el gobierno nacional mediante la
agenda 2030 con el Plan “Espana, Hub Audiovisual de Europa” con el objetivo de dar mayor

presencia de la industria audiovisual espafiola en nuestro pais y en el resto del mundo.
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En términos monetarios, el sector audiovisual y multimedia ha tenido en el ejercicio 2019
una aportacion al PIB de 8.608 millones de euros. Esta cifra ha ido en crecimiento a lo largo de
los ultimos afios, pues, si cogemos como referencia el ejercicio 2015 con 6.989 millones de euros
y el 2019 con 8.608 millones de euros, se aprecia un incremento de 1619 millones de euros en tan
solo 5 ejercicios, lo que demuestra esa tendencia al alza monetaria del sector audiovisual y

multimedia y su importancia fundamental en el contexto actual.

1.2. El sector del videojuego en Espaiia

Los videojuegos han cobrado una importancia fundamental en el modo de vida de gran
parte de la poblacion a nivel mundial, convirtiéndose su uso en cotidiano y consoliddndose como
un nuevo modo de socializaciacion y de evasion mental de la realidad. Esta evasion mental se
produce porque el jugador tiene el control de los sucesos que pueden ocurrir con las acciones que
lleve a cabo, lo que supone, una mayor asociacion a la realidad del sujeto pero con la diferencia
de que se encuentra inmerso en un mundo ficticio y virtual.

De tal manera, la socializacion que se desarrolla a través de estas plataformas virtuales, se
enfoca a una serie de sujetos que se caracterizan por tener gustos relativamente similares que hacen
mas facil la interaccidn entre los mismos. Ademas de lo mencionado, la interaccion no encuentra
limites territoriales, pues, la facilidad de jugabilidad entre los sujetos pertenecientes a diversos
paises hace que este producto sea una de las mejores opciones para desarrollar la misma, siendo la
comunicacion fluida, a tiempo real y sin interferencias.

Soy un consumidor de los videojuegos en diversas plataformas desde que tengo ocho afios.
En consonancia con la mayoria de las personas que cuentan con una edad inferior a los cuarenta
afios, nos hemos ido adaptando a estos nuevos modos de distraccion que nos brindan los

videojuegos sustituyendo en gran parte a los juegos tradicionales.
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Esta razon, entre otras, como puede ser una de las industrias que moldean la economia del
futuro, pues cada vez se aproximan mads al metaverso y al mundo digital alternativo que construye
grandes empresas tecnoldgicas globales hace que la investigacion acerca de una industria que se
encuentra en el presente y posiblemente en el futuro del modo de vida de muchos jovenes, y no
tan jovenes, sea motivadora y necesaria.

Para dicha investigacion sera necesario analizar diversos aspectos con el objetivo de
conseguir que la industria del videojuego siga creciendo de una manera mas sostenible, igualitaria,
educativa y divertida.

De tal manera que, para encuadrar la industria del videojuego en nuestro pais, hay que
recordar, como se ha dicho antes, que se encuentra dentro de la Industrias Creativas y Culturales
espafiolas, dentro del subsector Audiovisual y multimedia. Este, es el encuadramiento realizado
por el Gobierno de Espafia, méas concretamente, por el Ministerio de Cultura y Deporte en
colaboracion con aspectos metodologicos del Instituto Nacional de Estadistica, (Cuenta Satélite
de la Cultura en Espana. Revision CNE, 2019)

Los datos que se recogen, en base a dicho encuadramiento, tienen como objetivo principal
aportar un sistema de informacién econdmica que permita una estimacion del impacto de la cultura
en relacion con el conjunto de la economia espafiola.

De la cifra extraida en relacion con el impacto econémico de las actividades culturales en
relacién al conjunto de la economia espafiola, hay que resaltar que, dentro de los sectores
culturales, el sector Audiovisual y multimedia cuenta con una aportacion al PIB en el ejercicio
2019 de un 0,69%. Ademas, cuenta con una representacion del 28,5% del conjunto de actividades

culturales en relacidon con la aportacion al PIB. Estas cifras recogidas, hacen indicar la fortaleza
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del sector, en relacion con la aportacion econdémica al conjunto de nuestra economia, (Cuenta
Satélite de la Cultura en Espafia. Revision CNE, 2019)

El Valor Agregado Bruto, conocido por sus siglas como VAB, se trata de una magnitud
macroeconémica que mide el valor total creado por un sector, pais o region. Midiendo el valor del
conjunto de bienes y servicios que se producen en un pais durante un periodo de tiempo,
descontando los impuestos indirectos y los consumos intermedios.

El VAB del Sector Audiovisual y multimedia, en base a los datos recogidos entre el periodo
2015-2019 por la Cuenta satélite, se situa en los 28.589 millones de euros con una tendencia
ascendente en términos medios anuales, pues cada afio, dichas cuantias se fueron incrementando.
Dato muy relevante, que refleja el crecimiento de las actividades culturales en nuestro pais y su
importancia estratégica.

Ahora bien, si desgranamos un poco mas esta division estatal, podemos hacer referencia a
que las empresas culturales por actividades econdmicas en el afio 2020 se fijan en 132.203. De
dicha cifra, la actividad econdmica calificada como edicidon de videojuegos, que se encuadra dentro
de estas empresas culturales, cuenta con una representacion del 0,11% de la totalidad de las
empresas que ejercen sus funciones en la industria creativa y cultural en Espafia, (Cuenta Satélite
de la Cultura en Espana. Revision CNE, 2019)

En base al analisis realizado por AEVI (Asociacion espafiola del Videojuego), expone que
por cada euro que se invierte en la industria del videojuego se tiene un impacto de 3 euros en el
conjunto de la economia espanola, y ademads, por cada empleo que se genera en dicha industria se
crean 2,6 en otros sectores, (Asociacion Espanola de Videojuegos, 2020)

En este dato, hay que hacer alguna matizacion, y es el hecho de que la edicion de los

videojuegos se fije en tan sélo un 0,11% , no significa que dichas empresas culturales aporten tan
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solo dicha cifra. Pues, los profesionales que ejercen sus labores como desarrolladores de
videojuegos también realizan labores en distintos dmbitos de desarrollo de otras empresas
culturales que tienen relacién con actividades realizadas con el disefio, creacion artistica que
supone el 37,2% del porcentaje total de las empresas mencionadas, asi como, el ejercicio de labores
en la fabricacion de soportes, aparatos de imagen y sonido que representa un 0,3%. Esta matizacion
refleja que no existe una clara delimitacion de la profesionalizacion tinica del sector del videojuego
en Espaia y el tinico ejercicio de dichas labores en nuestro pais.

De esta manera, queda claro que existe un largo de trabajo de los poderes publicos para
delimitar claramente este sector que se encuentra en crecimiento y del cual, somos claramente
importadores de paises extranjeros en base a los datos estadisticos recogidos.

La industria de los videojuegos es un sector estratégico de presente y de futuro. Son la
primera fuente mundial de ocio y referencia cultural para millones de personas. Y esta afirmacion,
viene dada en base a los datos recogidos que serdn expuestos durante el desarrollo del punto en
cuestion.

Como hemos mencionado en parrafos anteriores la industria del videojuego pertenece a las
Industrias Culturales y Creativas en Espafia y mas especificamente, al sector audiovisual y
multimedia. Debido a esta division, la industria del videojuego se ha visto enfocada a una mayor
especializacion en los ultimos afios considerandose como un subsector propio, debido al
incremento de su facturacion en nuestro territorio.

Surgen asi, numerosas empresas en nuestro territorio nacional, asi como, la creacion de
una liga profesional de jugadores de videojuegos denominada eSports. A lo citado, hay que
afiadirle un mayor desarrollo de software y contenidos transmedia que incorporan productos

novedosos basados en realidad virtual o con efectos visuales, nunca vistos con anterioridad.
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Este crecimiento, se ha disparado con motivo de la pandemia, pues el videojuego ha
supuesto un entretenimiento para muchos jugadores y ademas se ha incrementado por personas
que no eran jugadores consolidados y debido al efecto de la pandemia han accedido a dicha
industria. Es por esta razon, entre otras, que este sector ha dado un “salto” cuantitativo y
cualitativo, debido al desarrollo de nuevas tecnologias con la inclusion del cloud gaming, etc.., o
los eventos antes mencionados por los eSports, que han supuesto un mayor alcance y presencia del
sector. Este crecimiento viene avalado por los tltimos datos que reflejan que el mercado de eSports
en nuestro territorio nacional, cuentan con la segunda tasa de crecimiento mas rapida en Europa,
en base a la facturacion obtenida, (AEVI,2021)

Todos los datos y acontecimientos que se han expuesto anteriormente quedan resumidos

en la siguiente ilustracion:

CADA EMPLEO QUE SE GENERA EN LA
INDUSTRIA DEL VIDEOJUEGO SE CREAN

2,6 EN OTROS SECTORES

POR CADA € INVERTIDO EN LA INDUSTRIA
DEL VIDEOJUEGO SE TIENE UN IMPACTO DE
3 € EN EL CONJUNTO DE LA ECONOMIA
ESPANOLA

NO EXISTE UNA CLARA DELIMITACION DE
LA PROFESIONALIZACION UNICA DEL
SECTOR DEL VIDEOJUEGO EN ESPARA.

1" FUENTE MUNDIAL DE OCIO Y
REFERENCIA CULTURAL PARA MILLONES
DE PERSONAS Y USO INCREMENTADO
CON MOTIVO DE LA PANDEMIA

FIGURA 4: “Los videojuegos en Esparia”. Fuente elaboracion propia. Datos extraidos de la Cuenta

LOS
VIDEOJUEGOS
EN ESPANA

r'S

NUEVO MODO DE SOCIAUZACION Y DE
EVASION MENTAL DE LA REALIDAD
AADEMAS NO EXISTE LIMITES
TERRITORIALES

LIGA PROFESIONAL DE JUGADORES
DE VIDEOJUEGOS DENOMINADA
ESPORTS

Satélite de la Cultura en Esparnia CNE, 2019

LOS PROFESIONALES QUE EJERCEN
LABORES COMO DESARROLLADORES
» DE VIDEOJUEGOS TAMBIEN

v REALIZAN LABORES EN DISTINTOS
AMBITOS DE DESARROLLO DE OTRAS
EMPRESAS

0,11% DE LA TOTALIDAD DE LAS
EMPRESAS CULTURALES POR
ACTIVIDADES ECONOMICAS EN EL
ARO 2020 QUE SE FIJA EN 132.203



El perfil de los video-jugadores espanoles viene representado por el 52% hombres y el 48%
mujeres, en base a los tltimos datos recogidos por AEVI en 2021. Lo que supone un incremento
del 2% de las mujeres respecto al ejercicio anterior.

La cifra total de jugadores, se eleva a 18.1 millones de jugadores en total, lo que supone un
incremento de 15,9 a 18,1 del ejercicio 2021 al 2020, lo que supone un crecimiento de la
jugabilidad a nivel nacional y que se encuentra en consonancia con el crecimiento de la industria.

Siendo el intervalo de edad comprendido entre 25-34 el que cuenta con mayor representacion de

dicha jugabilidad.

PERFIL DE LOS VIDEO-JUGADORES ESPANOLES POR SEXOS
2021

TOTAL: 18,1 MILLONES DE JUGADORES

H . 0,
Mujeres; 48% Hombres; 52%

FIGURA 5: “El perfil de los video-jugadores en Espaiia por sexos”. Fuente: Elaboracion propia. Datos

extraidos de AEVI, 2021.

Los video-jugadores dedica una media de 8,1 horas a la semana a jugar con los videojuegos,
un incremento respecto al ejercicio anterior que se situaba en 7,51h, lo cual supone, que la
poblacion dedica més tiempo a la actividad ludica de los videojuegos.

Nuestro pais se sitiia por detrds de otros como Reino Unido con 10,6 horas/semana,
Alemania 9,2 horas/semana, Italia con 8,6 horas/semana. Con respecto a Francia nos encontramos

parejos con una media para ambos paises de 8,1 horas/semana, en el afio 2021. Estas cifras se
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desequilibran un poco mas hacia el género masculino, pues, de ese 8,1h de media semanal, el 56%
es consumido por hombres.

Cabe destacar que, esta cifra se desequilibra en gran parte porque la jugabilidad realizada
a través de las consolas, el género masculino cuenta con el 67 % del consumo de las mismas. Lo
que refleja la falta de penetracion del mercado femenino en relacion con la jugabilidad de las
consolas. Aunque, las cifras de mujeres que frecuentan dicho consumo se haya incrementado, se
encuentra alejado de la consolidacion, como si lo ha hecho en el género masculino. De tal manera,
existe este desequilibrio en la jugabilidad realizada a través del PC, donde el porcentaje viene dado
por un 59% hombres y un 41% mujeres. Cifra que va casi ligada a lo explicado con anterioridad
para el consumo de los videojuegos.

Por el contrario, la balanza se decanta a favor del género femenino en la utilizacion de
videojuegos a través de las plataformas Smartphone + Tablet, pues el 44% viene representado por
hombres y el 56% por mujeres.

En relacion con la frecuencia de juego, de la totalidad de video-jugadores registrados que
se alzaba alos 18,1 en 2021, el 77,8% de los mismos cuentan con una frecuencia de juego en todas
las semanas, el 16% cuentan con alguna interaccion con dichas plataformas todos los meses y tan
solo el 6,2% cuentan con menor frecuencia de la explicada anteriormente. Lo que refleja, el
predominio del consumo constante de estas plataformas y el asentamiento de las mismas en el
modo de vida de la poblacion contemporanea.

El intervalo de edad comprendido entre los 11-14 afios, cuenta con una mayor
representacion en todas las extensiones de jugabilidad, a excepcion de las consolas portatiles que
se situa a la par con el intervalo comprendido entre 6-10 afios, (AEVL,2021)

Cabe destacar, que nuestro territorio nacional se encuentra comprendido en el top-10
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mundial, en base al tamafio de mercado, con una facturacion que se encuentra por encima de los
1700 millones, segin los ultimos datos recogidos, (Libro Blanco de desarrollo espafol de
videojuegos, 2020.)

Las cifras exactas se alzan hacia una facturacion total de 1.795 millones de euros facturados
en 2021, incrementandose un 2,75% respecto al ejercicio 2020. De los cudles, la venta fisica
supuso 882 millones de euros con una subida del 11,64% respecto al ejercicio anterior y 913
millones de euros vienen representados por la venta online, que se ha viste reducida la misma en
un 4,59% respecto al ejercicio anterior, aun asi, la venta online sigue siendo superior a la fisica.
Por los datos reflejados, se puede afirmar que los videojuegos siguen siendo una de las opciones
de ocio audiovisual y cultural mas elegidas en nuestro territorio, (AEVI,2021)

En cuanto a las ventas por unidades en 2021, se ha fijado en 6.948.452 las ventas por
videojuegos, un 17,8% menos al ejercicio 2020 que se habia fijado en 8.452.126 videojuegos, lo
que supone, un descenso significativo que viene dado en gran parte, por el levantamiento de
muchas de las restricciones sanitarias fijadas en el anterior ejercicio.

De las 6.948.452 ventas por videojuegos, 6.876.709 corresponderias a juegos de
videoconsolay 71.743 a juegos para ordenador. Destacando claramente los juegos de videoconsola
sobre los de ordenador, una cifra alarmante respecto a los juegos para ordenador que no se dan
acercado a los datos del mercado de juegos para videoconsola. El resto de las ventas por unidades
se fija en 1.017.642 para la venta de videoconsolas y 3.389.240 para los accesorios.

Los videojuegos de accion son los que lideran los géneros mas populares en ventas por
unidades donde alcanzan la cifra de 2.348.882, seguidas por los videojuegos de deporte con una
cifra que se alza hasta el 1.060.628 y en tercera posicion se sitlian los juegos de rol con 8§74.010

ventas producidas en el afio 2021. En la cuarta posicion estarian los videojuegos de aventura con
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853.837 ventas y a partir del quinto puesto las ventas casi se reducen a la mitad de la anterior
mencionada con los juegos de estrategia, carreras (495.798), FPS (420.295), Estrategia (382.101),
Familiares (377.603), Juegos casuales (63.099), Otros (53.671) y Arcade (925), (AEVI, 2021).

De los datos extraidos, destaca la pérdida en el segundo puesto en ventas de los juegos de
aventura que en el ultimo ejercicio se han fijado en la cuarta posicion.

Otro aspecto por resaltar es que, aunque los juegos de deporte se sitien en la segunda
posicion por ventas, el videojuego mas vendido en 2021 ha sido el FIFA 22, un juego que pertenece
al género de deporte, lo cual, hace indicar que gran parte del mérito de que el género de deportes
se encuentre en la segunda posicion se debe al lanzamiento de este videojuego en particular, que
continua con su hegemonia cada afio. Los datos mas relevantes de la industria del videojuego, se
incluyen en el grafico siguiente.

o gl — . o]
LA MAYOR REPRESENTACION DE
@- © JUGABILIDAD SE COMPRENDE ENTRE LOS 11-
|

~ auAROs. i
 AEXCEPCION DE LAS CONSOLAS PORTATILES
EN 6-10 ANOS.

PREDOMINIO EN LA JUGABILIDAD DE LAS
CONSOLAS Y PC POR EL GENERO MASCULINO. EN 2021
PREDOMINIO EN LA JUGABILIDAD A TRAVES DE 6.948.452 VENTAS DE VIDEOJUEGOS

SMARTPHONE + TABLET POR EL GENERO 1.017.642 VENTA DE VIDEO-CONSOLAS

FEMENINO DATOS R ELEVANTES 3.389.240 VENTA DE ACCESORIOS

DEL MERCADO DE LA
INDUSTRIA DEL

VIDEOJUEGO @ ESPANA EN EL TOP-10 MUNDIAL EN BASE AL

TAMANO DEL MERCADO (1795 MILLONES DE €)
DE FACTURACION EN 2021.

DE L Los
77,8% DE FRECUENCIA DE JUEGO EN TODAS LAS GENEROS MAS POPULARES EN VENTAS EN

SEMANAS 2021.

®

EL JUEGO MAS VENDIDO EN 2021 HA SIDO EL
FIFA 22.

FIGURA 6: “Datos relevantes del mercado de la industria del videojuego”. Fuente. Elaboracion propia.

Datos extraidos de AEVI, 2021.

En relacion con las empresas que operan en el sector de los videojuegos cabe destacar que
la mayoria tienen una duracién de entre 2 y 10 afios de antigliedad, lo cual, representa el 66% del

tejido productivo nacional. Tan solo el 22% del mismo viene representado por empresas que
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cuenten con mas de diez afos operando en el sector, (Libro Blanco de desarrollo del

videojuego,2020).

De esta manera, en funcion de la antigiiedad de las empresas, podemos reflejar la

composicion del tejido productivo nacional de la siguiente forma:

ANTIGUEDAD DE LAS EMPRESAS NACIONALES DE

VIDEOJUEGOS
>10 ANOS <2 ANOS
22% 12%
5-10 ANOS 2 '53‘1‘0505
35% ’

FIGURA 7: “Antigiiedad de las empresas en la industria del videojuego nacional”. Fuente: Elaboracion

propia. Datos extraidos del Libro Blanco de desarrollo del videojuego, 2020.

De los porcentajes extraidos, hay dos Comunidades Autonomas que comprenden la mayor
parte de ese tejido empresarial mencionado, siendo las mismas Catalufia y Madrid, en donde la
mayor parte de los estudios se concentran en las dos, con un 27,3% y un 24,4% respectivamente.
Las siguientes comunidades son Andalucia donde se concentra el 13,7% y Valencia con el 10,4%.

Cabe destacar, que la mayoria de los estudios mencionados cuentan con una facturacién
inferior a los 2 millones de euros al afio, donde se concentran el 86% de las empresas, pero mas
especificamente el 61% del total de la industria cuenta con una facturacion inferior a los 200.000
euros anuales, siendo tan solo, el 4% de los estudios espaiioles el que alcanza valores de facturacion
superiores a los 10 millones de euros. Ese 4% representa el 70% de la facturacion total de toda la
industria. Datos que reflejan que estamos muy proximos a un oligopolio de empresas que controlan

el mercado en cuestion espafiol.
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Ademas de ello las empresas que se encuentran en Catalufia cuentan con un facturacion
que se eleva hasta el 51% del total de la industria, seguidas por Madrid que cuenta con un 28% de
la misma. Y Andalucia y la Comunidad Valencia recogen el 8% del porcentaje total en cuestion.
Podemos reflejar la distribucion de las empresas nacionales de videojuegos por facturacion de la
siguiente manera:

DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS NACIONALES DE
VIDEOJUEGOS POR FACTURACION

10 ML€ A 50 ML€ 50 M€
> .
3% el b
2M.€A 10 M.€ /
10%
<200 K.€

o 7 61%

200 K.€A2M.€ o

25% )

FIGURA 8: “Distribucion de las empresas nacionales de videojuegos por facturacion”. Fuente: Elaboracion

propia. Datos extraidos de Libro Blanco del Desarrollo Espariol de Videojuegos, 2020.

El principal canal de venta de los videojuegos es Internet, alzandose hasta el 67% de los
juegos vendidos se realizan de manera online, dentro de dicho porcentaje, hay que englobar las
ventas en todas sus variantes posibles. Esto viene avalado, porque la venta del videojuego fisico
solo alcanza el 4% de todas las variables de la venta. El desarrollo para terceros es una actividad
que desarrollan una de cada cuatro compaifiias espafiolas, (Libro Blanco del Desarrollo Espafiol
de Videojuegos, 2020).

Espafia en el sector del videojuego genera mas de 9000 empleos directos y mas de 23.000
empleos indirectos, ademas cuenta con un impacto directo en la economia que se alza hasta los

3.577 millones de euros. De esta manera, se genera empleo estable y de calidad pues asi lo avalan
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los datos recogidos, de tal manera que, el 71% de los profesionales que ejercen sus labores en el
mismo cuentan con contratos indefinidos.

Es cierto, que hay una carencia respecto a la importacion de talento, pues solo el 11% de
los trabajadores que ejercen funciones en nuestro territorio provienen de otros paises,
correspondiendo el 55% de los mismos a paises de la Union Europea, (Libro Blanco del Desarrollo
Espafiol de Videojuegos).

En cuanto a los perfiles profesionales, existe un predominio de una comunidad de
trabajadores jovenes y cualificados. Pues, los datos reflejan que el 48% de los mismos cuentan con
una edad inferior a los 30 afios, y el 94% del trabajo lo realizan el grupo comprendido entre los 18
y 45 afos.

De estos datos, podemos extraer que si casi la totalidad de la mano de obra estd formada
por personas con edad inferior a los 45 afos, supone una experiencia baja en el sector en cuestion,
debido a ser un sector con crecimiento contemporaneo.

De tal manera que, el 80% de dichos profesionales no acumulan mas de tres afios de trabajo
continuo. Los programadores cuentan con un porcentaje mas alto dentro de la industria espafola
alcanzando el 26% de la totalidad del empleo generado en el mismo.

Esta falta de experiencia, provoca que las empresas espafiolas dedicadas a la industria de
los videojuegos se encuentren con dificultades para encontrar perfiles adecuados a las necesidades
que persiguen, lo que sumado a la carencia de muchas empresas de medios economicos debido a
su corta longevidad, les impide poder hacer ofertas que atraigan a dichos profesionales. Esto
supone también un problema en relacion con la fuga de talento espafiol a paises extranjeros.

Es cierto, que 6 de cada 10 empresas dedicadas a la industria del videojuego en Espafia

destinan una partida presupuestaria para la formacion de sus empleados, lo cual supone que éstas,
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tienen muy en consideracion la capacitacion de sus empleados para el crecimiento de la empresa
debido a la volatilidad del sector y los continuos avances que hacen necesaria esta formacion para
que la empresa intente ser lo mas competitiva en este sector. Cabe destacar, que el 65% de los

empleados adquieren conocimientos adicionales de manera autodidacta.

FIGURA 9: “Empleo en la industria del videojuego . Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos de AEVI,

2021.

Desde el afio 2019, AEVI en su area de Desarrollo centro sus esfuerzos en crear
herramientas digitales y webs que sirvan de ayuda a los desarrolladores, asi como, centros de
formacion y estudiantes. Entre las plataformas destacan devium.es, conferencias y masterclass de
profesionales en la industria asi como la web Jobs.aevi.org. Con respecto al empleo, vendra
representado en las figuras 10 y 11 de la siguiente manera:

EMPLEO DE LA INDUSTRIA DEL VIDEOJUEGO POR
TITULACION (% EMPLEO)

Sin formacion

reglada; 4%

Estudios medios;
26% Estudios
superiores; 70%
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FIGURA 10: “Empleo de la industria del videojuego por titulacion (% empleo)”. Fuente: Elaboracion

propia. Datos extraidos del Libro Blanco del Desarrollo Espariol de Videojuegos, 2020.

EMPLEO DE LA INDUSTRIA POR EDAD (% EMPLEO)

<45 ANOS
11%

~

30 - 45 ANOS
25%

<30 ANOS
64%

FIGURA 11: “Empleo de la industria por edad ( % empleo)”. Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos

del Libro Blanco del Desarrollo Espariol de Videojuegos, 2020.

El 18,5% de los profesionales que ejercen sus labores en la industria del videojuego
espafiola corresponden al género femenino, con un crecimiento en los ultimos ejercicios. Aun asi,
este dato refleja la falta de equidad en la industria en cuanto a los profesiones que ejercen sus
labores en el mismo. Es cierto, que muchas empresas afirman haber implementado politicas activas
para el fomento de la igualdad de género, (Libro Blanco del Desarrollo Espafiol de Videojuegos,

2020).

En consonancia, con los porcentajes representados con anterioridad, cabe reflejar que la
mitad de las empresas del sector cuenta en su plantilla con menos de cinco empleados. El 45% del
total de la industria con una plantilla comprendida entre 6 y 50 empleados y el 5% restante para
aquellas empresas que cuentan con un nimero superior a 50 trabajadores en su plantilla. Las
empresas espafiolas dedicadas a la industria de los videojuegos que cuentan con menos de 5

empleados tienen una representacion del 8% de la fuerza laboral total.
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La plantilla en 2019 se vio incrementada en un 6,1% en relacion con el ejercicio anterior,
alzandose la cifra de profesionales que ejercen sus labores en la industria hasta los 7.320. Estos
datos reflejan que se trata de una industria en crecimiento, tanto en términos econémicos como
laborales. Catalufia es la CCAA que genera mas empleo en esta categoria concentrandose en la
misma el 46% de los trabajadores, seguida por la Madrid con un 26% del total del empleo generado

estatal. Esta distribucion queda representada en los graficos 11, 12 y 13 de la siguiente manera:

DISTRIBUCION DE LA FACTURACION POR CCAA

Andalucia ‘ — 0522 s
8%
C. Valenciana
8% Cataluna
i 51%

C. de Madrid

|
28% )

FIGURA 12: Distribucion de la facturacion por CCAA. Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos del

Libro Blanco del Desarrollo Espariol de Videojuegos, 2020.

DISTRIBUCION DEL EMPLEO POR CCAA
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FIGURA 13: Distribucion del empleo segun el tamario de las empresas. Fuente: Elaboracion propia. Datos

extraidos del Libro Blanco del Desarrollo Espariol de Videojuegos, 2020.
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DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS POR N° DE EMPLEADOS
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FIGURA 14: Distribucion de las empresas por numero de empleados. Fuente: Elaboracion propia. Datos

extraidos del Libro Blanco Espaiiol de Videojuegos, 2020.

Cabe destacar que, en 2019, las Comunidades Autonomas de Ceuta y Melilla son las que
cuentan con el mayor porcentaje de personas que han utilizado videojuegos, siendo La Rioja la
que menos porcentaje cuenta en relacion con la utilizacion de los videojuegos en nuestro pais,
(Libro Blanco del Desarrollo Espafiol de Videojuegos,2021).

La industria de los videojuegos incide en la responsabilidad de la misma, prueba de ello,
es el Cédigo PEGI, que es un sistema de recomendacion de uso por edades que se encuentra vigente
desde el afio 2003, utilizado en 39 paises entre los cuales se encuentra Espafia.

El Cédigo PEGI, cuenta también con cinco clasificaciones por edad y 8 en base al
contenido. Ademas de este sistema, también existe un control parental presente en consolas,
dispositivos y plataformas, que permite a los padres o tutores seleccionar a que videojuegos pueden
jugar sus hijos, asi como, el tiempo de juego del mismo, limitacion de acceso a internet, desactivar
la posibilidad de realizar cualquier compra y la vigilancia de comunicaciones online e intercambio
de datos con otros usuarios.

En este sentido cabe mencionar a THE GOOD GAMER, que se trata de un proyecto

pionero en Europa en donde se recogen un decalogo de recomendaciones para los menores y los
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padres ademas de transmitir los beneficios de los videojuegos y los riesgos que puedan acarrear.
Ademas, hay campafias de concienciacion dirigidas a favorecer el uso responsable de los
videojuegos, mediante spots en radios y tv, charlas en colegios y universidades o video podcasts a
favor del uso responsable. Por ltimo, cabe destacar la produccion de videojuegos en lucha por la
inclusion, mediante acuerdos con la Fundacion Organizacion Nacional de Ciegos Espaioles,
(ONCE), (AEVL2021).

El afio 2020 fue un afo que reflejo que el sector del videojuego, pudo soportar los meses
de confinamiento en donde se convirtid en una de las opciones favoritas para millones de personas
del mundo, debido a su componente de entrenamiento y distraccidon para aquellos jugadores que
requerian de esas emociones. Ademas de servir como medio de socializacion entre amigos y
familiares.

Demostrando con ello que, se trata de una industria que estd preparada para el teletrabajo,
pues, el contenido que se consume es en gran medida por medio de plataformas digitales. Uno de
cada tres estudios contaba con el 100% de su plantilla ejerciendo sus labores a remoto, en donde
dicha cifra se ha incrementado en la actualidad.

Aunque cabe destacar, que no todo fueron noticias positivas para este sector en tiempos de
pandemia, pues muchos de los estudios espafioles, se vieron afectados a causa de la pandemia, con
inversiones que se vieron afectadas, asi como, multiples eventos que fueron cancelados.

La industria de los videojuegos ha ido adaptandose a las tendencias del mercado y a las
demandas y preferencias de los usuarios, lo que la convierte en uno de los sectores con mas
dinamismo en la economia digital. El resumen de la industria del videojuego en tiempos de

pandemia viene representada en el siguiente grafico de la siguiente manera:
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FIGURA 15: “La industria del videojuego en tiempos de pandemia”. Fuente: Elaboracion propia. Datos

extraidos de AEVI, 2021.

Debido al dinamismo de la industria de los videojuegos, se le dio una importancia muy
relevante a la musica como un factor integrador y que eleva la calidad del disfrute de los
videojuegos. Se crean sinergias mediante formatos como la realidad aumentada o la celebracion
de conciertos en espacios virtuales compartidos, creando con ello una experiencia aumentada del
usuario de los videojuegos.

Bien es cierto, que los artistas y autores son la parte creativa de cualquier objeto protegido
por la propiedad intelectual, en donde se le reconocen una serie de derechos que sirven de
proteccion para sus interpretaciones y actuaciones, contando con los Derechos Morales y el
Derecho de integridad. Estos derechos han de ser tenido en cuenta por la industria de los
videojuegos si quieren integrarlos en sus canciones, (Libro Blanco del Desarrollo Espaiiol de
Videojuegos, 2020).

En relacion con las entidades que se encargan de defender y potenciar la industria del
videojuego nacional destaca ICEX, que se trata de una entidad publica empresarial de ambito

nacional que cuenta con la misién de promover la internacionalizacion de las empresas espafiolas
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y la promocién de inversion extranjera. Dentro de su plan de actividades para el ejercicio 2022 por

paises cabe destacar lo siguiente, en atencion a la industria de los videojuegos.

e (Canada: Campaia de promocion de videojuegos.
e Corea del Sur: Webinario videojuegos.
e India: Animacion videojuegos

e Japon: Videojuegos

Ademas de ICEX, hay que hacer referencia a (DEV), que se trata de una Asociacion
espafiola de empresas productoras y desarrolladoras de videojuegos y software de entrenamiento,
la cual defiende los interés de las empresas que se dedican al desarrollo de los videojuegos , tanto
espafiolas como internacionales que cuenten con sede en Espana.

Uno de sus fines el luchar por el reconocimiento institucional de la industria del videojuego
como un sector estratégico, como motor de nuevos modelos de negocio en donde se trata de un
mercado en crecimiento y generador de empleo, (DEV,2022).

La industria del videojuego no cuenta con una perfecta delimitacion en nuestro pais, en
base aun CNAE donde exista una agrupacion de los creadores de videojuegos, pues, los estudios
espanoles estan registrando su actividad economica dentro de la tipologia 5821 que equivale a la
edicion de videojuegos, englobando la misma el 42% de las firmas que se registran en nuestro pais,
con una clara distancia a la tipologia 6201 que equivale a las actividades de programacion
informatica que representa el 30% del total, (CNAE,2022).

De los estudios espafioles, el 57% de los mismos desarroll6 al menos un videojuego durante
el afo 2019, siendo mayoria los que solo lanzaron un videojuego con un porcentaje de un 29% con

respecto a un 13% de los que publicaron dos o un 12% de entro lo que publicaron entre 3 y 9. Es
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significativo el dato negativo de aquellos estudios que no han publicado ningtin videojuego en ese
ejercicio teniendo en cuenta que el porcentaje total es de un 43%.

También es cierto que segun las previsiones para el 2020 el 94% de los estudios estaba
trabajando para el lanzamiento de un nuevo juego, lo que, supone un dato positivo en la industria
espafiola del videojuego. La Realidad Virtual; era en estas previsiones, la primera tendencia a
considerar como nueva forma de entretenimiento en la actualidad, (Libro Blanco del Desarrollo
Espafiol de Videojuegos,2020). Podemos apreciar en los siguientes graficos los juegos que se han

publicado en el afio 2019 y los juegos en proceso de desarrollo en 2020 de la siguiente manera:

JUEGOS PUBLICADOS EN 2019

>1014
3 -9 juegos - 03](;)egos
12% AT
G
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Ninguno
43%
1 juego
29%

FIGURA 16: “Juegos publicados en 2019”. Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos del Libro Blanco

del Desarrollo Espariol de Videojuegos, 2020.
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FIGURA 17: “Juegos en proceso de desarrollo en 2020”. Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos del

Libro Blanco del Desarrollo Espariol de Videojuegos, 2020.

Las plataformas preferidas por los estudios espanoles siguen siendo el PC, las plataformas
moviles y las consolas. El 76% viene liderado por el PC pues los estudios trabajan
mayoritariamente en la misma.

Steam sigue siendo la plataforma mds utilizada por los estudios espafioles
correspondiéndole el 87% de los que desarrollo para ordenadores lo realizaron mediante la
plataforma de Valve. Muy lejos de esta cifra se encuentra Epic Games Store con tan solo un 12%
de la aglutinacion total. También Unity sigue ganando la batalla con diferencia a Unreal respecto
a la herramienta creativa preferida por los estudios espafioles.

Estos datos, es probable que tengan relacion con que la plataforma mas cara para
desarrollar sean las consolas con un coste medio de 298.000 €, seguidas por el PC con un coste
medio de 231.000 € y el coste del desarrollo para dispositivos moviles y medios inmersivos
cuentan con un coste medio de 158.000 €.

El alto coste supone que la mayoria de los desarrollos espafioles se encuentran en un gasto
medio de entre 10.000 y 100.000 €, suponiendo s6lo el 10% de los proyectos de desarrollo de
consolas que superaron el millon de euros, cifra similar a la del desarrollo en PC, pues tan solo el
7% supero la cifra anteriormente mencionada y en relacion con los dispositivos moviles y
desarrollo de titulos tan sélo el 3% de los desarrollos superaron el millon de euros.

El periodo medio de desarrollo para consolas es de 16 meses y para el PC de 16,3 meses,
con una diferencia de casi el doble de tiempo empleado que el desarrollo de dispositivos moviles,

cuyo periodo medio de desarrollo es de 8,5 meses.
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En cuanto a la actividad internacional, la posicion dominante la ocupa la region Asia-
Pacifico en el consumo de videojuegos a nivel mundial. Por ello, muchas de las empresas espafiolas
conocedoras de este dato estan centrando sus esfuerzos para penetrar en dicha region.

China es el principal pais en relacion con el mercado mundial con una cifra que se alza
hasta los 40.854 millones de euro en relacion al tamafio del mercado, seguido de EEUU con un
tamafio de mercado de 36.921 millones de € y Japon en tercera posicion con 18.683 millones de
€. Hay una gran diferencia entre la tercera y la cuarta posicion en donde se encuentra la Republica
de Corea que cuenta con un tamafio de mercado de 6.564 millones de €. Por su parte, Espana,
ocupa el décimo lugar se encuentra Espafia, con un tamafio de mercado de 2.656 millones de €,
(Libro Blanco del Desarrollo Espafiol de Videojuegos,2020).

Los principales paises en relacion al mercado mundial del videojuego vendran

representados en la siguiente tabla de la siguiente manera:

Tabla 1:

“Principales paises en relacion al mercado mundial del videojuego en 2020”

PRINCIPALES PAISES EN RELACION AL MERCADO MUNDIAL DEL VIDEOJUEGO

1. CHINA 2. EEUU 3. JAPON 4. REPUBLICA DE COREA 10. ESPANA

40.854 M.€ 36.921 M.€ 18.683 M.€ 6.564 M.€ 2.656 M.€

Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos del Libro Blanco del Desarrollo Espariol de Videojuegos, 2020.

Las necesidades de financiacion se hacen latentes en base a los datos explicados con
anterioridad, pues la mayoria de las empresas que ejercen sus labores en el sector no cuentan con
el musculo financiero suficiente para afrontar estas inversiones de gran calado. Esto ocurre asi, de
tal manera que, el 58% de los videojuegos espafioles tiene la necesidad de contar con cuantias que

varian de entre los 50.000 y 300.000 € para ejecutar los proyectos en cuestion. El 64% de los
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estudios espafioles asegura en la actualidad que cuentan con necesidades de financiacién para
afrontar estos proyectos.

Aunque bien es cierto, que el 75% de los mismos trasmite que sus necesidades quedarian cubiertas
con menos de 150.000 € en base a los proyectos que realizan.

Es por estas razones, por las que se requieren necesidades de crédito y la intervencion de
la Administracion en ayudas, subvenciones y ventajas fiscales. El papel de la Administracion es
vital para el crecimiento de un sector que como hemos ido desgranando se presume en crecimiento
y con valor de futuro.

Un dato significativo de esta carencia de ayudas es que tan solo el 31% de los estudios
espafioles afirmaron que habian recibido algin tipo de ayuda publica durante el ejercicio 2019,
siendo el 41% recibidas mediante la CCAA a la que pertenece el estudio en cuestion. En el
siguiente grafico se muestra la procedencia de las ayudas publicas recibidas por los estudios

espanoles durante el ejercicio 2019, (Libro Blanco del Desarrollo Espafiol de Videojuegos, 2020)

PROCEDENCIA DE LAS AYUDAS PUBLICAS RECIBIDAS DURANTE 2019 (%)
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FIGURA 18: “Procedencia de las ayudas publicas recibidas durante 2019 (%)”. Fuente: Elaboracion

propia. Datos extraido del Libro Blanco Espaniol de Videojuegos, 2020.
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Haciendo referencia al desarrollo de los videojuegos, cabe destacar que, las empresas
suelen desarrollar propuestas realizadas por las companias de consolas, como puede ser,
Playstation, Steam, Nintendo, entre otras.

Cuando el proyecto se acepta por las compaiiias principales en base al desarrollo
mencionado, se firma un contrato con el fin de desarrollar el producto en cuestion y como se va a
realizar la promocion del mismo. Estas directrices vendran dadas por la compaiiia principal que se
elaboraron fijando también una serie de royalties por venta para aquella empresa que ha participado
en el desarrollo del videojuego en cuestion.

Por lo tanto, las empresas espafiolas de desarrollo de videojuegos también participan en la
creacion de grandes firmas de los productos de este sector, abarcando con ello, un mercado
nacional y también internacional.

Es cierto que, las empresas que logran alcanzar acuerdos con las principales compaiiias
del sector a nivel mundial requieren de una gran inversion para adaptar las necesidades de estos
productos a la tecnologia puesta en marcha por dichas empresas.

Para realizar esta labor se necesita gran inversion en software y hardware, pues se trata de
un mercado muy volatil. Es por esta razon, entre muchas otras, por la que las necesidades de
financiacion para las empresas espaiolas se hace tan latente para poder afrontar proyectos de tal
envergadura, pues en la mayoria de los casos, la falta de esa tecnologia puntera supone que nuestras
empresas solo puedan realizar coproducciones con otras empresas nacionales o internacionales.

En la actualidad es imposible hablar de la industria de los videojuegos sin hacer referencia
a los Esports (deportes electronicos). Los Esports son competiciones de videojuegos multijugador
realizadas particularmente por jugadores considerados como profesionales, que cuentan con una

gran transcendencia social, siendo competiciones y ligas de diversos juegos.
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Esta modalidad de juego cobr6 una especial relevancia en época de pandemia, donde la
audiencia de dichas competiciones aumento un 9% respecto al ejercicio anterior. Ademas de ello,
el idioma espafiol crecid un 369% consolidandose en el segundo idioma mas visto en la plataforma
de Twitch.

Es cierto que, el crecimiento de la audiencia no va ligado a los ingresos de dichas
competiciones, que se vieron obligadas a cancelar numerosos eventos profesionales y la
realizacion de los mismos de forma remota. Aunque esta cancelacion supuso un decrecimiento de
los ingresos, el impacto no fue tan negativo, pues, se redujo de los 957 millones de euros en 2019
a 947 millones de euros en 2020, lo cual refleja una gran resiliencia de los Esports ante situaciones
excepcionales como fue la pandemia, (AEVI1,2020).

De la importancia que tienen los esports en el panorama actual del videojuego se ha dado
cuenta AEVI, pues ha elaborado un libro blanco de los Esports en Espana, con la finalidad de
ayudar a la poblacion a entender el fendmeno que supone estas competiciones de videojuegos en
el panorama actual.

Esta opcion de videojuego ha generado en Espafa 14,5 millones de euros, con una
estimacion de 5,5 millones de entusiastas y espectadores, y con una participacion en el sector de
300 profesionales, siendo 100 jugadores lo que se dedican totalmente a dichas competiciones.

Las tres mayores operadores de telefonia (Movistar, Orange y Vodafone) han apostado
fuertemente por esta actividad, por lo que, se considera a Espafia como una gran potencia europea
en esta actividad, debido a las inversiones producidas en la misma y el salto de calidad que han
dado en relacion a su transmision y facilidad de acceso para la poblacion espafiola.

Seglin la consultora Newzoo, Espaia se situa en el duodécimo pais del mundo en el ranking

de audiencia de Esports con 2,6 millones de entusiastas. Este dato refleja que se ha avanzado, pero
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aln estamos lejos de ser una referencia en los Esports con relacion a otros paises que cuentan con
mayor presencia, (Libro blanco de los esports en Espana,2017). El resumen de las ideas principales

de la importancia de los Esports en Espafia viene representada de la siguiente manera:

300 PROFESIONALES

LA IMPORTANCIA DE
LOS ESPORTS

HAN APOSTADO FUERTEMENTE
POR ESTA ACTIVIDAD

! [}
RELEVANCIA EN LA PANDEMIA E!:AM " El|:2

AUMENTO UN 9% RESPECTO AL EJERCICIO
ANTERIOR

FIGURA 19: “La importancia de los Esports en Espania”. Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos de

AEVI, 2020.

Los ultimos datos recogidos en relacion a la audiencia los encontramos en el Libro Blanco
Esports realizado por IAB, asociacion de la publicidad, el marketing y la comunicacion digital en
Espafia, que cuenta con una Comision de Trabajo de esports dado al peso estratégico de estas
competiciones en nuestra industria nacional del videojuego.

Estos datos reflejan que, en Espafia existen 2,9 millones de entusiastas de los esports,
siendo el duodécimo pais en audiencia a nivel mundial, a pesar de ser el trigésimo en poblacion.
Estos datos, no varian demasiado a los recogidos en el ejercicio 2017 por AEVI, aunque
apreciamos un crecimiento de los mismos en base a los entusiastas en nuestro territorio nacional

de los esports.
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Desglosando mas esta cifra se aprecia que, el 55% de la audiencia se corresponde a
personas con una edad superior a los 25 afios y que ademés Espafia cuenta con el mayor porcentaje
de audiencia de esports femenina de toda Europa con un 36%, (Libro Blanco esports, IAB).

Hay que hacer referencia al nuevo anuario de 2021 realizado por AEVI que menciona en
uno de sus apartados a los esports. Haciendo una comparacion con los datos recogidos en el Libro
blanco de los esports en Espafia del afio 2017, podemos ver un aumento muy considerable en
audiencias, ingresos y empleo recogidas en 2021 con respecto a las de 2017.

En 2021, los ingresos de los esports en Espana crecieron un 26%, manteniéndose el nimero
de empleos practicamente plano con respecto al ejercicio 2020. La facturacion obtenida en 2021
se alz6 hasta los 34 millones de euros, con un crecimiento del 26% respecto al ejercicio 2020,
aunque si lo comparamos con los datos recogidos en 2017 que la facturacion se alzaba en 14,5
millones de euros, vemos como en 5 ejercicios se ha incrementado a més del doble.

Por lo tanto, vemos el gran dinamismo de estas competiciones y la gran proyeccion de
futuro con la que cuentan, pues no han dejado de crecer desde el periodo de origen. Entre sus
ventajas destacan, su facilidad de adaptacion y flexibilidad ante una época convulsa como fue la
crisis sanitaria, en la que se tuvieron que suspender muchos eventos de forma presencial, asi como,
la publicidad que financiaba los mismos, (AEVI,2021)

En relacion al impacto laboral, como se ha mencionado, éste se ha mantenido plano en
comparacion con el 2020 pero si analizamos las cifras respecto al 2017, vemos un crecimiento
significativo, pues el empleo en 2021 se ha incrementado a los 820 profesionales de los 300 con
los que contaba este subsector en 2017, un incremento de casi el triple de profesionales que ejercen
sus funciones en el mismo, (AEVI, 2021). El resumen de datos significativos respecto a los esports

en Espafa en 2021 vendran representados en el siguiente grafico de la siguiente manera:
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FIGURA 20: “ESPORTS en Esparia 2021 . Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos por AEVI, 2021.

Es cierto que la denominacion de esports, puede hacer que parte de la poblacion piense que
los mismos se traten de competiciones que se enfocan Unicamente a los deportes, pero no es
correcto, pues, existen diversos géneros dentro de estas competiciones.

De este modo, a nivel de audiencia, las principales competiciones de videojuegos no
pertenecen al género deportivo, siendo el videojuego League of Legends el que cuenta con
mayores horas de visualizacion, con hasta 988 millones de horas visualizadas, muy diferenciada
del segundo videojuego que es Playerunkown’s Battlegrounds con 519.

Tendremos que bajar hasta el puesto 9 para encontrar un juego deportivo que es el EA
SPORTS FIFA con 89 millones de horas visualizadas, por lo que vemos que existe una clara
tendencia de visualizaciones y seguimiento hacia otros géneros que predominan dicho mercado.

La clasificacion que realiza AEVI en el libro blanco de los esports en Espaiia, se efectiia
en base a géneros y titulos mas populares. Estos, se pueden clasificar en funcion de si se desarrollan
de manera individual o colectiva, asi como, en funcién de la plataforma utilizado para ello,
pudiendo ser en plataforma portatil o de sobremesa, consola, pc.. entre otras, (Libro blanco de los

esports en Espafia, 2017).
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En base a todo lo expuesto en relacion a los esports, apreciamos un claro crecimiento de
este subsector en base a los datos recogidos por las diversas asociaciones nacionales de
videojuegos mencionadas anteriormente.

Por lo tanto, se trata de un subsector con un peso estratégico muy importante, que requiere
de mayores inversiones en el mismo para poder seguir creciendo y aumentando su competitividad
anivel mundial. Prueba de ello, son las lltimas inversiones generadas por equipos poderosos como
el FC Barcelona, KOI (propiedad de Ibai Llanos y Gerard Piqué) o Fnatic siendo uno de los equipos
mas importantes a nivel europeo.

1.3. El sector del videojuego en la Comunidad Valenciana

Las Comunidades Auténomas cobran una relevancia muy importante en nuestro pais, en
relacion al fomento de la industria creativa y cultural en Espafia. Como hemos mencionado con
anterioridad, dentro de la misma se encuentra el subsector audiovisual y multimedia, dentro del
cual se sitia a su vez el de videojuegos, que es en el que nos centramos en este trabajo.

Su relevancia, se basa en la serie de ayudas que pueden promover dichas CCAA a esta
industria. Ahora bien, ya mas especificamente centrandonos en la Comunidad Valenciana y en la
industria de los videojuegos, tenemos que hacer referencia que existen una serie de ayudas para la
creacion de los mismos. Es importante sefialar que, estas ayudas varian en funcion de la tematica
del videojuego a desarrollar.

Los videojuegos culturales son la tematica que mdas subvenciones por parte de las
administraciones publicas suelen obtener. En el ejercicio 2019 se dot6 una partida presupuestaria
de 300.000 euros en la C. Valenciana para el fomento de la creacion de videojuegos, proyectos
trans-media y cortos de animacion. Siendo el importe maximo fijado al efecto de 40.000 euros por

videojuego.
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El niimero de videojuegos que se pueden subvencionar varian en funcion a las solicitudes
que se realicen sumado a las valoraciones que reciba el proyecto en cuestion, completandose las
mismas, con lineas aportadas por el Instituto Valenciano de Competitividad Empresarial,
(IVACE).

En relacion con el sector de la animacion destacan las ayudas ofrecidas por CulturArts
Generalitat. Como hemos mencionado, uno de los criterios para fijar la cuantia que se otorgara al
efecto serd la valoracion que reciba el proyecto en cuestion, de tal manera que, el guion y la
planificacion efectuada es lo que mas se valora para conceder las ayudas.

Si se realizan coproducciones con otras empresas que pertenecen a otras CCAA, pueden
solicitarse las ayudas pertinentes en cada una de las comunidades involucradas en el proyecto en
cuestion, pudiendo con ello, incrementar la cuantia méaxima fijada por la CCAA de origen, (Libro
Blanco del Desarrollo de Videojuegos en la Comunidad Valenciana, 2019).

Es cierto que, se realizan esta serie de ayudas, pero como hemos mencionado en parrafos
anteriores, la realizacion de proyectos de gran envergadura supera con creces la cifra maxima
otorgada para los videojuegos que viene fijada en 40.000 euros.

Por lo tanto, las aportaciones nacionales suelen otorgarse a las grandes compaiias
espafiolas que cumplen los requisitos fijados, las europeas son muy complejas de obtener debido
a la alta competencia y las regionales resultan insuficientes para afrontar proyectos de gran
envergadura.

La C. Valenciana da especial importancia a esta industria, pues ya desde el afio 2000,
organiza eventos, entre los que podemos destacar, el Campus Party con una presencia media de
1.600 personas o la Dreamhack Valenciana, con una capacidad de atraccion de 60.000 asistentes

en 3 dias de duracion de este.
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La facturacion de la industria del videojuego en nuestra Comunidad se alza hasta los 15.9
millones de euros en el afio 2018, lo que supuso un incremento del 57% en relacion con el
ejercicio anterior al citado periodo.

De acuerdo con estos resultados, el afio 2018 gener6 un 24% mas de empleo que el
ejercicio anterior, mediante el empleo directo de 610 personas. Castellon, Valencia y Alicante
son las provincias en las que se concentra el 12% de las empresas que trabajan en el sector de los
videojuegos de todo nuestro territorio nacional. El 76% de las empresas se encuentran situadas
en la provincia de Valencia, seguido por Alicante con un 17% y un 7% otorgado a la provincia
de Castellon, cifra que nos indica el gran peso de nuestra comunidad en el mismo, asi como, el
crecimiento constante que se estd produciendo en los ultimos periodos. La distribucion territorial
de las empresas y estudios de videojuegos de la Comunidad Valenciana vendra representado en

el siguiente grafico:

DISTRIBUCION TERRITORIAL DE LAS EMPRESAS Y
ESTUDIOS DE VIDEOJUEGOS EN LA C. VALENCIANA

Alicante, 17%

Valencia, 76% Castellon, 7%

FIGURA 21: “Distribucion territorial de las empresas y estudios de videojuegos en la C. Valenciana”. Fuente:
Elaboracion propia. Datos extraidos del Libro Blanco del Desarrollo de Videojuegos en la Comunidad

Valenciana, 2019.
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De los ingresos obtenidos por estas empresas, el 54% proviene de mercados internacionales,
siendo los més importantes EEUU y Canadé. Esto refleja, como hemos mencionado anteriormente
la dependencia de nuestra industria de estos mercados internacionales y la falta de potencial de
nuestro mercado nacional.

Estos datos son recogidos por el Libro Blanco del Desarrollo de Videojuegos en la C.
Valenciana, que ha venido impulsado desde las Naves, siendo el centro de innovacion el
Ayuntamiento de Valencia.

Aunque las cifras van en aumento, la facturacion de la C. Valenciana representa algo menos
del 2% del total nacional, aunque como hemos mencionado anteriormente, en la misma se
concentre el 12% de estudios que trabajan en el sector a nivel nacional. Este porcentaje tan
desequilibrado entre el nimero de estudios que se encuentran en la comunidad y su facturacion,
hay que ponerlo en contexto relacionandolo con que otras regiones como Catalufia que cuenta con
el mayor peso en facturacion y copa el mayor porcentaje del mismo. Esto se justifica porque
muchas de sus empresas, son grandes empresas internacionales que albergan proyectos de mayor
facturacion, (Libro Blanco del Desarrollo de Videojuegos en la Comunidad Valenciana, 2019)

En relacion con el empleo, los profesionales vinculados a la industria del videojuego
valenciana se alzan hasta los 1435, de los cuales, 610 son empleo generados de forma directa, 275
freelance y 550 generados de forma indirecta. Dichos profesionales cuentan el 67% de los casos
con estudios superiores, un 23% con estudios medios y el 10% restante no cuenta con formacion
reglada.

Por lo tanto, en base a estos porcentajes se puede apreciar que existe un predominio de empleo
con estudios superiores, entendiéndose de tal manera con una mayor formacion y de calidad para

ejecutar esta profesion.
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Respecto a la contratacion, el 59% de los mismos cuenta con un contrato de caracter indefinido
en el ejercicio 2019, incrementando dicha cifra que se alzaba hasta el 51% en el ejercicio 2018, lo
cual, se entiende con un crecimiento de la industria y la importancia de la consolidacion de los
profesionales en la misma. La edad de los profesionales de la industria, en consonancia, con los
datos estatales siguen casi la misma linea, pues el 97% de los mismos cuentan con una edad inferior
a los 45 anos, y de los mismos, el 52% inferior a los 30 afios.

Estos datos reflejan el empleo joven y prometedor de la industria que tiende hacia la
consolidacion, pues se ha incrementado del 1% al 3% los profesionales que siguen ejerciendo sus
labores en el sector con una edad superior a los 45 afios.

Nuestra comunidad se encuentra en un estado muy desequilibrado en relacion con los sexos
que trabajan en el mismo, pues tan solo, el 15% viene representado por el género femenino.
Ademas del preocupante dato, que refleja una disminucion del 17% en 2018 al 15% mencionado
en el ejercicio 2019.

Estos datos indican una clara deficiencia en este aspecto, que requiere de mas politicas
impulsadas por los poderes ptblicos autonomos y regionales para el fomento de la diversidad de
género en la profesion del desarrollo del videojuego valenciano, pues, el 54,4% de los estudios
valencianos declaran no contar con politicas de igualdad en sus empresas, (Libro Blanco del
Desarrollo de Videojuegos en la Comunidad Valenciana,2019)

Los perfiles profesionales con mayor representacion en los estudios valencianos son los
artistas, que vienen seguidos casi a la par con los programadores. En las microempresas debido a
la falta de musculo financiero para una mayor profesionalizacion de sus servicios, los profesionales
de la misma ejercen varios perfiles profesionales en estas empresas, dificultando con ello una

mayor especializacion en los servicios ofrecidos.
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La industria de desarrollo y produccién de videojuegos en la C. Valenciana viene
constituida por un total de 72 empresas, siendo nuestra comunidad la que se coloca en cuarta
posicion en relacion a los términos econémicos y empleo generado de todo el territorio nacional,
teniendo la misma, datos muy parejos a Andalucia que hasta el afio 2018 se encontraba por detras
de nuestra comunidad en base a los datos mencionados.

El periodo de consolidacion en nuestra comunidad se hace latente, pues el 92% de los estudios
y empresas que ejercen sus funciones en la misma cuenta ya con una longevidad de mas de 2 afios.
Esto significa, que se trata de un mercado en crecimiento que tiende a ir consolidandose en la
actualidad.

En relacion con la actividad de las empresas valencianas, el 84% de las mismas que ejercen
labores en esta industria se dedican a desarrollar IPs (propiedad intelectual) propia siendo la
mayoria creados para la realizacion de un proyecto. Cabe destacar el incremento exponencial de
un 33% en 2018 aun 53% en el ejercicio 2019 en relacion a los desarrollos realizados para terceros.

Este incremento significa que se estdn ampliado las labores ejercidas por las empresas
valencianas lo que proporciona una mayor estabilidad y consolidacion al contar con otras fuentes
de ingresos que no sean exclusivamente provenientes de las ventas de los videojuegos.

Respecto a la facturacion, el principal modelo de negocio de las empresas de videojuegos de
nuestra comunidad es el desarrollo para terceros, siendo la venta fisica la que ahora ocupa la
segunda posicion como fuente de ingresos para las empresas de la region. La internacionalizacion
de los juegos producidos en nuestra region se refleja en que el 100% de los mismos estan
disponibles en lengua inglesa, lo cual significa, un enfoque claro a los mercados internacionales.

En contraposicion a lo mencionado, tan solo el 20% de los mismos, estan traducidos a idiomas

de la region Asia-Pacifico. Esto refleja que no se estan aprovechando las oportunidades ofrecidas

45



por un mercado con tendencia al alza en base a los Ultimos datos recogidos y un amplio margen
de mejora para aumentar la internacionalizacién y los resultados obtenidos por los estudios
valencianos.

El 25% de estas empresas desarrollan serious games, este dato hay que ponerlo en consonancia
a la longevidad de las mismas y a las ayudas mencionadas con anterioridad por las entidades
publicas. Ademas de ese 25%, el 75% esta compuesto por videojuegos calificados en la categoria
de educacion, de tal manera que, aquellas empresas recientes necesitan desarrollar esta categoria
de videojuegos para poder subsistir los primeros afios desde su creacion en base a las ayudas que
se otorgan al efecto y asi poder consolidarse en el mercado pudiendo en un futuro participar en la
creacion de otros proyectos cuando cuenten con musculo financiero propio. El resumen del sector
del videojuego en la C. Valenciana vendra representado en el siguiente grafico de la siguiente

manecra:

PRINCIPAL MODELO DE NEGOCIO ES EL EL 54% DE LOS INGRESOS PROVIENEN
DESARROLLO PARA TERCEROS. 100% DE MERCADOS INTERNACIONALES
DISPONIBLES EN LENGUA INGLESA COMO EEUU Y CANADA

92% DE LASEMPRESAS CON UN
LONGEVIDAD SUPERIOR A LOS
2 ANOS. EL 84% SE DEDICAN A
DESARROLLAR PROPIEDAD

2% DE APORTACION EN
INTELECTUAL

FACTURACION DEL TOTAL
NACIONAL

EL SECTOR DEL
VIDEOJUEGO EN LA C.
72 EMPRESAS QUE COMPONEN VALENCIANA

QUE EJERCEN LA ACTIVIDAD.
SIENDO LA 4° CCAA EN
TERMINOS ECONOMICOS Y DE
EMPLEO DEL TOTAL
NACIONAL.

SE CONCENTRAN EL 12% DE
LOS ESTUDIOS QUE TRABAJAN
EN LA INDUSTRIA A NIVEL
NACIONAL.

59% DE LOS PROFESIONALES CON
CONTRATO INDEFINIDO Y EL 97% CON

UNA EDAD INFERIOR A LOS 45 ANOS. 1435 PROFESIONALES
SOLO EL 15% LO REPRESENTA EL GENERO VINCULADOS A LA INDUSTRIA
FEMENINO, EN LA C. VALENCIANA.

FIGURA 22: “El sector del videojuego en la C. Valenciana”. Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos de

Libro Blanco del Desarrollo de Videojuegos en la Comunidad Valenciana, 2019.
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1.4. Estrategia e innovacion

La contextualizacion del ambito de estudio que hemos realizado en los apartados anteriores
nos abre la posibilidad de empezar a conectarlo con el 4rea de conocimiento donde radica el mismo
que sera la direccion estratégica de la empresa. De esta manera, podemos contar con un enfoque
mas claro de la finalidad del trabajo emprendido.

La estrategia puede ser definida como “la dindmica de la relacién de la empresa con su
entorno y las acciones que emprende para conseguir sus objetivos y/o mejorar su rendimiento
mediante el uso racional de recursos”, (Ronda y Guerras, 2012, p.182)

Ronda y Guerras ha elaborado la definicion de estrategia expuesta a través de 91
definiciones relevantes desde el afio 1962 hasta el afio 2008, creando con ello una definicion de
consenso del concepto que ha variado notablemente a lo largo del tiempo.

Existen elementos que componen el concepto de estrategia, y a su vez, se encuentran
interrelacionados entre si. Desglosando el concepto elaborado por Ronda y Guerras se aprecia la
conexion de la empresa con su entorno. Siendo su entorno la sociedad que influye en las decisiones
que adopta la administracion de la empresa, pues tiene como principal objetivo satisfacer las
necesidades de la sociedad para lograr de forma eficiente sus objetivos. Las decisiones estratégicas
que se lleven a cabo para la consecucion de las necesidades de la sociedad se pueden realizar a
través de diversas formas.

Los objetivos que se tratan de satisfacer se realizan en funcion de los grupos de interés que
estan relacionados con la empresa que podran ser los directivos, trabajadores, clientes, entre otros.
Sintetizando més el concepto de estrategia podemos apreciar otros conceptos que integran a los ya
expuestos, es decir, la empresa viene integrada por las fortalezas y debilidades y los recursos y

capacidades con las que cuenta para hacer frente al entorno o sociedad que, a su vez, esta integrada
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por las oportunidades y amenazas que la componen y que la empresa ha de tener en consideracion
para afrontar una estrategia.

La estrategia podra ser corporativa, competitiva o funcional intentando crear con ello una
ventaja competitiva para lograr el objetivo en cuestion. Generando con ello, rentabilidad o creacion
de valor para satisfacer a los grupos de interés que estan compuestos por los accionistas, directivos,
trabajadores, clientes, sociedad, etc, (Guerras y Navas, 2015)

Expuesta la definicion de estrategia con los diversos conceptos que la componen, vamos a
analizar las caracteristicas de las decisiones estratégicas que se ponen de manifiesto en la industria
de los videojuegos para lograr los objetivos y con ello la rentabilidad y creacion de valor para la
satisfaccion de los grupos de interés que componen la misma.

La industria del videojuego como hemos expuesto en apartados anteriores se integra en un
entorno cambiante y dindmico. Por lo tanto, las decisiones estratégicas que se adoptan en esta
industria son adoptadas en condiciones de incertidumbre ademas de la naturaleza compleja que las
componen debido al &mbito de actuacion, diversidad o tamafio de estas.

Estas caracteristicas mencionadas desechan la posibilidad de otras, pues, al encontrarse en
un entorno dindmico y cambiante, las decisiones se han de tomar en condiciones de incertidumbre.
De esta manera, las empresas que ejercen su actividad en la industria de los videojuegos han de
ser flexibles en la toma de decisiones para adaptarse rapidamente a este entorno, generando con
ello, cambios constantes en la organizacion.

Ademas de lo mencionado, las decisiones también afectan al conjunto de decisiones de los
niveles operativos que componen las empresas que ejercen su actividad en dicha industria. Al ser

un entorno dindmico las decisiones iran encaminadas a generar una red de relaciones exteriores
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que se creen y se mantengan para poder obtener una cierta solvencia con el fin de afrontar nuevos
proyectos, (Guerras y Navas, 2015).
La estrategia emprendida por las empresas en la industria de los videojuegos ha de contar
con las siguientes cuatro premisas entre otras:
e Diagnostico acertado del reto al que se enfrenta la empresa
e Diferente de la de los competidores
e Vision global de como enfrentarse al reto basico y superar los obstaculos

identificados

Definicion de acciones coherentes y coordinadas entre si.

Se suelen distinguir tres niveles de definicion de estrategias, que corresponden a distintos
niveles jerarquicos en la organizacion con diferentes competencias respecto a la toma de decisiones
que seran las siguientes:

e Estrategia corporativa
e Estrategia competitiva
e Estrategias funcionales

Estos tres niveles de estrategia representan distintos aspectos de un mismo problema
estratégico, que necesitan de una interaccion, coherencia y coordinacion entre los mismos. Las
estrategias superiores condicionan a las inferiores, la funcional sirven de soporte para la
competitiva que, a su vez, apoya el éxito de la corporativa.

Es por esta razon, que se hace necesario el intercambio de informacion y comunicacion
entre los responsables de los distintos niveles para coordinar los tres niveles con el fin de lograr la

mision encomendada y los objetivos estratégicos. En la industria del videojuego la importancia de
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tener en consideracion estos tres niveles es fundamental debido al entorno dindmico, cambiante y
complejo al que se enfrentan las empresas que ejercen su labor en la misma.

Se realizard un andlisis de estos tres niveles de estrategia en la industria del videojuego y
lo que han de tener en consideracion para emprender su labor empresarial. De esta manera, como
hemos mencionado en lo alto de la pirdmide se encuentra la estrategia corporativa.

La estrategia corporativa, trata de fijar la orientacion bésica de la administracion en su

conjunto, respecto a las actividades o negocios a los que la empresa se quiere dedicar , es decir, su
campo de actividad. Por ello, es importante definir claramente la mision, vision y los objetivos
estratégicos, asi como, la bisqueda de oportunidades de creacion de valor o la orientacion futura
de la empresa creando sinergias con ello.

Es fundamental definir correctamente esta estrategia porque de ello van a depender los dos
niveles inferiores. En la industria del videojuego cobra especial importancia el ajuste de la
empresa-entorno, asi como, la busqueda de oportunidades para crear valor debido al entorno

dindmico a la que se encuentra sometida.

La estrategia competitiva, que dependera de la correcta aplicacion de la corporativa. Esta
estrategia, analizard como competir mejor en cada negocio, es decir, como mejorar en el conjunto
de actividades o unidades de negocio que ejerce.

Para la consecucion de sus objetivos han de desarrollar los recursos y capacidades
organizativas que los sustenten, por lo tanto, tendra que analizar aquellas unidades de negocio que
sean rentables y que se puedan mantener la ventaja competitiva, asi como, la creacion, mejora y
explotacion de aquellos recursos y capacidades. A modo de ejemplo, si la empresa se dedica al

desarrollo de videojuegos para el PC y esta unidad de negocio le esta siendo rentable, tendrd que
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invertir en tecnologia para mejorar el rendimiento y mantener esta ventaja competitiva que le esta
generando resultados.

La estrategia funcional, pero como hemos mencionado, aunque se encuentre en un nivel

inferior no es menos importante que las anteriormente mencionadas. Se centra en cémo utilizar y
aplicar los recursos y habilidades dentro de cada area funcional para maximizar su productividad.

Los recursos y capacidades se generan y desarrollan para conseguir los objetivos definidos
en la estrategia competitiva. Por lo tanto, es el punto de union entre la estrategia global y planes
concretos. En la industria del videojuego, podriamos poner un ejemplo que podria ser un sistema
de incentivos en funcion de los rendimientos econdmicos obtenidos por los proyectos
encomendados.

De tal manera que el impacto que se puede generar sobre las estrategias superiores sera
incrementado en base a ese incentivo, generando con ello, una mayor implicacion por parte de toda
la plantilla que ejerce su labor en la empresa, (Guerras y Navas, 2015)

Definidos los distintos niveles de estrategia que han de ser emprendidos por las empresas
de la industria de los videojuegos, se hard un andlisis de los principales enfoques de la direccion
estratégica para concluir cual es el que mejor se adapta la industria del videojuego.

Los tres enfoques que se han de tener en consideracion serdn los siguientes:

e Enfoque racional
e Enfoque organizativo
e Enfoque integrador

En relacion con la industria del videojuego, en base a que es una industria que se encuentra

en un entorno dindmico, cambiante y complejo el enfoque que mejor se ajusta es el enfoque

integrador.
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El enfoque integrador pretende combinar los aspectos econdmicos con los organizativos,
recogiendo las aportaciones mds interesantes de los dos enfoques anteriores. Distinguiendo con
ello, las estrategias deliberadas o intencionales y las emergentes, asi como, la consideracion de los
aspectos mas organizativos y menos econdmico-racionales.

La estrategia deliberada representa un modelo racional y aspectos intencionales, por el
contrario, la estrategia emergente representa un modelo organizativo y aspectos no deliberados.

Este enfoque es el mas adecuado en la industria del videojuego debido al contexto en el
que se desarrolla, de tal manera que, es necesario contar con una estrategia deliberada para fijar
aquellas unidades de negocio que le sean mas convenientes, pues en base a los datos reflejados en
apartados anteriores, las empresas que constituyen el tejido empresarial en esta industria cuentan
con una corta longevidad y se enfrenta a empresas con un cierto grado de oligopolio mundial.

Es por esta razon, que es importante definir correctamente las unidades de negocio que se
van a emprender debido a que, si no se definen bien pueden suponer el fracaso empresarial.

Pero también debido al entorno cambiante es necesario una estrategia emergente que pueda
solventar problemas rapidos debido al dinamismo del sector en cuestion. Es por estas razones por
las que el enfoque integrador es el que mejor se adapta a la industria del videojuego, (Guerras y
Navas, 2015).

Una vez que hemos definido el enfoque que deberan llevar a cabo las empresas de la
industria de los videojuegos, se hara un analisis del proceso de direccion estratégico en sus distintas
fases.

El proceso de direccion estratégico se compone de tres fases generales que analizan y
desarrollan una serie de acciones dentro de las mismas. De tal manera que, la primera fase es el

andlisis estratégico en donde se analiza la orientacion futura de la empresa definiendo la vision,

52



mision, valores y objetivos estratégicos. En dicha orientacion se buscara un desarrollo de los
recursos y capacidades con las que cuenta la organizacion, buscar satisfacer las necesidades de la
sociedad, asi como, relacionar la organizacion con otros agentes, especialmente el entorno.

Ademas de ello, en esta fase se realizard un andlisis externo e interno de la empresa,
realizando un diagnéstico de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades que integran a
la empresa.

Realizado el analisis estratégico, la siguiente fase es la formulacion de estrategias. En esta
fase se realiza un disefio de las opciones estratégicas que han surgido a través del analisis
estratégico realizado, de tal manera que, si dicho andlisis no es acertado esta fase no podra
enmendar el error inicial de no definir bien la orientacion futura de la empresa, asi como, su analisis
externo e interno.

Basandonos en un correcto analisis estratégico y la generacion de las opciones estratégicas,
surge la elaboracion de las estrategias corporativas y competitivas. La estrategia corporativa es
aquella que define las unidades de negocio a los que la empresa se quiere dedicar y la estrategia
competitiva, es aquella que define como competir mejor en cada unidad de negocio.

La ultima fase la compone la implantacion de estrategias, mediante la evaluacion y
seleccion de estrategias con su adecuacion, factibilidad y aceptabilidad. Una vez que es conforme,
a todo lo encomendado en las fases anteriores, se pasa a su puesta en practica mediante un soporte
organizativo y una planificacion estratégica y por ultimo se realizard el control estratégico
mediante una revision del proceso de direccion estratégica.

El control estratégico cobra especial importancia debido a que esta actividad nos indicara
si el proceso de direccion estratégica en todas sus fases se ha realizado correctamente, si se puede

mejorar el rendimiento esperado o si no se ha hecho bien el trabajo y se necesita desechar el trabajo
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realizado. El resumen de las fases del proceso de planificacion estratégica se expone en el siguiente

grafico:

FASES DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA w

( 9 Lo
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competitivas
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3 - Orientacion y valores industria
—> +— 15 - Soporte organizativo
Analisis externo

Estrategias corpor

4 - Entorno general - -

= iti 9 - Direcciones de desarrollo
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is i 13 - Estrategia internacional 9
6 - Analisis interno

FIGURA 23: “Fases del proceso de planificacion estratégica”. Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos

de guerras y navas, 2007.

Explicado el proceso de andlisis estratégico con las distintas fases que lo componen, vamos
a explicar las herramientas a utilizar en cada una de las fases mencionadas, con el objetivo de
obtener conclusiones acerca del proceso de direccion estratégica a desarrollar en dicha industria.
En el analisis externo las herramientas a utilizar seran las siguientes:
- Analisis PESTEL
- Modelo de Abell
- Modelo de las 5 fuerzas de Porter
En el andlisis interno las herramientas a utilizar seran las siguientes
- La cadena de valor de Porter
- Los recursos y capacidades de la empresa
En la formulacion estratégica las herramientas a utilizar seran:
- Elreloj estratégico

En la implantacion estratégica las herramientas a utilizar seran:
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- Las 7-s de Mckinsey
Una vez situado el contexto del &mbito de estudio y la disciplina, estamos en condiciones

de abordar los objetivos del presente trabajo, que son:

1. Aplicar algunas de las herramientas de analisis del entorno general y competitivo, la
formulacion y la implantacion de estrategias para el prondstico de éxito empresarial de FX

interactive en la industria de los videojuegos.

2. A partir de los resultados de la aplicacion de andlisis estratégico, realizar una propuesta
de modelo de negocio para FX interactive, basada en el uso del modelo de océanos azules

(perfil estratégico).

El problema que se pretende abordar es, como disponer de un modelo de prondstico de la

evolucion de la empresa FX interactive en la industria de los videojuegos. .

2. DESARROLLO

A continuacion, vamos a exponer como se llevo a cabo la aplicacion de las distintas
herramientas de analisis. Para ello, primero explicaremos en qué consisten cada una de ella, para
después explicar como se utilizaron en el caso concreto que nos ocupa. Empezaremos por el
analisis externo, en concreto con las herramientas de un analisis PESTEL, el modelo de ABELL y
el modelo de las 5 fuerzas de Porter con el objetivo de aprovechar las oportunidades que se
presentan en el entorno, asi como, minimizar el impacto de la competencia y la creacion de ventajas
competitivas sobre esta.

Después se realizard un andlisis interno de la empresa espaiola de videojuegos FX

interactive utilizando como herramientas la cadena de valor de Porter y un perfil estratégico sobre
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dicha empresa con el objetivo de analizar cudles fueron las lineas de negocio que ha seguido la
empresa a lo largo de su trayectoria y en un hipotético futuro.

Las ultimas fases del proceso de direccion estratégica consistiran en el analisis de la
formulacion e implantacion de estrategias mediante la utilizacion de las herramientas del reloj
estratégico en la formulacion de estrategias y de las 7-S de Macknsey en la implantacion de estas.

Finalmente realizaremos una sintesis de las principales observaciones mediante un analisis
DAFO con el objetivo de determinar las principales debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades que presenta la empresa FX interactive.

Utilizadas correctamente las herramientas de andlisis estratégico mencionadas podremos
acabar esbozando las principales consecuencias y propuestas de mejora que seran tratadas en el
siguiente punto, asi como, las principales conclusiones extraidas.

2.1.Analisis realizados

2.1.1. Analisis externo

El andlisis externo, se realiza después de fijar la orientacion futura de la empresa y una
vez definida la vision, mision y objetivos estratégicos. La empresa se desarrolla en un contexto
que influyen factores externos a la misma, es decir, no solo las decisiones que realiza la empresa
son las que afectan al futuro de esta.

De esta manera, existen una serie de amenazas y oportunidades que debera tener en cuenta
a la hora de abordar este andlisis, pues son de especial importancia. Las oportunidades se tendran
que aprovechar al maximo para crear una ventaja competitiva y las decisiones que tome la
organizacion respecto a las mismas marcaran el aprovechamiento de estas o no. También existen

otros factores externos que no son controlables por la empresa como puede ser la competencia,
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aunque puede minimizar el impacto de este factor en funcion de la creacion de valor y ventajas
competitivas respecto a la competencia de su entorno.

Para realizar esté andlisis externo existen una serie de herramientas que nos acercan al
aprovechamiento de las oportunidades que se puedan presentar, asi como, minimizar el impacto
de la competencia del entorno y la creacion de ventajas competitivas sobre esta.

Es importante realizar un analisis externo porque hay factores externos a la empresa que
definen el contexto en el que la empresa desarrolla su actividad, tienen una influencia significativa
en la estrategia empresarial y la empresa no tiene el control de estos. Ademas de ello, es importante
este analisis por que influye en la capacidad competitiva de las empresas y constituye una
informacion relevante para la eleccion de las estrategias. Su objetivo es descubrir las amenazas y
oportunidades.

En el entorno general se desarrollan una serie de contextos, como el politico-legal,
econoémico, medioambiental, demogréfico, socio-cultural y tecnologico.

Existe una incertidumbre del entorno con una serie de condiciones cambiantes, siendo el
objetivo conocer su nivel de incertidumbre, cuales son sus caracteristicas y como responder a ellas
en modo reactivo/proactivo.

Para realizar esté andlisis externo existen una serie de herramientas que nos acercan al
aprovechamiento de las oportunidades que se puedan presentar, asi como, minimizar el impacto
de la competencia del entorno y la creacion de ventajas competitivas sobre esta. Las herramientas
por utilizar seran las siguientes:

- Analisis PESTEL
- Modelo de Abell

- Modelo de las 5 fuerzas de Porter
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La primera herramienta que vamos a mencionar para el andlisis del entorno general es:
o ANALISIS PESTEL: Este acronimo se refiere a los factores que se analizan, que son
cinco; politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos, ecologicos y legales. Siendo un estudio de
mercado que analiza unicamente los factores externos que afectan a una empresa. Por lo tanto,
utilizaremos esta primera herramienta para analizar las cinco dimensiones descritas en el entorno
externo de la industria de los videojuegos.

o Dimension politico-legal: Hay que tener en cuenta una serie de aspectos, como el de la

propiedad intelectual o derechos de autor. En este aspecto hay que tener en cuento el anteproyecto
de Ley por la que se modifica la Ley 23/2011, de 29 de junio, de depdsito legal, que reconoce el
videojuego como categoria especifica e individualizada que puede ser objeto de deposito legal. Se
encuadran dentro del articulo 86 de la Ley de Propiedad Intelectual como “obras audiovisuales” y
los programas de ordenador vienen reflejados en el art. 96 de la LPI.

Es tipico también realizar un contrato de publishing donde el editor Publisher y el autor del
videojuego pactan los controles de calidad, calendarios de entrega, royalties por la cesion o licencia
de sus derechos, promocion y marketing.

El desarrollador de un videojuego ha de contar con la asignacion de un “signo distintivo” para
identificar su producto en el mercado, es decir, cual serd su marca. Podra protegerla en la OEPM,
EUIPO O OMPI, en funcién del &mbito de actuacion del videojuego.

También se da la posibilidad de protegerlo como patente en base a los requisitos fijados por la
Ley de Patentes; novedad, actividad inventiva y aplicacion industrial.

Una empresa de videojuegos puede constituirse como un startup con la creacién de nuevos

productos y servicios en una incertidumbre extrema.
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La proteccion de los datos personales en la industria de los videojuegos viene amparada por el
Reglamento General de Proteccion de Datos y la LOPDGDD.

Existen contratos de derechos de imagen, de publicidad, asi como tecnologia Blockchain,
NFTs, (Algoritmo legal, 2022).

o Dimension econdémica: Los factores econdmicos afectan a la naturaleza y a la direccion del

sistema econdémico en donde ejerce su actividad la empresa y vienen dada por sus principales

indicadores econdmicos. Existen una serie de variables macroeconomicas a tener en cuenta,

(Guerras y Navas, 2007).

La tendencia del PIB en nuestro pais en el ejercicio 2022 ha crecido un 5,5% respecto a 2021
con una cifra de 1.328.922 M€, con Espafa en la economia nimero 15 en el ranking de los 196
paises que publican el PIB. Siendo la tendencia en el periodo 2023 de una desaceleracion de hasta
el 1,1%, (Expansion, 2023)

La tasa de inflacion en Espana en enero de 2023 ha sido del 5,8% una décima superior al cierre
del ejercicio 2022 que se cerr6 en 5,7%.

La tasa de desempleo en Espafia al cierre del ejercicio 2022 se fij6 en 12,9% con 3.024.000
personas desempleadas. El desempleo en la eurozona en mes de noviembre se fijo en 6,5%.

El tipo de interés se fija por encima de cero.

o Dimensioén sociocultural:

Estés factores recogen tanto las creencias, valores, actitudes y formas de vida de las personas
que forman parte de la sociedad en las que se encuadra la empresa como condiciones culturales,
ecologicas, demograficas, religiosas, educativas y étnicas del sistema social en su conjunto,

(Guerras y Navas, 2007)
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El perfil de los video-jugadores viene representado por el 52% hombres y el 48% mujeres, en
base a los tltimos datos recogidos por AEVI en 2021. Lo que supone un incremento del 2% de las
mujeres respecto al ejercicio anterior. Alzandose la cifra a 18.1 millones de jugadores en total, lo
que supone un incremento de 15,9 a 18,1 del ejercicio 2021 al 2020, incrementandose la
jugabilidad a nivel nacional y de la industria. Siendo el intervalo de edad comprendido entre 25-
34 el que cuenta con mayor representacion de dicha jugabilidad.

Dedicando una cifra media de 8,1 horas a la semana a jugar con los videojuegos, un incremento
respecto al ejercicio anterior que se situaba en 7,51h, lo cual supone, que la poblacion dedica mas
tiempo a la actividad Iudica de los videojuegos. Situdndose nuestro pais por detrds de otros como
Reino Unido con 10,6 horas/semana, Alemania 9,2 horas/semana, Italia con 8,6 horas/semana.
Con respecto a Francia nos encontramos parejos con una media para ambos paises de 8,1
horas/semana, en el afio 2021. Estas cifras se desequilibran un poco més hacia el género masculino,
pues, de ese 8,1h de media semanal, el 56% es consumido por hombres.

Cabe destacar que, esta cifra se desequilibra en gran parte porque la jugabilidad realizada
a través de las consolas, el género masculino cuenta con el 67 % del consumo de estas. Lo que
refleja la falta de penetracion del mercado femenino en relacion con la jugabilidad de las consolas.
Aunque las cifras de mujeres que frecuentan dicho consumo se hayan incrementado, se encuentra
alejado de la consolidacion, como si lo ha hecho en el género masculino.

De tal manera que, existe este desequilibrio en la jugabilidad realizada a través del PC,
donde el porcentaje viene dado por un 59% hombres y un 41% mujeres. Cifra que va casi ligada a

lo explicado con anterioridad para el consumo de los videojuegos.
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Por el contrario, la balanza se decanta a favor del género femenino en la utilizacion de
videojuegos a través de las plataformas Smartphone + Tablet, pues el 44% viene representado por
hombres y el 56% por mujeres.

En relacion con la frecuencia de juego, de la totalidad de video-jugadores registrados que
se alzaba alos 18,1 en 2021, el 77,8% de los mismos cuentan con una frecuencia de juego en todas
las semanas, el 16% cuentan con alguna interaccion con dichas plataformas todos los meses y tan
solo el 6,2% cuentan con menor frecuencia de la explicada anteriormente. Lo que refleja, el
predominio del consumo constante de estas plataformas y el asentamiento de las mismas en el
modo de vida de la poblacion contemporanea.

Siendo el intervalo de edad comprendido entre los 11-14 afios, el que cuenta con una mayor
representacion en todas las extensiones de jugabilidad, a excepcion de las consolas portatiles que
se situa a la par con el intervalo comprendido entre 6-10 afios, (AEVIL,2021)

Estos datos nos reflejan el cambio sustancial en la sociedad, las formas de vida, las
creencias y que las condiciones culturales y educativas estdn cambiando, pues antes de existir este
tipo de plataformas, el tiempo ludico se dedicaba a jugar en la calle con juegos tradicionales. Por
lo tanto, vemos como cada vez los jovenes y no tan jovenes prefieren este tipo de plataformas a
las tradicionales, (Libro Blanco de desarrollo espafiol de videojuegos, 2020.)

o Dimensidén tecnoldgica:

Suponen la principal influencia en la industria de los videojuegos, y se puede definir como
“el marco cientifico y tecnoldgico que caracterice la situacion de un sistema es el contenido de los
factores tecnologicos”, (Guerras y Navas, 2007).

La falta de inversion en Espafia en [+D en la industria de los videojuegos ha desencadenado

un dominio de empresas extranjeras (principalmente japonesas y norteamericanas), las cuales
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copan el 94% de la demanda actual en el mercado, respecto a las empresas nacionales que ejercen
actividades en el sector.

Las empresas que logran alcanzar acuerdos con las principales compaiias del sector a nivel
mundial requieren de una gran inversion para adaptar las necesidades de estos productos a la
tecnologia puesta en marcha por dichas empresas.

Para realizar esta labor se necesita gran inversion en software y hardware, pues se trata de
un mercado muy volatil. Es por esta razon, entre muchas otras, por la que las necesidades de
financiacion para las empresas espafiolas se hacen tan latente para poder afrontar proyectos de tal
envergadura, pues en la mayoria de los casos, la falta de esa tecnologia puntera supone que nuestras
empresas solo puedan realizar coproducciones con otras empresas nacionales o internacionales.

De tal manera que, el 58% de los videojuegos espafioles tiene la necesidad de contar con
cuantias que varian de entre los 50.000 y 300.000 € para ejecutar los proyectos en cuestion. El
64% de los estudios espafioles asegura en la actualidad que cuentan con necesidades de
financiacion para afrontar estos proyectos. Aunque si bien es cierto, el 75% de los mismos trasmite
que sus necesidades quedarian cubiertas con menos de 150.000 € en base a los proyectos que
realizan.

Un dato significativo de esta carencia de ayudas es que tan solo el 31% de los estudios
espanoles afirmaron que habian recibido algun tipo de ayuda publica durante el ejercicio 2019,
siendo el 41% recibidas mediante la CCAA a la que pertenece el estudio en cuestion. En el
siguiente grafico se muestra la procedencia de las ayudas publicas recibidas por los estudios
espafioles durante el ejercicio 2019, (Libro Blanco del Desarrollo Espafiol de Videojuegos, 2020)

Es por estas razones, por las que se requieren necesidades de crédito y la intervencion de

la Administracion en ayudas, subvenciones y ventajas fiscales. El papel de la Administracion es
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vital para el crecimiento de un sector que como hemos ido desgranando se presume en crecimiento

y con valor de futuro.

o Dimensién medioambiental:

El impacto de la industria de los videojuegos en relacion con el medioambiente no es facil

de cuantificar. Siendo los desechos electronicos y el consumo de electricidad los impactos

ambientales mas importantes de la industria.

MODELO DE ABELL: Se utiliza para conocer el mercado en el que la empresa esta activa.
También se utiliza para aproximarse a las areas disponibles en las que la empresa atin no esta.
Si se esta buscando nuevos mercados, se ha de utilizar este modelo. Cuenta con 3 dimensiones
para definir el entorno competitivo. Todas las opciones se califican por eje, se mapea la
empresa utilizando tres factores. En cada eje se pueden realizar las siguientes preguntas:
Clientes: ;Quiénes son los clientes a los que queremos vender nuestro producto o servicio? El
intervalo de edad comprendido entre 25-34 el que cuenta con mayor representacion de
jugabilidad
Necesidad: ;Qué quieren conseguir nuestros clientes con este producto o servicio? Una
actividad ludica y de distraccion en una realidad virtual.
Tecnologias: (La organizacion satisface ciertas necesidades del mercado? El 75% de los
estudios espaioles trasmite que sus necesidades quedarian cubiertas con menos de 150.000 €
en base a los proyectos que realizan.

Cuando se ha completado el andlisis actual, se identifica la situacién deseada. Para utilizar
el modelo de forma eficaz, se formula una pregunta por cada factor para realizar la situacion

deseada:
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Clientes: ;Qué nuevos grupos de clientes con la misma necesidad podemos atender atin mas?
Un intervalo de edad superior a los 34 afios que aunque no sea predominante puede ser una
gran oportunidad de negocio.

Necesidades: ;Qué necesidades no atendemos todavia para los grupos de clientes existente?
Juegos ligados a la realizacion de deporte para mejor la salud mental y fisica de las personas.
Servicios: ;{Qué tecnologias estan todavia disponibles para satisfacer las necesidades existentes

de los grupos de clientes actuales? Consola remota con pantalla integrada.

MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER: Es uno de los modelos de analisis
estratégico mas conocido y utilizado. Michael Porter propone un modelo con el objetivo de
ayudarnos a valorar la rentabilidad de un sector, ademas cuenta con una foto de las distintas
fuerzas que afectan al mismo, siendo 5.

La amenaza de que existan productos sustitutivos

La amenaza de que entren nuevos competidores, lo cual se encuentra relacionada con las
barreras de entrada

El poder de negociacion de los proveedores sobre ti

El poder de negociacion de los compradores sobre ti

El grado de rivalidad existente dentro de un sector

Constituye una metodologia de andlisis estdndar con el objetivo de investigar las

oportunidades y amenazas con las que cuenta una empresa en relacion a la industria en que realiza

su actividad. En donde el atractivo de la industria viene dado por la accion de las 5 fuerzas

competitivas mencionadas anteriormente que, definen la posibilidad de obtener rentas superiores,

(Guerras y Navas, 2015)
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Por su parte, para la industria de los videojuegos extraemos el siguiente andlisis:

e Poder de negociacion de los proveedores: Capacidad con la que cuentan los proveedores para

imponer condiciones en las transacciones que realizan con las empresas de la industria en
cuestion. A medida que el poder de negociacion de los proveedores aumenta, el atractivo de la
industria disminuye, (Guerras y Navas, 2015).
La industria de los videojuegos en Espatia, se caracteriza por que la mayoria de los estudios
que desarrollan los mismos realizan casi todo el proceso productivo ellos mismos. Esto se debe a
que ejercen de proveedores a otras empresas de mayor dimension, vendiendo el desarrollo
efectuado. Por lo tanto, en este caso tendremos que centrarnos en aquellas empresas espaiolas que
cuenten con la gran dimensidn para tener sus propios proveedores que apoyen su desarrollo de
videojuegos o adquiriendo el juego ya desarrollado.
Por lo tanto, existen una serie de factores que afectan al poder de negociacion de los

proveedores que vendran representados en la siguiente tabla:

Tabla 2:

“Factores que afectan al poder de negociacion de los proveedores”

Existen altos costes de cambio de producto

Son productos Unicos y diferenciados

Se compran pequefios volumenes debido a la duracion del desarrollo

Pocos proveedores en una industria emergente y en crecimiento

Informacion completa por parte del proveedor del desarrollo realizado

El producto no es almacenable y varia en funcion del producto desarrollado

El producto puede ser muy importante para el cliente

Fuente elaboracion propia. Datos extraidos de Guerras y Navas, 2015
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e Poder de negociacion de los clientes: Capacidad con la que cuentan los clientes para imponer

condiciones en las transacciones que realizan con las empresas de la industria en cuestion. A
medida que el poder de negociacion de los clientes aumenta, el atractivo de la industria
disminuye, (Guerras y Navas, 2015). Los factores determinantes en el poder de negociacion

de los clientes vendran representados en la siguiente tabla:

Tabla 3:

“Factores determinantes en el poder de negociacion de los clientes”

Existen productos sustitutivos o muy relacionados

Clientes concentrados debido al tamafio de las empresas principales

Producto almacenable

Compra en grandes cantidades

Amenaza de integracion hacia atrés

Fuente elaboracion propia. Datos extraidos de Guerras y Navas, 2015.

Se extrae que el poder de negociacion por parte del cliente es bajo, debido en gran partea
la existencia de productos sustitutivos.

e Amenaza de productos sustitutivos: Son aquellos productos que satisfacen las mismas

necesidades de los clientes que el producto ofrecido en la industria, con independencia de la
que provenga, (Guerras y Navas, 2015).

Los videojuegos tratan de aportar al cliente una realidad virtual que integre una experiencia

unica y divertida. El cliente considera los videojuegos como una manera de entretenimiento y

hobbies. De esta manera, los productos sustitutivos a este tipo de productos pueden ser que en los

ratos que se puede dedicar a este tipo de plataformas, sean dedicadas a jugar en la calle, libros, el
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cine, el movil para otras utilidades que no sean los videojuegos, viajar, es decir, ocupar el tiempo
libre en otro tipo de actividades.

e Amenaza de entrada a nuevos competidores: Estd muy relacionada con las barreras de entrada

a la industria. Por lo tanto, aquellas empresas que logren penetrar en el mercado y ocupen una
parte del mismo serd la amenaza a evitar por parte de las empresas que estan desarrollando su
actividad en el mercado.

El grado de atractivo de la industria sera menor si los competidores potenciales consiguen
penetrar en el mercado con condiciones similares a los que ya ejercen su actividad, y aumentara
en caso contrario, (Guerras y Navas, 2015).

Las principales barreras de entrada son las economias de escala, economias de alcance,
necesidades de capital, acceso a canales de distribucion, politica gubernamental. En donde la
reaccion de los competidores establecidos pueden ser la tradicion de represalias, empresas

establecidas con fuertes recursos para defenderse, empresas establecidas con altos costes fijos.

e Grado de rivalidad existente entre los competidores actuales: A medida que la intensidad de la
competencia sea mayor, la posibilidad de obtencion de rentas superiores es menor y el atractivo
de la industria disminuye. La rivalidad entre las empresas del sector en cuestion es el principal
factor de la situacion global de la competencia y la rentabilidad, (Guerras y Navas, 2015).

Los factores que estudiar para analizar el grado de rivalidad seran los siguientes; nimero
de competidores y equilibrio entre ellos, el ritmo de crecimiento de la industria, las barreras de
movilidad y salida, la estructura de costes de las empresas, diferenciacion de productos, cambios

de proveedor, la capacidad productiva instalada.
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En la industria de los videojuegos existe poca concentracion de empresas, sobre todo
aquellas con una gran dimension de mercado, por lo tanto, la rivalidad existente entre estas es muy
elevada.

La industria se encuentra en un estado de madurez, debido a que son las grandes empresas
las que ocupan la mayor parte del mercado, por lo que los pocos competidores son mas agresivos
para captar clientes nuevos o mantener a los actuales. Es decir, al haber poca competencia si le
robo un cliente a las empresas competidores es como si obtuviera mayor premio debido a que cada
cliente influye significativamente en mi cuota de mercado. Ello no quiere decir, que existan
industrias emergentes dentro del sector que puedan romper con el mercado actual, aunque no es lo
normal. De esta manera si el ritmo de crecimiento de la industria se reduce, la intensidad de la
competencia aumenta.

Aunque sea cierto que en el mercado mundial la industria de los videojuegos se encuentra
en una fase de madurez debido a los explicado con anterioridad, a nivel nacional podemos hablar
de una industria en crecimiento con la entrada de nuevos competidores potenciales debido a la
rentabilidad que se puede obtener en dicha industria.

En relacion con la diferenciacion del producto, a medida que exista una mayor
diferenciacion de los productos, la intensidad de la competencia se reducira, debido a la alta
fidelizacion de los clientes.

En la industria de los videojuegos la mayoria de los estudios espafioles que desarrollan una
actividad en la misma, suelen decantarse sobre una plataforma en concreto intentando conseguir
la mayor especializacion posible.

Por otra parte, existen fuertes barreras de salida debido a la inversion que se ha de realizar

para entrar en la industria, asi como, el gasto para el desarrollo de la actividad en esta industria.
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Aunque Porter realiza su modelo con cinco fuerzas, es importante incluir a los productos
complementarios en la industria de los videojuegos debido a su relevancia en la misma.

El modelo no tiene en cuenta la existencia de productos complementarios, sdlo sustitutivos.
Mientras que los productos sustitutivos reducen el valor de un producto, los complementarios lo
incrementan, (Guerras y Navas, 2015).

En la industria de los videojuegos se encuentran muy conectados los productos
complementarios, pues las empresas en la mayoria de los casos se necesitan para finalizar el
producto en cuestion en su totalidad.

Es decir, un juego automocion puede ser mucho mas realista si se acompana de un asiento
y un volante integrado, para que el usuario disfruté de la realidad virtual en su totalidad.

De esta manera, los desarrolladores del videojuego no son los mismos que los que fabrican
el asiento y volante para integrarlo al videojuego. De esta manera, podemos ver como en esta
industria los productos complementarios juegan un papel fundamental para aumentar el atractivo
de la industria.

2.1.2. Analisis interno (recursos y capacidades)

Antes de realizar el andlisis interno, vamos a realizar una pequefia contextualizacion de la
empresa FX interactive, utilizando para ello la cadena de valor de Porter y un perfil estratégico
para analizar cudles fueron las lineas de negocio que ha seguido la empresa a lo largo de su
trayectoria y en un hipotético futuro. Esta empresa desde mayo de 2017 tras haber sido objeto de
varias sentencias condenatorias por impagos es finalmente declarada insolvente por el juzgado de
lo social nimero 24 de Madrid tras acumular una deuda superior a los 54000 euros. Por ello vamos
a realizar un andlisis de su éxito y también intentar detectar los problemas que han tenido para

provocar esa insolvencia, asi como, dar una solucién a los mismos para determinar cémo estaria
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la empresa en la actualidad y cuales tendrian que ser las lineas por seguir en un futuro. Actualmente
la plataforma STEAM es una plataforma de distribucion digital de videojuegos desarrollada por
Valve Corporation, siendo una empresa norteamericana que fue lanzada en 2003 como una forma
para Valve de proveer actualizaciones automaticas a sus juegos, pero finalmente se amplié para

incluir juegos. En este caso, incluyo los videojuegos de FX interactive para su distribucion y venta.

Identidad de la empresa: La empresa FX es una editora independiente de videojuegos
fundada en 1999 con sede en Madrid y que opera tanto en Espafia como en Italia y Hispanoamérica.
La compania ademas de editar videojuegos de otros estudios o empresas, también se ha adentrado
en el mundo del desarrollo de videojuegos, en donde destaca la saga Imperium o la saga FX Futbol.

Esta empresa ha mantenido el mismo modelo de negocio desde su inauguracion mediante
precios asequibles y ediciones doblajes de calidad, acompanado de una atencion personalizada al
cliente.

El género que mas ha trabajado es la estrategia histdrica, aventura grafica y los juegos de
rol. Realizando una gran estrategia de marketing, lo que le ha dado un valor adicional que le ha

situado en revista de gaming.

e CADENA DE VALOR DE PORTER: Supone la desagregacion de la empresa en las
actividades bésicas necesarias para vender un producto o servicio. Describiendo las actividades
internas y externas de una organizacion, y las relaciona con el analisis de las fuerzas
competitivas de la empresa.

Porter afirmaba que la ventaja competitiva de las organizaciones se constituye gracias a las
competencias para realizar determinadas actividades y las capacidades de gestionar los vinculos

entre ellas, (Guerras y Navas, 2015)
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La cadena se divide en actividades primarias (logistica interna, produccion, logistica
externa, comercializacion/marketing y servicio postventa) y actividades de apoyo (infraestructura

de la empresa, administracion de RRHH, desarrollo de tecnologia y aprovisionamiento).

» Las actividades primarias, se relacionan con la creacion o distribucion de un producto o

servicio y se clasifican en los grupos que hemos mencionado con anterioridad. Por lo tanto,

vamos a adaptarlas a la empresa FX interactive.

o Logistica interna: Se dedica a las actividades relacionadas con la recepcion, almacenaje y
distribucion de las materias primas que se necesitan para fabricar productos y servicios,
(Johnson y Scholes, 2001)

La empresa FX interactive era la encargada de idear el desarrollo de sus videojuegos y la
aportacion a otras empresas de servicios. Por lo tanto, su logistica interna se dedicaba a adquirir el
material como ordenadores y programas para desarrollar sus servicios y productos finales.

o Produccién: Se encarga de llevar a cabo las ideas puesta en marcha por su equipo directivo,
como es el desarrollo de los videojuegos o servicios propuestos.

Asi como, el aumento de calidad de los productos o servicios que ya tiene en marcha, como
es el caso de la saga de imperium con su mejora de contenido en hd.

o Logistica externa: Se encarga de recoger, almacenar y distribuir los productos a los

consumidores. Hay que distinguir entre productos tangibles como intangibles.
En este caso, como productos tangibles podemos destacar la saga de imperium o foorball
club simulator, que son juegos que podemos encontrar fisicamente en cualquier establecimiento
que se comercialice este tipo de videojuegos. Y, por otra parte, destacamos servicios intangibles,

como aquellos desarrollos que realizaba para STEAM (compaiiia estadounidense) que es la
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compaiiia que contrataba sus servicios como puede ser la introduccion del idioma italiano en los
proyectos que contrate con esta plataforma. En la actualidad, como hemos mencionado es la
encargada de la distribucion de sus videojuegos y los desarrollos creados.

o Comercializacién/marketing: Se trata de actividades que proporcionan informacion a los

consumidores o usuarios del producto o servicio que se pretende vender por la empresa.
Incluyéndose la administracion de venta, publicidad, entre otras.

FX interactive destaco por su agresiva politica de marketing, incidiendo en que se trataba
de una pyme que se dedicaba en exclusiva al PC, con presencia notoria en las revistas
especializadas de videojuegos e incluso en campanas televisivas, asi como, intervenciones en
prensa.

Consiguiendo con ello, un gran conocimiento de la empresa y sus productos y servicios
por parte de los consumidores relacionados con la industria de los videojuegos.

o Servicio postventa: Aquellas actividades que realzan o conservan el valor de un producto o

servicio, (Guerras y Navas, 2015).

Fx interactive realizaba servicios de soporte y mantenimiento de sus servicios en su web
corporativa. Ante cualquier problema, se podia poner en contacto facilmente con la empresa desde
diversas vias. En la actualidad, el soporte lo realiza STEAM, asi como, aquellas tiendas que se
encargan en la distribucion de sus videojuegos que garantizaran su optimo funcionamiento con un
servicio de garantia.

» Las actividades de apoyo se relacionan con las primarias y se encargan de mejorar la

efectividad o eficiencia de las mismas. Como hemos mencionado se dividen en cuatro grupos:

72



e Infraestructura de la empresa: Fx interactive contaba con una infraestructura empresarial rigida

en relacion con el modelo de negocio que ocupaba, pues desde el inicio ha seguido una linea
clara sin desmarcarse demasiado de las actividades a realizar.
Ahora bien, la entrada de Dimas Gorostarzu, exdirector de arte en Dinamic Multimedia, en
el director creativo de FX habia dotado a la compaifiia de una imagen corporativa mas moderna.

e Administracion de RRHH: Esta actividad de apoyo es fundamental porque supone in impacto

en todas las actividades primarias.

FX interactive tenia muy en cuenta este aspecto y por ello incidia en contratar a gente
dindmica, con experiencia y la motivacion suficiente de emprender proyectos como la saga de
imperium, que tantos beneficios ha dado a la empresa.

Contaba con salarios competitivos, horarios flexibles, teletrabajo, salas de ordenadores.
Intentado con ello, que aquellos trabajadores se encontraran totalmente comprometidos y
vinculados a la empresa y su filosofia.

e Desarrollo de tecnologia: Las empresas de la industria de los videojuegos tienen que ejercer

inversiones importantes en este aspecto, debido a que es un aspecto fundamental en la
competitividad de estas.

Por ello FX interactive ejercia una fuerte inversion en la tecnologia para poder emprender
sus labores de creacion, desarrollo y modificacion de los videojuegos o servicios. Para seguir
emprendiendo proyectos para STEAM requeria de importantes innovaciones y capacidad de
adaptacion a las nuevas demandas de los usuarios.

e Aprovisionamiento: Son aquellos recursos que necesita para emprender sus actividades

principales. En este apartado, estariamos hablando de los ordenadores y programas de ultima

generacion para emprender sus labores.
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PERFIL ESTRATEGICO: Vamos a realizar el perfil estratégico de la empresa FX
interactive con el objetivo de realizar una interpretacion de como se encontraba la empresa en
ultimo periodo de su vida empresarial. De esta manera, se vera de una manera mas didactica
cuales eran los puntos por mejorar por la empresa, asi como, aquellos que se mantenian fuertes

y solidos.

Para ello, presentamos en el siguiente grafico, el resumen del andlisis de las areas funcionales
de la empresa con sus diversos subgrupos, en donde se representa en una de 5 puntos, la

valoracion de cada uno de los aspectos evaluados.

El nivel 1, representa el valor mas bajo de la escala, el nivel 3, el punto medio, y el nivel 5, la

puntuacién maxima que se puede alcanzar en ese elemento.

Como se puede apreciar, la empresa destaca en cultura, experiencia del sector, control de
calidad, sistema de incentivos, canales de distribucion e imagen de marca. En cambio, los
aspectos en los que es peor valorada son la cuota de mercado, estructura de costes y

productividad, estructura financiera, nivel de formacion y estructura tecnologica.

Esta informacion es muy importante para detectar areas de mejora y facilitar la elaboracion de

propuestas y recomendaciones a la empresa.
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AREA DE DIRECCION Y
ORGANIZACION

- Cuota de mercado

- Cultura empresarial

- Experiencia en el sector

AREA DE OPERACIONES
- Estructura de costes

- Productividad

- Control de calidad

- Cartera de servicios

AREA FINANCIERA
- Estructura financiera
- Rentabilidad inversiones

- Solvencia financiera

Ay

AREA DE RRHH
- Nivel de formacion
- Sistema de incentivos

- Clima laboral

AREA TECNOLOGICA

- Esfuerzo en [+D+I

- Tecnologia disponible

- Asimilacion de

tecnologia

AREA DE MARKETING Y
DISTRIBUCION

- Canales de distribucion

- Publicidad y promocion

- Imagen de marca
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2.1.3. Analisis de la formulacion e implantacion de las estrategias
- Formulacion de estrategias

Esta fase del proceso estratégico se basa en un proceso interactivo entre la empresa y el
entorno. De tal manera que, existen otras empresas o agentes que compiten con sus propias
estrategias por recursos, clientes o rentabilidad. Por lo tanto, el objetivo a lograr con esta fase es
conseguir que la empresa sea mas competitiva que su competencia, consiguiendo con ello atender
a los objetivos de los propietarios y de otros grupos de interés.

Como caracteristicas de las decisiones estratégicas podemos destacar que son de naturaleza
compleja, se adoptan en condiciones de alta incertidumbre, afectan a todas las decisiones de la
empresa, requieren un planteamiento integrado de la organizacion y suelen requerir cambios en
las organizaciones.

La herramienta que utilizaremos en este apartado es la siguiente:

e RELOJ ESTRATEGICO: Es un instrumento desarrollado por Cliff Bowman que combina
los valores percibidos y precios de bienes y servicios, permitiendo con ello, fijar sus estrategias
competitivas a las empresas.

El modelo de dos ventajas competitivas basicas planteado por Porter implicaba la necesidad
de optar por una de ellas, ante la imposibilidad de que se dieran simultdneamente.
Conseguir una ventaja en diferenciacion requiere normalmente incurrir en mayores costes

y viceversa, por lo tanto, con costes reducidos es imposible diferenciarse. Los recursos y

capacidades para conseguir una u otra ventaja suele ser distintos, por lo que, las empresas deben

optar por una u otras dada la limitacién de recursos. De este problema, surge el reloj estratégico
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para ser un modelo alternativo que completa y amplia el modelo original de Porter, dando otra
vision al problema de su tipologia.

Esta herramienta va a ser utilizada para sacar las conclusiones necesarias en relacion con
la empresa FX interactive.

Existen 8 posiciones diferenciadas en relacion con la sensibilidad del cliente a la calidad,
precio o servicio prestado. De tal manera que, haremos la siguiente division y la adecuaremos a la
empresa mencionada.

La posicién 1, se enmarca en un precio bajo, en donde, el cliente esta disconforme pagando
por aquello que no va a utilizar. Los clientes son muy sensibles a la reduccion de precios sin
importar la calidad.

La posicién 2, sigue una estrategia de bajo coste, pero con un pequeio valor afiadido,
siendo adecuada para la empresa que es lider en costes debido a que los margenes son reducidos.

La posicion 3, es una estrategia que engloba calidad-precio, con un alto valor percibido y

con precios competitivos.

Las posiciones 4 y 5, estan directamente vinculadas con la estrategia de diferenciacion, en
busqueda de la calidad, en prestar un servicio superior con elementos distintivos con un precio
mayor.

Las posiciones 6,7 y 8, son estrategias destinadas al fracaso que se dan cuando la empresa

no ofrece un valor al cliente acorde al precio que esta paga.

En base a la explicacion de las posiciones que ofrece el reloj estratégico, la empresa FX
interactive se encuadra dentro la posicion 3, logrando con ello una posicion hibrida pura.

Esta afirmacion se basa en que los videojuegos que ofertaba eran de precios competitivos

dentro del entorno competitivo que actuan y, ademas de ello, cuentan con una calidad buena en
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relacion a la tematica y graficos de sus productos. Todo ello viene amparado en encuestas
realizadas por los usuarios de video-juegos de ordenador que muestran la gran relacion calidad-
precio de dicha empresa y sus productos.
- Implantacion de estrategias

En esta ultima fase del proceso de direccion estratégica, se realiza una evaluacion y
seleccion de estrategias (adecuacion, factibilidad y aceptabilidad), su puesta en practica (soporte
organizativo y planificacion estratégica) y el control estratégico (revision del proceso de decision
estratégica).

La herramienta que se va a utilizar es el diagndstico basado en el modelo de las 7-s de
Mckinsey para dar un mayor apoyo a la realizacion de un anélisis mas exhaustivo de esta ltima

fase.

e LAS 7-S DE MCKINSEY: Este esquema integra los diferentes factores que influyen en el
éxito de la implantacion de un plan estratégico. Son las fuentes del posible problema que se
puede plantear en el proceso de implantacién de una estrategia.

El esquema estd compuesto de 7 factores que estan interconectados entre si, los cuales son;
la estructura organizativa, estrategia, capacidades, personas, estilo de direccion, sistema de gestion
y valores compartidos.

Al estar interconectados los siete factores es dificil conseguir resultados significativos en
un factor sin que también se produzcan mejoras en los otros. Por lo tanto, existe la necesidad de
ajuste o congruencia entre todos ellos. Pudiendo muchas estrategias que estén bien disefiadas

fracasar por falta de atencion a varios factores basicos.
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Este esquema resulta util para mejorar el rendimiento de una empresa, examinar los

cambios futuros, alinear los departamentos y procesos durante la fusion o adquisicion y determinar

la mejor manera de aplicar la estrategia propuesta.

A partir del esquema, podemos agrupar el conjunto de actividades necesarias para la

implantacion en dos categorias basicas:

o Definicién del soporte organizativo: Se encarga de preparar a la empresa para que se adapte a

la estrategia elegida

o Sistemas administrativos de apoyo: incluye sistemas de planificacion y control, sistemas de

informacion. Permitiendo con ello, traducir el plan estratégico en planes organizativos para

vigilar y reorientar su cumplimiento cuando sea preciso.

Para su correcto analisis se hace necesario realizar una serie de cuestiones en funcion de

cada factor integrado por Mckinsey. Asi pues, las preguntas se pueden agrupar de esta manera:

- Enrelacién con la estrategia, las preguntas a realizar son las siguientes:

(Cual es nuestra estrategia?

(Como se espera cumplir los objetivos?

(COomo se manejara la presion competitiva?

(Como se manejaran los cambios en la demanda de los clientes?
(Como se ajustard la estrategia a los problemas del entorno?

- Enrelacion con la estructura, las preguntas a realizar seran las siguientes:

(Cual es el organigrama empresarial?
(Como se coordinan las actividades entre los departamentos?
(Como se organizan los miembros de los equipos?

(La toma de decisiones es centralizada o descentralizada?
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- Enrelacion con los sistemas, las preguntas a realizar serdn las siguientes:

(Cuales son los sistemas principales de administracion de la organizacion?
(Como se controlan y evaluan estos sistemas?
(Qué métodos se utilizan para su evaluacion y control?

- Enrelacion con los valores compartidos, las preguntas a realizar seran las siguientes:

(Cuadl es la cultura empresarial?
(Como de fuertes son los valores empresariales?
(Cuales fueron los valores primordiales que sirvieron de base a la creacion de la empresa?

- Con relacion al estilo, las preguntas a realizar son las siguientes:

(Qué tan efectivo es el estilo de la organizacion?
(Suelen ser los empleados competitivos o cooperativos?
(Hay equipos verdaderos trabajando o solo son grupos nominales?

- Con relacion al staff, las preguntas a realizar son las siguientes:

(Qué posiciones o especialidades estan representadas en el equipo?
(Qué posiciones necesitan ser cubiertas?
(Hay huecos en las competencias requeridas?

- Enrelacion a las habilidades, las preguntas a realizar son las siguientes:

(Cuales son las mejores habilidades representadas en la empresa?

(Qu¢ identifica por hacer bien al equipo?

(Tienen los empleados actuales la capacidad suficiente para realizar el trabajo?

Tras analizar esta serie de preguntas planteadas se conseguird interconectar las 7-s y relacionarlas
entre si para detectar si es posible implantar la estrategia, asi como, detectar posibles fallos para

su implantacidn y posible revision posterior.
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2.2. INTEGRACION DE LOS RESULTADOS
2.2.1. Analisis DAFO

Esté analisis, lo utilizaremos como una herramienta de integracion de los resultados del
analisis del entorno externo e interno de la empresa en la industria de los videojuegos realizando
un cuadro que refleje las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades del objeto de estudio
desarrollado.

Por un lado, se comprobard el atractivo de las empresas que pertenecen a la industria de
los videojuegos mediante sus oportunidades y amenazas detectadas, y, por otro lado, se
comprobara las fortalezas y debilidades de FX interactive, asi como, la posicion en la que se situaba
en la industria, y cudles fueron las razones de su insolvencia, asi como, aquellas soluciones para
que la empresa siguiera siendo competitiva en su sector.

Con este analisis se pretende minimizar las debilidades, afrontar las amenazas, aprovechar
las oportunidades y sacar el mayor beneficio a las fortalezas. Resumiendo, los aspectos mas
relevantes del entorno de la organizacion y la capacidad estratégica con la que cuenta la misma,
son los cuatro siguientes aspectos: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades

De esta manera, se hace necesario realizar un andlisis DAFO dividido en dos partes. Por
un lado, mediante las oportunidades y amenazas se analizara si la industria de los videojuegos es
atractiva o no, y por otra parte, mediante las fortalezas y debilidades de la empresa “FX
interactive”, se determinara en que posicion se encontraba en la industria de los videojuegos.

- AMENAZAS

Como hemos mencionado anteriormente, la industria de los videojuegos se trata de una

industria en crecimiento, en la que existe gran incertidumbre sobre el futuro de esta. Esto se debe

en gran parte al continuo desarrollo tecnologico a la que se encuentra sometida la misma.

81



Por lo tanto, es una industria joven, pero que cuenta con muchas oportunidades para
conseguir crecer en este mercado complejo, asi como, diversas amenazas que seran analizadas.

Una de las principales amenazas que podemos considerar es la gran rivalidad entre el gran
nimero de empresas que operan en el mercado. Aunque en este sentido, hay que realizar un matiz,
pues existen dos mercados claramente diferenciados. Por un lado, estan aquellas empresas con
gran dominio del mercado y con unos beneficios empresariales muy superiores al resto de
empresas.

En este caso, estariamos hablando de SONY, MICROSOFT, NINTENDO, TENCENT,
SEA LIMITED Y NETEASE. Estas empresas, luchan por costes marginales que supone ganar una
mayor cuota de mercado e intentar eliminar de la misma a otras empresas. Y, por otro lado, estan
aquellas empresas mas pequenas que fabrican videojuegos con un coste mas bajo, en donde, la
competencia aumenta y su amenaza también, debido a que, es mas facil penetrar en este mercado
si el objetivo empresarial es realizar videojuegos mas baratos.

También existen diversos productos sustitutivos, por lo que, si las empresas fabrican
videojuegos o nuevos contenidos para los clientes que no les satisfacen, pueden optar por cambiar
por otras que si lo hagan. Diferencia evidente con aquellas empresas con gran cuota de mercado
que lanzan videojuegos con alto coste y menor posibilidad de cambio, basado en una calidad
exigida por el cliente.

Y otra de las amenazas fundamentales, es el desarrollo tecnoldgico, pues este factor es el
pilar basico de la industria. De tal manera, que aquellas empresas que cuenten con una tecnologia
desfasada para realizar sus proyectos no lograran satisfacer las necesidades de los clientes de

calidad y ocio.
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Otra de las amenazas a considerar, es el poder adquisitivo de los potenciales consumidores.
Es decir, cuanto mayor sea el poder adquisitivo mayor serd también el consumo en dicha industria.
Pues la industria de los videojuegos no genera productos de primera necesidad, de tal manera, que,
si el poder adquisitivo es bajo, las familias tendran que cubrir primero dichos gastos que se hagan
de primera necesidad en sus vidas.

Existen barreras de entrada muy fuertes, para afrontar inversiones de alto coste si se quiere
entrar a competir con las grandes empresas del mercado, asi como, fuertes barreras de salida si se
quiere salir de mercado, debido a la fuerte inversion realizada.

- OPORTUNIDADES

Al tratarse de una industria en crecimiento constante, las inversiones en la industria son
mayores, logrando con ello videojuegos y contenidos de mayor calidad, debido al fuerte interés de
los usuarios y al factor psicoldgico de realidad virtual que proporciona la industria, y que cada vez,
se hace més necesaria para muchas personas que buscan esa evasion de la realidad para adentrarse
en esa virtualidad mencionada.

Existe cierta libertad en el desarrollo de videojuegos y sus contenidos debido a que no
existe un gran limite que prohiba el desarrollo de estos. Es decir, podemos encontrarnos
videojuegos que su contenido sea la violencia, asi como, otros totalmente distintos en contenido
como pueden ser de aprendizaje o deporte. De esta manera, podemos decir que no existen factores
politico-legales limitativos en la industria.

Debido a los diversos contenidos de desarrollo, encontramos otra de las oportunidades
importantes para las empresas que ejerzan su actividad en el sector. De esta manera, las grandes
empresas tratan de diferenciarse para ocupar una cuota de mercado que permita que los clientes

identifiquen su marca con ciertos contenidos de desarrollo. A modo de ejemplo podemos poner a
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EA SPORTS que el contenido de sus desarrollos se basa en los deportes y la marca percibida por
los clientes es la del desarrollo de ese contenido.

El poder negociador de los clientes es bajo, sobre aquellas empresas que ocupan una
posicion de mercado dominante. Pues la calidad ofrecida en sus contenidos se diferencia
claramente de sus competidores. Por lo tanto, no existe ese miedo a productos sustitutivos porque
no ofrecen la calidad ni los servicios con los que cuentan dichas empresas, logrando con ello que
la fijacion del precio no sea negociada. Este precio ha de ser fijado dentro de los limites de la
industria en la que se opera, es decir, si el FIFA se suele vender en 70€ cada afo, el precio mas o
menos, sera el mismo afo tras afio.

Anteriormente hemos mencionado la tecnologia como una amenaza en la industria, pero si
se usard de manera desfasada. Si se consigue obtener una ventaja competitiva en tecnologia se
estaria consiguiendo una oportunidad ofrecida por el mercado.

- FORTALEZAS

Centrandonos en “FX interactive”, se trataba de una empresa madura, dentro del sector de
los videojuegos, que como hemos mencionado anteriormente se trata de una industria
relativamente joven. La empresa FX es una editora independiente de videojuegos fundada en 1999
con sede en Madrid y que opera tanto en Espafia como en Italia y Hispanoamérica. La compaifia
ademas de editar videojuegos de otros estudios o empresas, también se ha adentrado en el mundo
del desarrollo de videojuegos, en donde destaca la saga Imperium o la saga FX Futbol. Es por esta
razén que podemos destacar su fortaleza en ambas actividades, pues contaba con su propio
desarrollo de videojuegos que se habia sido consolidado dentro de la industria, Consiguiendo con

ello, que los clientes asocien la empresa con determinados productos ofrecidos. Por otra parte, al
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lograr esta diferenciacion, también se habia ganado el respeto suficiente para aportar su capacidad
tecnologica en cooperacion con otros proyectos consiguiendo con ellos una rentabilidad doble.

Esta empresa ha mantenido el mismo modelo de negocio desde su inauguracion mediante
precios asequibles y ediciones doblajes de calidad, acompanado de una atencion personalizada al
cliente. Al seguir el mismo modelo de negocio, habia logrado que los usuarios de los videojuegos
para el PC lograsen identificar a la empresa con ciertos productos o servicios, consiguiendo ademas
el valor de la marca. Por lo tanto, podemos decir que cualquier juego o producto que lanzaba al
mercado la empresa era claramente identificable. Ademas, se le presuponia una relacion calidad-
precio muy buena en cada uno de los juegos o programas que emprendia.

El desarrollo de sus videojuegos y contenidos no son de gran calidad y tienen un coste
relativamente bajo, consiguiendo con ello que sus potenciales clientes no tuvieran que realizar
unas compras elevadas para su jugabilidad, pudiendo jugar casi desde cualquier PC. Lo que
suponia, una fortaleza en el sentido de que abarca un publico mas amplio para su jugabilidad.

Otra fortaleza a mencionar es que el género que mas ha trabajado es la estrategia historica,
aventura grafica y los juegos de rol. Abarcando tematicas muy demandadas, sobre todo la
estrategia historica con su saga Imperium y juegos de rol como la saga FX futbol. Es decir, la
demanda a este tipo de géneros es mayor que si se dedicard a otro tipo de géneros que son menos
demandados entre el publico en general.

El trabajo de marketing realizado por la empresa ha sido fundamental para conseguir esa
diferenciacion mencionada, es por esta razon que su estrategia de marketing era una gran fortaleza

empresarial.
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- DEBILIDADES

“FX interactive”, como hemos mencionado anteriormente era una empresa madura, dentro
de lo relativamente joven que es la industria de los videojuegos. Esto supuso un arma de doble
filo, por un lado, contaba con la madurez necesaria de la industria de los videojuegos y por otro
lado, aunque la empresa era identificada por sus clientes, se hizo necesario nuevas inversiones para
desarrollar nuevos productos o servicios.

De tal manera que, la saga Imperium que fue su principal fuente de ingresos en relacion
con sus contenidos desarrollados no iba a durar para siempre, es por ello, que necesitaba de nuevas
inversiones para desarrollar otro tipo de productos que lograsen el éxito de dicha saga. Y esto,
también supuso el “talon de Aquiles” de dicha empresa, pues desde dicha saga no ha sacado otras
similares.

En este aspecto fue altamente criticada por sus usuarios que le demandaban nuevos
videojuegos similares y con graficos mas actualizados a la industria actual. Por lo tanto, podemos
decir que la empresa contaba con la debilidad de ser una empresa madura, y que tomo muy pocos
riesgos en relacion a sacar nuevos productos de mercado. Esta debilidad supuso en gran parte su
insolvencia y posterior cierre, pues FX interactive ha sido una empresa reconocida por sus clientes
como una empresa que habia sacado videojuegos con una relacion calidad-precio excelente,
creando con ello su fidelizacién durante muchos afios de su trayectoria empresarial.

Dicho esto, también cabe mencionar que la falta de inversion en el desarrollo y creacion
de nuevos contenidos supuso para sus clientes la busqueda de nuevas alternativas para seguir
ocupando su ocio con contenidos desarrollados por otras empresas de la industria. El analisis
DAFO de la industria de los videojuegos y de FX interactive queda representado en el siguiente

grafico:
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FIGURA 24: “Analisis DAFO de la industria de los videojuegos y de FX Interactive”. Fuente: Elaboracion

propia.

3. APORTACIONES Y PROPUESTAS DE MEJORA

Una vez que hemos visto las distintas fases del proceso de planificacion estratégica y
hemos realizado un analisis DAFO, en este apartado, se realizara un andlisis de cudles fueron las
consecuencias que llevaron a la empresa FX interactive a su proceso de insolvencia, dando para
ello, una serie de soluciones que podrian haber evitado la misma. Las herramientas por utilizar
para realizar dicho andlisis seran la matriz RICE y la estrategia de océanos azules que seran
expuestas a continuacion.

3.1. Matriz RICE

Se trata de una herramienta que ayuda a diferenciarse de la competencia y encontrar un
hueco en el mercado. El acronimo de RICE, significa Reducir, Incrementar, Crear y Eliminar. El
objetivo principal de su uso es adaptar la propuesta de valor y diferenciarse de la competencia

mediante su utilizacion.
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Dicha matriz, es de gran utilidad para determinar que tendria que realizar FX Interactive
para no generar su proceso de insolvencia, debido a que, en gran parte, decidi6 vender sus
videojuegos a su competencia que era STEAM. En su momento, se generaron unos ingresos
importantes que no se han invertido en otros desarrollos de productos o servicios, lo que ha
supuesto fortalecer a su competencia mediante la adquisicion de la principal fuente de ingresos de
FX interactive.

Se explican a continuacion cada uno de los elementos de la matriz RICE.

En primer lugar, FX interactive deberia haber reducido las ventas de sus videojuegos a su
principal competencia que ha sido STEAM. Estas ventas han supuesto la puntilla definitiva al
cierre de su empresa, pues ha fortalecido a su principal competencia con sus principales valores
activos.

En segundo lugar, FX interactive deberia incrementar las inversiones en desarrollo de
nuevos modos de jugabilidad de sus videojuegos y con ello adaptarse a los nuevos tiempos online.
Una de las carencias mas demandadas por sus usuarios era la falta de nuevos modos de juego en
sus plataformas, asi como, la falta de poder competir de manera online con otros jugadores.
Ademas de lo citado, también deberia incrementar la seguridad en pirateria. La pirateria supone
una gran lacra para este tipo de empresas que no cuentan con la seguridad suficiente para evitar
copias ilegales de sus desarrollos, por lo tanto, FX interactive al desarrollar muy pocos productos
ha favorecido la pirateria de sus videojuegos, debido a la falta de actualizaciones y la creacion de
nuevos contenidos que supondrian una mayor dificultad para realizar dichas copias ilegales.

En tercer lugar, FX interactive deberia haber creado mayores productos y desarrollos. Para
muchos expertos, la insolvencia generada por la empresa ha sido resultado de esta falta de

innovaciéon y el atrevimiento a lanzar nuevos productos al mercado. Pues, no han sabido
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aprovechar el reconocimiento generado por los usuarios de los videojuegos para el PC sobre su
empresa. Habian conseguido una de las tareas més dificiles en la industria de los videojuegos que
habia sido el reconocimiento de su empresa y una cuota de mercado que no han sabido mantener
en un sector que destaca por su continuo crecimiento y fuerte competitividad.

Ademas, deberia de haber creado eventos para conseguir un mayor alcance y promocion
de sus videojuegos. En la actualidad, es muy importante que los principales streamers jueguen y
muestren videojuegos, lo que supone una de las mejores promociones para los usuarios de la
industria. En este caso, no han sabido adaptarse a las nuevas demandas del mercado que exige un
marketing distinto al que venian realizando tradicionalmente.

Por ultimo, FX interactive deberia haber eliminado el gasto generado por aparecer en
revistas especializadas en videojuegos. En consonancia con lo explicado anteriormente, la
publicidad y el alcance que suponen las revistas especializadas es muy inferior a la que pueden
generar los principales streamers. Por lo tanto, las técnicas tradicionales que le habian dado
resultados en su momento tendrian que haber sido adaptadas a los nuevos tiempos y dejar de
invertir dinero en un tipo de publicidad que no tiene ni la mitad de repercusion, ni el alcance, que
la nueva publicidad que generan los principales streamers actuales. La matriz RICE de FX

interactive se representa en el siguiente grafico:

INncrementar

- Inversiones en desarrollo y nuevos

Reducir
Ventas de sus videojuegos a STEAM

modos de juego de sus contenidos
- Seguridad en pirateria

MATRIZ RICE

de FX Interactive

Eliminar

= Gasto en marketing tradicional

Crear

Nuevos productos y desarrollos
Eventos online a través de streamers

Marketing distinto al tradicional

FIGURA 25: “Matriz RICE de FX Interactive”. Fuente: Elaboracion propia.
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3.2. La estrategia del océano azul

Es un modelo creado en 1990 por Chan Kim y Renée Mauborgne, profesores de INSEAD.
Ambos autores afirman que para que las companias sean exitosas deben dejar de competir en el
océano rojo y centrarse en crear nuevos espacios de mercado.

La estratégica del océano azul incorpora modelos y herramientas disefiadas para guiar a las
empresas hacia su océano azul. Siendo un nuevo espacio de mercado, el que no hay competencia
directa, lo que permite crecer rapidamente y obtener unas rentabilidades muy superiores a las
habituales en un océano rojo.

Las claves para crearlo se resumen en dos; buscar la innovacion en valor en contra de
competir para ser mejor 0 mas econdmico y pensar en no clientes.

La innovacion de valor propone que para competir hay que elegir entre dos fuentes de
ventaja competitiva, buscar la diferenciacion con un mayor valor o buscar el menor coste. Sin
embargo el océano azul busca simultdneamente ambos, es decir, un mayor valor y un menor coste.
Para crear la innovacion en valor tendremos que apoyarnos en la matriz RICE, que hemos
explicado en el apartado anterior.

Para realizar el andlisis funcional derivado del modelo de océanos azules se realizara un
cuadro estratégico de la empresa FX interactive. Se analizara el éxito empresarial de FX
interactive, asi como, aquellos motivos que produjeron su proceso de insolvencia. Serd también
objeto de estudio una segunda empresa espanola de videojuegos que ocupe una cuota de mercado
similar a la que ocupaba FX interactive y que siga operando en la actualidad. En este caso
escogeremos a una empresa desarrolladora de videojuegos denominada Tequila Works, situada en

Madrid, Espafia y fundada en 2009 por Ratl Rubio y Luz Sancho.
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El objetivo principal de dicho analisis es apreciar los factores que llevaron al éxito a FX
interactive, los errores cometidos que produjeron su insolvencia y ver como otra empresa espaiola
(Tequila Works) de similar magnitud a FX interactive sigue manteniéndose en la industria actual
de los videojuegos y cudles son los motivos de su mantenimiento.

El grafico por desarrollar cuenta con una escala de 0 a 10 en relacion con el nivel de éxito
empresarial conseguido en relacion con la actividad desarrollada objeto de estudio. Siendo el
numero 10 el maximo y 0 el minimo. Se tendran en cuenta 12 actividades que caracterizan el
trabajo las empresas a considerar que seran puestas en relacion con la puntuacion asignada al efecto
de la escala mencionada. El grafico resultante de la integracion de toda la informacion y propuestas

de mejora se muestra a continuacion.

CUADRO ESTRATEGICO DE LA PROPUESTA DE OCEANO AZUL EN LA
COMPARATIVA ENTRE FX INTERACTIVE Y UNA EMPRESA SIMILAR QUE

B FX INTERACTIVE (EXITO 1999 - 2010) B FXINTERACTIVE (DECLIVE 2011 - 2017) B Tequila works
10
75
5
25
(0]

o @ 3 & o o o N ° .
. & B <& " X & <2 (] G XeJ PN
O O @) o < AN & & (9 O
o\o°" «© & & & & & R &9 & o &
2 S 9 o ; N & &
oS < > & d o E) N @ <& L
& A 2 2 N 3 & & 2 &
) N 53 N &
\\o‘ Vv & e)‘b % S q;‘Q ° & &
& o°¢ < 4 A & \a < be’\o
& L w < ° o
X
Q Ry © &
~ N @
o °<>‘°
e

FIGURA 26: “Cuadro estratégico de la propuesta de océano azul en la comparativa entre FX interactive y una

empresa similar que continua funcionando”. Fuente: Elaboracion propia.
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En la leyenda del grafico se muestra en primer lugar el andlisis de la empresa FX interactive
en su periodo de éxito que serd desde el ano 1999, afo de su creacion hasta el afio 2010, afio que
la empresa empieza a dar pérdidas. En el segundo lugar de la leyenda se sitlia la misma empresa,
pero el periodo escogido comprende desde el afio 2011 al 2017, pues, sera el periodo de declive
de FX interactive hasta terminar con el proceso de insolvencia y cierre de la empresa. En tercer
lugar, se sita la empresa espaiola Tequila Works fundada en 2009 y con presencia en la
actualidad. vale

Se relaciona el periodo de éxito y de declive de la empresa FX interactive con el objetivo
de poder sacar las conclusiones adecuadas sobre las actividades que se han realizado de manera
Optima y las que se han realizado de manera erronea. Ademas, se relacionan ambos intervalos con
la empresa Tequila Works para detectar cuales fueron los principales motivos del éxito de la
empresa espafiola Tequila Works en la actualidad con el periodo de declive de la empresa FX
interactive, y que deberia mejorar la empresa Tequila Works de cara al futuro para seguir creciendo
y manteniéndose en la industria de los videojuegos, pues como hemos mencionado, es una
industria volatil y de continuo desarrollo tecnoldgico e innovacion.

En relacion con la primera actividad que es la de desarrollo tecnoldgico, la puntuacion

asignada en relacion al periodo de éxito es de 7 puntos. La empresa FX interactive destacaba por
ser una de las empresas pioneras espafiolas en lanzar al mercado videojuegos con una relacion
calidad-precio muy buena. Sus videojuegos estaban adaptados a los usuarios que contaban con un
PC para su jugabilidad siendo su desarrollo tecnolégico muy bueno en la época mencionada. En
el periodo de declive la puntuacion asignada es de 3, pues, en este periodo la empresa no realizé
un desarrollo tecnologico adaptado a las nuevas demandas del mercado quedando obsoletos los

graficos, actualizaciones y modos de jugabilidad.
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Tequila Works cuenta con una puntuacion asignada de 8 puntos, pues, es una empresa que
tiene muy presente el desarrollo tecnoldgico como uno de los pilares de crecimiento en la industria
de los videojuegos con la creacion continua de nuevos desarrollos propios y para compaiiias
importantes como SONY, Nintendo y Microsoft Windows. Esta puede ser una de las razones que
justifican el crecimiento de Tequila Works y el declive de FX interactive.

Con relacién al marketing, la puntuacion asignada en relacion con el periodo de éxito es

de 8 puntos. En este periodo la empresa FX interactive destacaba por su gran campafia de
marketing con gran presencia en revistas y foros lo que supuso darse a conocer al publico objetivo
y un gran reconocimiento empresarial. Casi todo lo contrario al periodo de declive con una
puntuacioén asignada de 2 puntos. La empresa no se supo adaptar a las nuevas demandas de
visibilidad, pues, en este periodo se requeria otro tipo de marketing. El marketing tradicional
tendria que ser acompafnado por otro més novedoso como podria ser la publicidad generada por
los youtubers actuales que realizan gameplays de videojuegos, generando con ello, una mayor
visibilidad de la empresa en cuestion y de sus videojuegos.

Tequila Works cuenta con una puntuacién en este aspecto de 9 puntos. Ha sabido
perfectamente adaptarse a las nuevas demandas del mercado con una publicidad mas novedosa
creada por los youtubers con gameplay de sus productos y servicios, consiguiendo con ello, una
gran visibilidad para un publico que exige este tipo de publicidad. Esta razén es clave para
conseguir una mayor presencia en la industria de los videojuegos actual y algo que diferencio
claramente a Tequila Works con FX interactive.

Con relacion a la seguridad contra la pirateria, la puntuacion asignada en relacion al periodo

de éxito es de 7 puntos. En este caso, aunque, la empresa no contard con una gran seguridad en

pirateria era mas complicado la duplicidad de los videojuegos en cuestion por lo que no tenia ese
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gran problema de duplicidad de estos. Todo lo contrario, con el periodo de declive, pues, la
empresa contaba con este gran problema de duplicidad de sus videojuegos por falta de seguridad
en pirateria. Las personas que tuvieran conocimientos basicos en informatica podian acceder a este
tipo de videojuegos de manera gratuita si lograban descargarselo de manera pirata.

Tequila Works cuenta con una puntuacion asignada de 7 puntos, pues, cuenta con una gran
partida presupuestaria destinada a evitar la duplicidad de sus desarrollos, consiguiendo con ello,
lograr acuerdos de desarrollos con las principales compaiiias mundiales de videojuegos.

Con relacién a la fidelidad de los clientes, la puntuacion asignada en relacion al periodo de

éxito es de 8 puntos. La empresa contaba con una gran fidelidad de los clientes debido en gran
parte a la tematica de los videojuegos y de su jugabilidad. En relacion al periodo de declive, la
puntuaciéon de fidelidad se sitia en 7 puntos. La empresa aun tenia un publico fiel a sus
videojuegos, aunque, demandaban mas actualizaciones y productos nuevos.

Tequila Works cuenta con una puntuacion asignada de 5 puntos. En este caso FX
interactive tenia una mayor fidelidad de sus clientes, pero no fue suficiente para su mantenimiento.
Aunque, Tequila Works no sea muy fuerte en este aspecto y tendrd que mejorar el mismo, la
fortaleza conseguida en otras actividades consigue ocultar esta carencia.

Con relacién a la innovacion, la puntuacion asignada al periodo de éxito es de 8 puntos. La

relacion se asemeja al desarrollo tecnolédgico, pues, la empresa en este periodo habia sido novedosa
respecto a la innovacion de sus productos y servicios consiguiendo una relacion calidad-precio
muy valorada por sus clientes. Todo lo contrario, al periodo de declive que la puntuacion asignada
es de 3 puntos. La falta de innovacién fue uno de los grandes motivos del proceso de insolvencia

de la empresa y una de las mayores demandas por sus clientes. Aunque, hicieron pequefias
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actualizaciones de sus videojuegos, la falta de nuevos productos, mejores servicios y contenidos y
modos de jugabilidad condenaron a la empresa al cierre.

Tequila Works cuenta con una puntuacion asignada de 8 puntos, pues, la innovacion al
igual que el desarrollo tecnoldgico es uno de los pilares principales para la empresa que la
consideran de gran importancia para el crecimiento empresarial y necesaria para la industria de los
videojuegos en la que operan. Este aspecto diferencia a Tequila Works con FX interactive y es otra

de las grandes razones del éxito actual de Tequila Works y el declive de FX interactive.

En relacién con los productos y servicios, la puntuacion asignada al periodo de éxito es de
7 puntos. La temdtica, modos de jugabilidad y precio de sus productos era muy buena,
consiguiendo con ello, una gran relacion calidad-precio de estos excelente. La puntuacion asignada
al periodo de declive es de 5 puntos, pues, como venimos diciendo la falta de nuevos productos y
servicios ha condenado a la empresa al fracaso y posterior cierre empresarial.

Tequila Works cuenta con una puntuacion asignada de 7 puntos, pues, cuentan con una
gran calidad de graficos y son vendidos en gran parte a las principales compaifiias de la industria
de los videojuegos. FX interactive se reconocia mas por los productos y servicios que ofrecia, pero
a diferencia de Tequila Works no ha sabido cerrar acuerdos contractuales con las principales
compaiiias mundiales para seguir creciendo en la industria y lograr su mantenimiento en la misma.

Con relacion a los eventos online, la puntuacion asignada al periodo de éxito es de 5 puntos.

En este periodo destaca la aparicion de la jugabilidad online que ofrecian los videojuegos de FX
interactive, suponiendo una gran novedad en su momento. Sin embargo, en el periodo de declive
la puntuacion asignada es de 2 puntos por que no se adaptaba a las nuevas demandas de jugabilidad

que exigian las nuevas generaciones y con la jugabilidad online tradicional no era suficiente.
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Tequila Works cuenta con una puntuacion asignada de 9 puntos. Los eventos online van
en relacion al marketing seguido por Tequila Works basado en el gameplay de los youtubers y que
ha servido de gran publicidad y de una forma de entrenamiento y competicion para los jugadores
que comprar sus productos. Existe una gran diferencia entre Tequila Works y FX interactive en
este aspecto que consigue una ventaja competitiva grande sobre FX interactive debido a su
adaptacion a las nuevas demandas de los videojugadores con la creacion de competiciones y
nuevas maneras de jugabilidad.

Con relacién a las ventas, la puntuacion asignada al periodo de éxito es de 8 puntos. Como

hemos mencionado habia conseguido un gran publico que adquiria sus productos y servicios
debido a la gran calidad-precio existente. En el caso del periodo de declive, la puntuacion asignada
es de 3 puntos, pues, la falta en seguridad en pirateria sumado a la falta de nuevos productos y
servicios, asi como, la venta de sus productos y servicios a la principal competencia STEAM
supusieron la falta de ingresos y el posterior cierre empresarial.

Tequila Works cuenta con una puntuacion de 8 puntos. Ha sabido vender sus productos a
las principales compafias mundiales de videojuegos, consiguiendo con ello, el crecimiento en la
industria de los videojuegos y la generacion continua de desarrollos tanto propios como para las
compafiias mencionadas. A diferencia de FX interactive que no ha sabido cerrar acuerdos
internacionales mas importantes y vendio sus principales productos y servicios a su principal
competencia.

En relacion con las retribuciones del personal, la puntuacion asignada al periodo de éxito

es de 7 puntos. Los trabajadores de la empresa en este periodo contaban con una gran retribucion
debido en gran parte a la cantidad de ventas de sus productos y servicios y al éxito empresarial.

Sin embargo, la puntuacion asignada en el periodo de declive es de 4 puntos, pues, debido a la
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falta de ventas y al concurso de acreedores los trabajadores no percibian los salarios acordados al
efecto, generando con ello, gran malestar laboral y fuga de talento.

Tequila Works cuenta con una asignacion de 8 puntos, pues, tiene una plantilla de 90
empleados en el afio 2023, lo que supone, una empresa importante en relacion a la generacion de
empleo en la industria de los videojuegos espafiola conseguido en gran parte por los acuerdos
internacionales cerrados. Una de las bases fundamentales de Tequila Works es la retribucion del
personal para tener desarrollos tecnoldgicos e innovacion de calidad y adaptada a las exigencias
actuales. Esta supone, una gran diferencia con el periodo de declive de FX interactive debido al

mal plan de negocios creado, supuso entrar en proceso de insolvencia y la fuga de talento.

Con relacién al ambiente laboral, la puntuacion asignada al periodo de éxito es de 8 puntos.
La empresa fue creada por los hermanos Ruiz, creando una empresa familiar con gran éxito
nacional e internacional, generando con ello, un ambiente laboral muy bueno a los trabajadores
que entraban a trabajar en una empresa con unos valores de trabajo muy bien definidos. Sin
embargo, en el periodo de declive la puntuacion asignada es de 3 puntos, provocado en gran parte,
por el proceso de insolvencia y la falta de retribucion a sus empleados sumado a las discrepancias
en las tomas de decisiones empresariales.

Tequila Works cuenta con una asignaciéon de 10 puntos en este aspecto. Como hemos
mencionado antes, una de las bases principales de la empresa es la retencion de talento y conseguir
un ambiente laboral magnifico para que todos los empleados de la empresa se identifiquen y
sientan parte de ellos la empresa. FX interactive lo habia logrado en su periodo de éxito, pero en
el periodo de declive debido a entrar en concurso de acreedores y su posterior proceso de

insolvencia gener6 crispaciones entre los empleados y el descontento general.

97



Con relacidn al plan de negocios, la puntuacion asignada al periodo de éxito es de 8 puntos.
La empresa habia acertado perfectamente con la temadtica, productos, servicios y el precio,
generando con ello, el gran éxito empresarial y el reconocimiento por sus clientes y el ptblico de
los videojuegos. Por el contrario, en el periodo de declive la puntuacion asignada es de 2 puntos.
En este periodo se ha errado en el plan de negocios propuesto por los hermanos Ruiz que no se
han sabido adaptar a las nuevas demandas de mercado, provocando con ello, el cierre empresarial
debido a su proceso de insolvencia.

Tequila Works cuenta con una puntuacion de 8 puntos. Ha conseguido crear un plan de
negocios apropiado para la industria de los videojuegos actual mediante el desarrollo de productos
y servicios propios y el cierre de acuerdos internacionales con las grandes compafiias mundiales
de videojuegos, una gran diferencia con respecto a FX interactive.

Con relacion al conocimiento de la competencia, la puntuacion asignada al periodo de éxito

es de 6 puntos. En este periodo FX interactive habia acertado con sus productos y servicios
consiguiendo una cuota de mercado y un publico fiel a sus productos y servicios, generando con
ello, una ventaja competitiva con la competencia. En el periodo de declive la puntuacion asignada
es de 3 puntos. Una de las principales causas del cierre de FX interactive fue provocado por la
venta de sus productos y servicios a la principal competencia que era la empresa norteamericana
STEAM.

Tequila Works cuenta con una puntuaciéon de 7 puntos. En la actualidad se hace mas
complicado tener conocimiento exacto sobre los movimientos de la competencia debido a ser una
industria muy volatil y con grandes cambios constante. Aun asi, Tequila Works ha logrado crear
ventajas competitivas respecto a sus principales competidores al retener talento, cerrar acuerdos

internacionales con las grandes compaiiias mundiales de videojuegos y crear contenido propio. De
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tal manera que, a diferencia de FX interactive que las ventajas competitivas creadas en su periodo

de éxito las echo a perder al vender sus productos y servicios a la principal competencia STEAM.

4. CONCLUSIONES

La realizacion del presente trabajo se basa en el analisis de la industria de los videojuegos,
en donde no existen muchos estudios especificos. Podemos afirmar, que, en base a los datos
recogidos mediante el analisis de su entorno general a través del proceso de analisis estratégico,
asi como un analisis DAFO, se trata de una industria joven, atractiva, en crecimiento, competitiva
y con grandes oportunidades de negocio.

Ademas del andlisis exhaustivo de la industria de los videojuegos, se ha realizado un
analisis mas especifico de la empresa FX interactive con ¢l objetivo de determinar los problemas
que han llevado a su insolvencia y determinando cuales serian algunas soluciones para evitar la
misma.

FX interactive ha sido una empresa que ha triunfado a lo largo de los afios siguiendo una
unica linea de negocio, que, a su vez, ha sido su gran problema en la actualidad. A través de la
matriz RICE, analisis DAFO, perfil estratégico de la misma y la estrategia de océanos azules , se
concluye que los principales problemas de su insolvencia fueron su falta de innovacién y creacion
de contenidos nuevos, ademds de vender su principal fuente de ingresos a su principal competencia
que era la plataforma estadounidense STEAM perteneciente a Valve Corporation.

Los principales objetivos a los que se queria llegar con el presente trabajo han sido
cumplidos, pues, se ha obtenido informacioén para conocer el panorama de la industria de los
videojuegos, realizando el anélisis del entorno general y especifico de la misma, se han podido

aplicar las distintas herramientas para realizar el analisis interno sobre la empresa FX interactive
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y, ademds de ello, se ha podido apreciar las principales fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades mediante el andlisis DAFO de la industria en general y de la empresa FX interactive.

Se ha podido construir un perfil estratégico, una matriz RICE y una estrategia de océanos
azules a través de la utilizacion de las distintas combinaciones de los resultados obtenidos a través
del analisis estratégico, consiguiendo con ello, un pronostico de éxito de la empresa FX interactive
y dar soluciones que podrian haber evitado su proceso de insolvencia.

En definitiva, una vez finalizado el presente trabajo, se han cumplido las expectativas
propuestas y se ha ampliado el conocimiento de la industria de los videojuegos, ademas de ello, se
ha podido aportar determinadas soluciones, que se pueden aplicar en un futuro a determinadas
empresas espafiolas que se dediquen a dicha industria para aprovechar las oportunidades de
negocio descubiertas y evitar las principales amenazas que se presenten como hemos visto
mediante la comparativa de la empresa espafiola de videojuegos FX interactive en su periodo de
¢éxito y declive con otra empresa espafiola de videojuegos Tequila Works presente en la industria

de videojuegos actualmente a través de la estrategia de océanos azules.

Por lo tanto, concluimos que el trabajo realizado puede ser de gran utilidad para aquellas
empresas que quieran conocer la industria de los videojuegos en su entorno, asi como, las
soluciones aportadas mediante el analisis mas especifico de una empresa espafiola que ha

conseguido el éxito y el declive en la industria.
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