
LA INNOVACIÓN 
EN EL SECTOR JUGUETERO. 
SITUACIÓN Y DIAGNÓSTICO

SANTIAGO GISBERT
Director.

MARÍA COSTA
Directora del Departamento de 

Pedagogía, Producto y Mercado.

PABLO BUSÓ
Técnico del Observatorio 

del Mercado del Juguete.

ANA MATA
Técnico del Observatorio 

del Mercado del Juguete.
Asociación para la Investigación de la

Industria del Juguete, Conexas  y Afines (AIJU).

Uno de los principales problemas de la gestión de la innovación es la elevada variedad de
significados que se atribuyen al término. Por ello, en el presente artículo realizamos una
breve revisión de la literatura que permita acotar los límites del término «innovación».

Según el Diccionario de la Real Academia Española
de la Lengua innovación es la «creación o modifica-
ción de un producto, y su introducción en un merca-
do». La mayoría de las definiciones entienden la
innovación cuando se introduce con éxito en el
mercado, esta idea pone de manifiesto la estrecha
relación entre innovación y competitividad, entre
novedad y satisfacción de una necesidad social,
entre empresa y mercado. Esto significa que el con-
sumidor debe ser el  centro y origen del proceso de
innovación y no solo el resultado. 

Atender a la diversidad de los consumidores implica
que la diferenciación del producto es básica tanto
para captar la demanda como para el desarrollo
de nuevos productos (Hunt, 1983). Como decía
Porter, en muchas ocasiones la empresas emplean
la Innovación para conseguir ventajas competitivas

que sean sostenibles durante un periodo de tiempo
determinado (Porter, 1990).

El Manual de Oslo de 2005 (revisión del anterior de
1997) ya se ocupa en sus afirmaciones de las inno-
vaciones no tecnológicas. Por ello, se ha ampliado
el alcance de lo que se considera innovación, para
incluir dos nuevos tipos de procesos referidos a la
comercialización y a la organización. Por lo tanto,
cuando se habla propiamente de innovación, se
hace referencia a todo cambio, basado en conoci-
miento de cualquier tipo, siempre que genere valor
y cuando tenga consecuencias económicas direc-
tas. Evidentemente, entre ellas están las innovacio-
nes tecnológicas, pero no sólo ellas.

Chieh-Yu & Chang (2006) concluyen que la innova-
ción es cualquier práctica que es nueva para la
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empresa, incluyendo equipamientos, productos, ser-
vicios, procesos, políticas y proyectos (Kinberly &
Evanisko, 1981; Diamanpour, 1991). El nuevo produc-
to o servicio por si mismo es llamado innovación,
reflejando el hecho de que es el resultado de la apli-
cación de una nueva técnica o administración del
conocimiento o es nuevo para los consumidores.

Una empresa puede realizar múltiples innovaciones
en sus métodos de trabajo, en el uso de los factores
y de los procedimientos de producción para mejo-
rar su productividad y/o funcionamiento comercial. 

El nuevo Manual de Oslo define cuatro tipos de inno-
vación, que abarcan una amplia gama de cam-
bios en las actividades de las empresas:

La innovación de producto, que implica cambios
significativos en las características de las mercancías
o de los servicios. 

La innovación de proceso.

La innovación de organización, referida a la pues-
ta en práctica de nuevos métodos de trabajo, tanto
de la organización como del lugar de trabajo y/o de
las relaciones exteriores de la empresa.

La innovación de comercialización, que atañe a los
cambios en el diseño y el empaquetado, promo-
ción del producto mediante nuevas políticas de pre-
cios, etc.

A estos tipos de innovación hay que añadir la inno-
vación en el modelo de negocio como aspecto
clave para propiciar cambios significativos en la
orientación de las empresas. 

Para fomentar la innovación, resulta fundamental la
adquisición de una cultura de empresa que acepte
la probabilidad de fracaso dentro de un proceso de
innovación (Cardellino & Finch, 2006).  La difusión de
nuevos conocimientos y tecnologías ocupa un lugar
central en la innovación y su proceso implica, ade-
más de la mera adopción de conocimientos y tec-
nologías, el modo cómo las empresas aprenden y
construyen a partir de esos nuevos conocimientos y
tecnologías.

La innovación como sistema debe fomentar la
transferencia y difusión de ideas, cualificaciones,
conocimiento, información y otras señales. El apren-
dizaje resulta fundamental para garantizar la innova-
ción sostenible. La mejora del conocimiento fomen-
ta la mejora de la posición competitiva en Innovación
de la empresa. La innovación sostenible requiere de
un circuito de retroalimentación positiva, entre crea-
ción de conocimiento e innovación (Correia, 2006).

Pero desde las empresas en ocasiones no se perciben
totalmente las ventajas de aplicar la innovación; de
hecho pueden producirse frenos a la Innovación,
como los citados en el Manual de Oslo:

� Se asocia con la incertidumbre sobre el resultado
de la misma.

� No se sabe de antemano si la I+D dará lugar al
desarrollo acertado de un producto comercial o en
cuánto tiempo lo hará, así como qué recursos serán
necesarios para implantar un nuevo proceso de pro-
ducción, de comercialización o de organización y si
tendrán o no éxito.

� En muchas ocasiones implica inversión. El coste
es uno de los principales frenos a la innovación,
como ya señalaban Ettlie & Vellenga (1986).

� Requiere de un esfuerzo personal en la adopción
de nuevos conocimientos o en la búsqueda de nue-
vas aplicaciones para los conocimientos ya adquiri-
dos.

Frenos que hay que contrarrestar porque en una
economía global como la actual, si la empresa no
aborda innovación en productos, procesos, tecnolo-
gía, organización y/o modelos de negocio, la com-
petitividad –especialmente en países con altos cos-
tes de producción como España– tiene difícil su sos-
tenibilidad a medio y largo plazo. De ahí  la impor-
tancia del esfuerzo que se está llevando a cabo
desde todos los agentes implicados en la industria
juguetera.

Para fomentar la innovación dentro del tejido empre-
sarial es preciso crear una infraestructura en la que par-
ticipen todos los agentes de la cadena de valor
(Awazu, Baloh, Desouza, Wecht, 2009); tanto el Go-
bierno como organismos intermedios: institutos tecno-
lógicos, asociaciones empresariales y universidades.

La habilidad de acceder y utilizar los programas de
financiación son de gran importancia para fomentar
la innovación en los sectores (Ettlie & Vellenga, 1986;
Cooke, 2002), así como la concentración geográfi-
ca para el proceso de fomento de la innovación
(Cooke, 2002), como es el caso de la Foia de
Castalla en el sector juguetero español. 

La innovación no debe limitarse tan sólo al aspecto
interno de la empresa, sino que la participación de
los agentes externos (proveedores, clientes, consu-
midores) resulta fundamental dentro del proceso de
Innovación (Wang, 2009).

En este sentido, el sector juguetero cuenta con apo-
yos gubernamentales, sectoriales y técnicos que
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fomentan la adopción de la Innovación por parte
del tejido empresarial juguetero. De ahí la importan-
cia de los principales programas de apoyo al
fomento de la Innovación que lleva a cabo la
Consellería de Industria, Comercio e Innovación a
través del IMPIVA, la Asociación Española de Fa-
bricantes de Juguetes (AEFJ), las Cámaras de Co-
mercio y el Instituto Tecnológico del juguete (AIJU)
están haciendo llegar al tejido industrial juguetero.
Con ello dan soporte, apoyos, financiación y forma-
ción a la empresa de forma continuada.

Desde AIJU se han desarrollado servicios y proyectos
que favorecen y estimulan el desarrollo de nuevos
productos, el conocimiento del consumidor, infor-
mación de mercado y estrategia e información tec-
nológica de alto nivel que permite a la industria
tener al alcance la información y formación necesa-
rias para abordar el futuro con las armas de la inno-
vación. Entre estos servicios se podrían citar:

Observatorio de Mercado del Juguete (OMJ). Sis-
tema de inteligencia competitiva, que otorga a las
empresas participantes información avanzada
sobre: Datos económicos del sector, consumidor y
sobre la distribución.

Observatorio de vigilancia tecnológica. Favore-
ciendo la transferencia de información en materia
de innovación tecnológica. 

Observatorio de tendencias infantiles.

Estudios de mercado ad hoc. Fomentando la orien-
tación al mercado por parte de las empresas jugue-
teras.

Jornadas sobre diseño y estrategia, para la trans-
misión del conocimiento.

Cursos de formación, workshops , trainings específi-
cos.

Desarrollos de ingeniería avanzada aplicables al
sector.

Ensayos según normativa internacional en plásticos,
juguetes, puericultura y otros productos infantiles.

Asesoramiento tecnológico en procesos de trans-
formación de plásticos: inyección, inyección bima-
terial y asistida por gas.

Elaboración de prototipos: colada al vacío, sinteri-
zado selectivo por láser.

Investigación en materiales, métodos de ensayo y
procesos.

Investigación en tratamientos superficiales de plás-
ticos y fenómenos de adhesión.

Aplicación de tecnologías web 3D y web semánti-
ca al proceso de diseño de juguetes

Aplicación de técnicas de prototipado rápido para
la fabricación de productos personalizados o custo-
mizados.

DATOS DE INNOVACIÓN EN EL SECTOR

El sector juguetero está formado por un total de 212
empresas censadas en 2008, con una facturación
que supera los 1.400 millones de euros anuales. Se
trata de un sector muy atomizado, que en su gran
mayoría se encuentra formado por empresas de
tamaño micro (54%) y pequeño (27%). Se caracteri-
za por su elevada concentración geográfica, con el
47% de las empresas ubicadas en la Comunidad
Valenciana, seguido de Madrid (27%) y Cataluña
(23%). Uno de sus principales condicionantes es su
elevada estacionalidad, con una amplia concen-
tración de las ventas durante la campaña de
Navidad (Observatorio de Mercado del Juguete,
2008).

De entre los diversos tipos de innovación citadas con
anterioridad, la innovación tecnológica en el sector ju-
guetero no es un aspecto fundamental, pues la ma-
yoría de las veces va por detrás de otros más punte-
ros, como el del automóvil. Sólo cuando la tecnolo-
gía presenta un coste competitivo para el producto
juguete es adquirida por le sector. De todas maneras,
cuando una innovación tecnológica es asumible
para una empresa lo es para muchas y, por tanto, se
convierte en condición necesaria para ser competiti-
vos, pero no suficiente para diferenciarse.

Las tecnologías de la información ayudan a la ges-
tión del conocimiento en tendencias, modas, comu-
nicaciones a larga distancia, etc. Obteniendo infor-
mación a tiempo real, tanto dentro del ámbito
nacional como del internacional. La investigación
realizada por Garau & Orfila (2008) relaciona el uso
de herramientas de gestión del conocimiento a tra-
vés de Internet con los resultados obtenidos por las
empresas, siendo estos mucho más favorables en el
grupo de empresas innovadoras. La innovación en
temas comerciales y de marketing es mucho más
importante en el juguete.

Por supuesto también lo es y de forma fundamental
la innovación en producto. Los niños tienen una gran
aceptación de las innovaciones, asimilan las nove-
dades de una manera más natural que en la etapa
adulta, circunstancia que es explotada por las em-
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presas jugueteras. De hecho buscan ese compo-
nente de novedad y sorpresa en los juegos y jugue-
tes.

Pero en este sector hay que tener en cuenta que el
usuario final (el niño) no es el mismo que el compra-
dor o decisor (los padres); por lo que el juguete, tras
la petición del niño, debe pasar el filtro de los padres
y, en este sentido, el menor conocimiento sobre los
productos supone un freno a la innovación.

Una de las vías necesarias para innovar es el cam-
bio de la estructura organizativa de la empresa. En
este sentido, Kenny & Reedy (2006) señalan la impor-
tancia de la cultura empresarial en el proceso de
innovación. Y esta cultura debe afectar a todas las
personas que integran la empresa, e incluso a los
agentes externos (proveedores, clientes e institucio-
nes) con los que se interrelaciona. La cultura empre-
sarial debe servir para fomentar la innovación y la
creatividad dentro de la empresa.

El proceso de innovación de las empresas en el
entorno actual ya no puede ser el mismo que el de
épocas pasadas, cuando se producían casi de ma-
nera accidental por un «científico loco».

La principal vía de crecimiento marcada por la dis-
tribución hacia los Fabricantes es la innovación a
través del estudio de los gustos del consumidor, con
el objetivo final de aumentar las ventas de ambos.
Desde la distribución se demandan novedades,
innovaciones, diferenciación, detectando un
aumento de la importancia de los eslabones supe-
riores de la cadena de valor (distribución), dentro del
proceso de innovación (Matthyssens, Vandenbempt,
Berghman, 2008). 

Pero, por otra parte, se da la circunstancia en este
sector de que estos mismos distribuidores basan sus
decisiones en datos históricos de ventas para hacer
las selecciones de producto del fabricante y, lógica-
mente, para productos innovadores no existen histó-
ricos de ventas. 

Esta manera de actuar del mercado juguetero fo-
menta la renovación de la cartera de productos a tra-
vés de la remodelación de los existentes, en muchas
ocasiones manteniendo o extendiendo la marca que
ya es conocida por el consumidor, pero no deja entrar
en el mercado innovaciones reales de productos. 

Por otro lado, la mayoría de los estudios de merca-
do del sector juguetero se realizan a petición del
fabricante en los lugares habituales de juego del
niño (colegio, casa, etc), lejos del punto de venta,
en el que se produce la decisión de compra, y por
tanto el punto clave del proceso.

Por ello, uno de los mayores retos del sector se en-
cuentra en aumentar el número de investigaciones
de mercado realizadas para ampliar el conocimien-
to del consumidor, pero involucrando en el proceso
al distribuidor, con el objetivo de aumentar el cono-
cimiento de cuestiones que vayan más allá de la can-
tidad y el precio de las unidades vendidas. 

La incertidumbre que supone el comportamiento de
una innovación en el mercado puede ser reducida
a través de la realización de estudios de mercado
que ayuden a la elaboración de modelos de previ-
sión de ventas, propuesta poco explotada pero con
enorme potencial.

Los datos de ventas nos aportan información sobre lo
que ya se ha vendido y, por tanto, sobre lo que los
niños ya tienen. El verdadero reto se encuentra en ave-
riguar que es lo que los niños querrán dentro de medio
año o un año y cuáles serán los gustos en el momen-
to de lanzar un producto al mercado. Por ello las tec-
nologías de la información son de vital importancia en
todos los sectores y en el juguetero todavía más.

Indicadores relacionados con la innovación según
un estudio cuantitativo en las empresas del juguete

En el año 2008, dentro del Plan de Competitividad de
la Empresa Valenciana y gestionado por la Asocia-
ción Española de Fabricantes de Juguetes, el Ob-
servatorio de Mercado del Juguete de AIJU abordó
un estudio sobre la innovación en el sector juguetero
sobre en que se basan los datos que se aportan en
este artículo. El estudio fue financiado por la Con-
sellería de Industria, Comercio e Innovación, entre los
indicadores analizados en la investigación se pueden
citar el estudio cuantitativo a empresas jugueteras
españolas con una representativa de más del 50%
del total del sector.
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PORCENTAJE DE EMPRESAS
INNOVADORAS EN EL
SECTOR JUGUETERO

FUENTE:
OMJ 08.

07 S GISBERT, M COSTA, P BUSÓ Y A MATA  2/7/09  18:12  Página 88



LA INNOVACIÓN EN EL SECTOR JUGUETERO…

Entre los resultados de esta parte del estudio cabe
destacar que el 28% de las empresas jugueteras
posee un porcentaje de referencias nuevas superior
a la media. Lo que supone que una pequeña parte
de las mismas realiza la mayoría de innovaciones de
producto en el sector (gráfico 1).

En este estudio hemos analizado la innovación en el
sector juguetero en dos periodos diferenciados. Por
una parte, la tasa de crecimiento del periodo de
campaña del año 2007 se correspondió con un
periodo de expansión de la demanda, mientras que
la campaña de permanente de 2008 se ha desarro-
llado dentro del estancamiento de la demanda.
Este hecho nos ha permitido analizar los efectos de
la innovación en periodos de bonanza y de crisis.

En el año 2007, la tasa de crecimiento del sector
juguetero fue del 11.5%. Las empresas innovadoras
crecieron en torno al 13%, mientras que las no inno-
vadoras no superaron el 7%. Estos datos demuestran
que la Innovación conlleva un coste pero también
un aumento de la facturación (gráfico 2).

En la campaña de Permanente 2008 hubo un creci-
miento del 1%: las empresas innovadoras crecieron
un 3% mientras que las no innovadoras decrecieron
el 2% (gráfico 3).

En la cartera de pedidos de la campaña de Navidad
2008/2009 ha habido un crecimiento del 1.5%: las
empresas innovadoras crecieron un 6%  mientras que
las empresas no Innovadoras, en cambio, decrecie-
ron un 3% (gráfico 4).

Todos estos datos demuestran que la inversión en
innovación en el sector juguetero mejora el resulta-
do de las empresas, tanto en tiempos de expansión
de la demanda como en épocas de estancamien-
to.

Existe la creencia de que la innovación es algo pro-
pio de las grandes empresas. Resulta obvio que dis-
ponen de una mayor cantidad de recursos, tanto
económicos como de personal, pero hay que tener
en cuenta que sus complejas estructuras hacen
que su movimiento en materia de innovación sea
más lento y esta circunstancia debe ser aprovecha-
da por las pequeñas, explotando su mayor flexibili-
dad.

En el sector juguetero, el porcentaje medio de referen-
cias iguales a la misma campaña del año anterior es
del 74%, si bien es cierto que el porcentaje de referen-
cias es mucho menor: 36%, las micros y pequeñas
empresas han sido capaces de renovar entre el 20 y
el 30% de su cartera de productos (gráfico 5, en la
página siguiente).
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GRÁFICO 2

TASA DE CRECIMIENTO
ANUAL DE LAS EMPRESAS

JUGUETERAS EN 2007

FUENTE:
OMJ 08.
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GRÁFICO 3

TASA DE CRECIMIENTO  EN
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DE 2008

FUENTE:
OMJ 08.
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GRÁFICO 4

TASA DE CRECIMIENTO DE LA CARTERA 
DE PEDIDOS EN LA CAMPAÑA DE

NAVIDAD DE  2008/2009

FUENTE:
OMJ 08.
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El modelo de negocio y la estrategia de cada em-
presa influye en gran medida en su predisposición
hacia la innovación, y por eso las empresas que
centran su estrategia en ofertar un mayor valor aña-
dido a sus productos son más propensas a la inno-
vación que las que destinan la mayoría de sus
esfuerzos hacia la fabricación.

El 29% de las empresas del sector poseen un enfoque
de empresa basado en la creación de valor añadido.
Mientras que el 71% restante posee uno más tradicio-
nal, centralizando casi la totalidad de los recursos per-
sonales en el proceso de fabricación, lo que en
muchos casos limita su estrategia competitiva al «pre-
cio». Viéndose afectados en gran medida por los pro-
ductos procedentes de los países emergentes, con
una estructura de costes mucho más eficaz.

Como vemos, el enfoque de empresa está muy
relacionado con su capacidad de innovar Mientras
que el 52% de las innovadoras prioriza el valor aña-
dido, en el caso de las no Innovadoras este porcen-
taje desciende hasta el 16%.

Estos datos demuestran que para fomentar la innova-
ción en el sector previamente es preciso cambiar el
perfil de las empresas. Por lo que el fomento de la for-

mación por parte de la administración y organismos
intermedios resulta indispensable. En este sentido (Ade-
goge Oke, 2007) encontró una estrecha relación entre
el tipo de gestión y la innovación, conclusión que se
ve apoyada por el presente estudio. Se trata de fomen-
tar la orientación al mercado (enfoque consumidor)
para empujar a la empresa hacia actividades innova-
doras (Hsiu-Jung, 2009), y para ello es preciso primero
realizar una reestructuración interna (Wagner, 2009).

Análisis de los principales catálogos de ventas de
juguetes

Otro indicador que se tuvo en consideración fue la
proporción de productos novedosos versus versiona-
dos con respecto a la presentada en otras campa-
ñas.  Para ello utilizamos como fuente de información
el catálogo de las empresas distribuidoras, ya que per-
mitía comparar entre dos años consecutivos los pro-
ductos ofertados al consumidor a través de uno de los
soportes de mayor peso en la generación de la carta
a los reyes magos de los niños. 

Se seleccionaron dos establecimientos generalistas
(El Corte Ingles y Carrefour) y dos especialistas (Toys r Us
y la cadena Juguettos), que suponen el mayor por-
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centaje de ventas en España. Y se realizó un exhaus-
tivo análisis de comparación entre las campañas de
Navidad 2007/2008 y Navidad 2008/2009 de cada
uno de estos distribuidores.

Hay que tener en cuenta que las referencias que se
publicitan en un catálogo suelen ser las novedades,
por lo que el porcentaje de referencias innovadoras es
mucho mayor en el catálogo que en el lineal de un
establecimiento y esta limitación ha de tenerse en
cuenta a la hora de analizar la información de este
apartado.

Para determinar las categorías a analizar se ha ajus-
tado, en la medida de lo posible, a la segmenta-
ción realizada en cada uno de los catálogos pero a
la vez se ha procedido a la unificación de la infor-
mación de los cuatro distribuidores analizados, para
obtener una visión lo más extrapolable al total catá-
logos posible.

Se ha utilizado la siguiente clasificación:

Muñecas y accesorios: Muñecas, bebés, cocinas,
accesorios, sillitas, carritos

Preescolar: Libros de actividades, peluches musica-
les, etc

Juegos educativos: Instrumentos musicales, proyec-
tores, puzzles magnéticos, set de plastilina, micros-
cópios, telescopios

Muñecos y figuras

Coches y pistas: radiocontrol, circuitos, pistas, avio-
nes, vehículos, motos

Bicicletas y vehículos: Coches a batería, triciclos y
bicicletas

Ordenadores infantiles y juegos electrónicos: Orde-
nadores, cámaras digitales, teléfonos, micrófonos

Juegos de mesa: Juegos de cartas, monopolios,
juegos de magia, etc

Construcciones: Talleres, encajables, construcción
magnéticas

Peluches

Al analizar la información de estos cuatro catálogos
de la Campaña de Navidad 2008/ 2009, con res-
pecto al de 2007/2008, el 77% de las referencias
publicitadas no estaban en el catálogo del año
anterior. Tan sólo el 23% de las mismas eran iguales
o con ligeras modificaciones (gráfico 7).

La categoría de producto que más se ha renovado
con respecto al año anterior ha sido «Muñecos y
figuras», con un 85% de nuevas referencias; seguida
de «Ordenadores infantiles y juegos electrónicos»,
con un 82% y de «Coches y pistas», con un 81%.
Mientras que las renovadas en menor medida han
sido «Juegos educativos» y «Juegos de mesa» (grá-
fico 8, en página siguiente).

Una de las conclusiones claras que se obtiene al
analizar la información de los catálogos es que se
está produciendo un aumento considerable de las
referencias publicadas en los mismos bajo marca
del Distribuidor.

El hecho de que Toys r Us tenga una tasa de creci-
miento del 117% significa que ha más que duplica-
do el número de referencias publicadas en el catá-
logo con respecto al año anterior. Este hecho provo-
ca que a lo largo de este apartado, aparezcan las
marcas del distribuidor como empresa que más
referencias nuevas ha introducido en el catálogo
(gráfico 9, en página siguiente).

Una vez analizados los resultados de nuevas referen-
cias en los catálogos, se determinó qué productos
podían ser realmente considerados como innova-
ción. Para ello se utilizó un método DELPHI (consulta
a expertos), y se pidió a cuatro especialistas del sec-
tor establecieran si los productos novedosos podían
ser considerados como innovadores o no.

Tal y como se puede observar en el gráfico 10 , al
analizar los datos de innovación, sobre la base de la
clasificación elaborada por los expertos, los resulta-
dos cambian de forma considerable con respecto

372 >Ei 91

GRÁFICO 7

REFERENCIAS NUEVAS,
IGUALES Y CON LIGERAS
MODIFICACIONES EN EL

TOTAL DE CATÁLOGO
ANALIZADOS

FUENTE:
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a la clasificación anterior (referencias nuevas). La
categoría que ha presentado un mayor porcentaje
de innovación ha sido la de «Peluches» con un 18%,

seguida de «Preescolar» y «Ordenadores infantiles».
Y son menores las «novedades» que las «versiones»
realmente.
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Según la visión de diseñadores y expertos en esta
aproximación cualitativa al tema, los peluches , espe-
cialmente por lo que tiene que ver con los interactivos,
los productos destinados a primera infancia, con
soportes tecnológicos y diferenciales, y los ordenado-
res en sus múltiples versiones han sido los segmentos
que han presentado más novedad. 

El juguete es un sector tradicional, en el que las nove-
dades reales muchas veces son a su vez antiguos jue-
gos o juguetes que en otros momentos, por determi-
nadas circunstancias, no tuvieron acogida y en este
momento lo son; bien por el hecho de estar apoyados
por una marca que consigue introducirlos en el canal
o por una tendencia emergente en el consumidor,
tienen el éxito  y consiguen el efecto sorpresa en el
público infantil. Analizar productos de éxito y revisar su
potencial innovador es una evolución del estudio que
llevaremos a cabo en posteriores investigaciones.  

DIAGNÓSTICO DE INNOVACIÓN EN EL JUGUETE

Pero si entendemos la innovación en sus múltiples
facetas debemos indagar  en otros factores, y de ahí
otro indicador utilizado en la investigación: el diagnós-
tico de innovación en las empresas. Tal y como justifi-
ca Shapiro (2006), el estudio de la innovación puede
ser abordado de diferentes maneras. Medir bien la
innovación de una sola manera resulta realmente
complicado. A la hora de analizarla en toda su profun-
didad, es necesario delimitar todos los factores y varia-
bles que la conforman. Ppor ello se ha realizado una
revisión de la literatura existente acerca de este tema.

Chieh-Yu y Chang, (2006) establecen tres factores
que afectan a la innovación tecnológica: las tecno-
lógicas, propiamente dichas, las organizacionales y
las del entorno.

Slowinski, Hummel, Gupta & Gilmont (2009) afirman
que la innovación se identifica con tres áreas clave
relacionadas con el entorno: Vincular la innovación
el entorno con la estrategia externa, definir lo que la
empresa quiere del exterior y cambio cultural. 

Cabello, Carmona, Valle (2006), establecen que las
dimensiones asociadas a los tipos de innovación
también son tres: Flexibilidad estratégica, organiza-
ción y contexto (dinamismo percibido en el entorno).

Claudio (1990) determina la gestión de la dirección
(management) y los factores de los entornos como
principales dimensiones de la innovación de pro-
ducto.

Paolillo, Joseph G., Brown & Warren (1979) argumentan
que el clima (o cultura de empresa), la estructura orga-

nizacional y las características del personal de la em-
presa, son las principales dimensiones de la empresa.

La investigación realizada por Cierval (2008) ha resul-
tado ser la más completa, conteniendo todas las
variables estudiadas en la revisión de la literatura. En
ella se argumenta que la innovación se conforma a
través de cinco factores: Personas, gestión, proyec-
tos, mercados y entorno. Y este modelo es el que
hemos utilizado  para esta parte de la investigación,
según se describe e el cuadro 1.

Mediante el estudio de estas variables se ha realiza-
do un diagnóstico de innovación en el sector jugue-
tero a 20 empresas representativas del sector, anali-
zando la información a través del método de mues-
treo de afijación proporcional, por tamaño de
empresa, obteniendo los siguientes resultados refle-
jados en el gráfico 11.

Los factores que han obtenido una mejor puntua-
ción en el diagnóstico de innovación en el sector son:
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Factor Variables

Personas 1. Cultura de Innovación
2. Gestión de RRHH
3. Gestión del Conocimiento
4. Creatividad
5. Liderazgo
6. Comunicación

Gestión 7. Plan Estratégico
8. Gestión de la calidad
9. Gestión de la Innovación

10. Gestión del cambio
11. Gestión del Proceso Productivo
12. Herramientas de gestión de la Innovación

Proyectos 13. Proyectos de Innovación
14. Información de partida
15. Equipo de Trabajo
16. Selección de Proyectos
17. Planificación y ejecución
18. Diseño como innovación

Mercado 19. El papel del Marketing
20. Análisis de Mercado
21. Importancia 
22. Evaluación de los Negocios en función de los

Mercados
23. TIC´S
24. Posicionamiento de Marca

Entorno 25. Vigilancia Tecnológica 
26. Colaboración Con Centros 
27. Administraciones
28. Análisis Competencia y Entorno, Amenazas 

y Oportunidades
29. Transferencia de Tecnologí
30. Colaboraciones Empresas y Asociaciones

CUADRO 1
FACTORES Y VARIABLES DE INNOVACIÓN

FUENTE: Cierval, 2008.

07 S GISBERT, M COSTA, P BUSÓ Y A MATA  2/7/09  18:12  Página 93



S. GISBERT / M. COSTA / P. BUSÓ / A. MATA

entorno y mercado y proyectos, mientras que  debe-
ría mejorar en gestión y personas.

El sector presenta un mejor posicionamiento en
entorno o mercado y un nivel bastante adecuado
en proyectos, aunque requeriría mejorar en la parte
de gestión y personas. A pesar del buen posiciona-
miento, apuntamos a continuación aquellas áreas
en las que se presentan oportunidades de mejora
en innovación:

El factor entorno

En cuanto al análisis de la competencia y el entorno,
todavía son bajos los  mecanismos de que dispone el
sector para el análisis de la información y el desarrollo
de planes de acción. Especialmente  se produce un
reducido aprovechamiento de los recursos informati-
vos de que se dispone, como por ejemplo, la vigilan-
cia tecnológica, por parte de las empresas. 

La actuación tanto de la Administración como de los
organismos intermedios, resulta fundamental para
dotar del conocimiento y de las herramientas nece-
sarias a las empresas, aunque esto no quiere decir
que las empresas estén exentas de todo tipo de res-
ponsabilidad. Ellas deben ser las que den el primer
paso, mostrando la inquietud y el interés, además de
asumir parte de los costes. Desde las empresas con-
viene impulsar entre sus equipos el uso del conoci-
miento sobre el entorno; adquirir y saber aplicar cono-
cimientos de este tipo es un elemento fundamental
en la empresa del futuro.

La colaboración entre empresas y organizaciones
en el sector juguetero es uno de los principales retos
del sector. Se han observado líneas de actuación en
este sentido por parte de las empresas, sobre todo
en los mercados internacionales, pero se debe
avanzar mucho más en este sentido, con el fin de
alcanzar estructuras organizativas más eficientes y
explotar las ventajas competitivas que se derivan de
alcanzar un mayor tamaño. Entre estas ventajsas
cabe destacar las de marca y una mayor disponibi-
lidad de recursos. SSe precisa un cambio en la men-
talidad del sector,  pasar de un enfoque competiti-
vo que ha desembocado en una «guerra de pre-
cios» a un enfoque basado en la colaboración entre
empresas. Esta argumentación es sencilla a nivel
teórico pero resulta de gran complejidad a la hora
de aplicarla a nivel práctico.

El factor mercado

Se observan dos enfoques claramente diferencia-
dos en torno a la función del marketing en las em-

presas del sector juguetero. Por una parte están las
empresas que limitan  las funciones comerciales y
de publicidad al marketing, mientras que otras aña-
den al marketing las funciones de estudios de mer-
cado y análisis de los clientes y consumidores. Este
último enfoque es mucho más adecuado, porque
presenta una orientación hacia la necesidad de la
demanda y  hacia él debería avanzar el resto de las
empresas.

La marca es uno de los factores clave de éxito en el
sector y así lo han entendido la mayoría de las
empresas. Lo que quizás debería mejorar el sector
es el desarrollo de estrategias comunicativas alter-
nativas a los medios tradicionales, como son la tele-
visión y los catálogos. Hay nuevas formas de comu-
nicar aprovechando recursos que ofrecen las NNTT,
la participación en eventos, etc.

El factor proyectos

Para la mejora del sector, las empresas deberían
establecer mecanismos de desarrollo de proyectos
de innovación de una manera constante. El sector
es capaz de aprovechar la experiencia adquirida a
lo largo de los años, sobre todo con la información
otorgada por los trabajadores, proveedores y clien-
tes. 

En este sentido, queda un punto clave para el des-
arrollo de esta variable, como es el aumento de la
participación de los consumidores como fuente de
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GRÁFICO 11

DIAGNÓSTICO DE
INNOVACIÓN EN EL SECTOR

JUGUETERO

FUENTE:
OMJ 08.
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información de partida. La utilización de la investiga-
ción de mercados es una oportunidad no del todo
explotada por las empresas jugueteras, que supone
un coste muy reducido en comparación con los
requerimientos de capital necesarios para el desa-
rrollo o compra de un producto. 

Y en ocasiones puede ayudar a prever el riesgo de
determinadas inversiones. «Antes de invertir pregún-
tale al consumidor si es lo que le gusta, cuánto y
cómo le gusta».

El factor gestión

En la gestión del cambio se observa una gran disper-
sión de los resultados. Mientras que las medianas y
grandes empresas han establecido protocolos de ac-
tuación ante posibles cambios, las empresas de ta-
maño micro y pequeñas poseen un enfoque más
reactivo, que habría que reorientar. La proactividad  se
puede conseguir en todos las empresas, independien-
temente de su tamaño, si son capaces de utilizar siner-
gias, alianzas y colaboraciones  con fines comunes.

A nivel general se precisa una mayor implantación
de los planes de mejora y se deben definir la misión,
la visión y la cultura organizativa de la empresa, así
como detectar la situación de la que se parte y pre-
cisar a dónde se quiere llegar. Si todo esto no está
claramente definido, difícilmente podrá ser traslado
a los trabajadores de la empresa.

La inversión en diseño en el sector juguetero supone
un 2% sobre el total facturación y, teniendo en cuen-
ta que es uno de los factores clave de éxito del
mismo debería fomentarse su aumento

El factor personas

Una de las características que ha descrito al sector
juguetero a lo largo de su historia ha sido su espíritu
emprendedor. Este hecho debería ser aprovechado
,tanto por el gobierno como por los organismos
intermedios a la hora de fomentar una cultura de
Innovación en esta industria.

La mayoría de las empresas justifican no implantar
un sistema de recursos humanos por la reducida es-
tructura de su empresa. En este sentido, deberían
aprovechar más las oportunidades que presenta la
subcontratación, actuando de una manera más
profesional y disminuyendo el factor intuitivo en la
gestión de los recursos humanos. Además, los
mecanismos de comunicación interna en el sector
son demasiado informales, siendo de gran impor-
tancia avanzar en este sentido.

Dentro de un sector que precisa de una mentalidad
abierta a la hora de satisfacer las necesidades de su
consumidor final (principalmente el niño),  los siste-
mas de información y su correcta difusión interna
deberían ser más  y mejor aprovechados. Debería
incentivarse el cambio hacia una estructura organi-
zativa que fomente la creatividad, asignando una
parte del tiempo de trabajo a la reflexión en este
sentido. Además es conveniente no dejar pasar las
oportunidades de identificar talento en las empresas
y apostar por ellos en un intento de profesionalizar
negocio.

APLICACIÓN DIRECTA A LA PYME

Como era de esperar las empresas medianas y
grandes poseen una mejor valoración en innova-
ción que las micro y pequeñas empresas.

La estrategia y la innovación son elementos claves
para la competitividad de la empresa. Para competir
en los mercados las empresas eligen deliberada-
mente la estrategia apropiada para ajustarse a la
especificidad de su entorno. Las que tienen éxito des-
arrollan, con el paso del tiempo, un enfoque identifi-
cable y sistemático de adaptación al entorno. En este
sentido, la innovación posibilita que la organización
pueda responder a los cambios del mercado, y de
esta forma, mantener su posición competitiva
(García, 2008).

Por ello, un primer paso a la hora de plantearse un
proceso de innovación es elaborar un plan estraté-
gico, en el que queden claramente definidos: La
misión, la visión y los valores que integran la cultura
empresarial de la empresa, así como cual es su
situación y hacia dónde se quiere dirigir.

Uno de los principales frenos a la innovación por parte
de las Pymes es su escasa disponibilidad de recursos
a la hora de afrontar los proyectos. Pero tal y como se
ha justificado a lo largo del presente estudio, existen
otras muchas variables diferentes de las económicas,
sobre las que poder actuar para fomentar la innova-
ción dentro de la empresa. Incluso las grandes no
pueden movilizar todas las ideas, la tecnología, la
experiencia empresarial y el canal de mercado para
crear productos innovadores (Slowinski, Hummel,
Gupta & Gilmont, 2009).

De las 30 variables analizadas para realizar el diag-
nóstico de innovación, todas pueden llevarse a
cabo sin necesidad de elevadas cantidades de
capital. Si bien los resultados que se obtendrán son
difíciles de cuantificar y no tienen un beneficio direc-
to a corto plazo, a lo largo de múltiples estudios ha
quedado demostrado que las empresas con una
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mayor predisposición y enfoque hacia la innovación
obtienen resultados mucho mejores que las que
muestran cierta adversidad hacia la innovación.

La predisposición de los empresarios es una de las
principales premisas a la hora de implantar sistemas
de innovación (Claudio, 1990; Cardellino & Finch,
2006). Las pymes jugueteras se han caracterizado a
lo largo de la historia por su enfoque emprendedor y
de apertura de mercado, lo que puede facilitar la
trasmisión de una cultura de innovación al sector,
siempre y cuando el gobierno y los organismo inter-
medios consigan hacer llegar los recursos necesa-
rios y se formen a las empresas en este sentido.

Una vez asumida la cultura de innovación por los
empresarios, es necesario dedicar un determinado
tiempo de los trabajadores a la transmisión de cono-
cimientos, la formación, la comunicación interna y
la creatividad enfocada hacia la innovación en la
empresa, producto, servicio, etc. Además deberán
crearse unos protocolos de actuación para transmi-
tir la información y abordar nuevos proyectos.

Uno de los retos  debe ser aumentar el enfoque de
mercado (enfoque consumidor), pues éste mejora
de forma considerable los resultados sobre innova-
ción en la empresa (Wagner, 2009). Por ello, un pri-
mer paso para las pymes del sector sería el cambio
de un organigrama basado principalmente en líne-
as de producto a otro que se base en las caracte-
rísticas del consumidor o usuario final. Como primer
paso, la clasificación en función de las principales
variables demográficas, como el sexo o la edad,
podrían ser suficientes, pero en una segunda etapa
debería avanzarse hacia clasificaciones más del
tipo psicográfico (intereses, actitudes, etc) en las
que la definición de los diferentes estilos de vida,
roles o insights (motores o estímulos) desempeñan
un papel fundamental.

Mediante esta acción se trata de invertir el proceso
de creación de productos, pasando de concebir los
nuevos para una determinada línea, a crearlos
sobre la base de un tipo de consumidor con una
forma específica de satisfacer las necesidades

Para poder llevar estas acciones a cabo es necesario
ampliar las funciones que el marketing desempeña
dentro del sector. Éste no debe centrarse tan solo en
las ventas y en la publicidad sino que debe ampliar su
formación a la investigación de mercados y, por tanto,
un mayor conocimiento del consumidor. En el marke-
ting capaz de trasmitir el valor de los productos está la
clave del juguete,  que vende  ilusión, emoción, sor-
presa, un mundo imaginario, una actividad divertida,
y no tanto un trozo de plástico, madera, metal, tela o
cartón que manipular. Innovaciones en marketing es

uno de los aspectos fundamentales para las pymes
del sector: No requieren de grandes inversiones sino
importantes dosis de creatividad.

Otro de los puntos débiles en muchas empresas del
sector es el bajo reconocimiento de marca que
poseen en el consumidor final. Teniendo en cuenta
la elevada saturación de medios tradicionales
como la televisión y la escasa disponibilidad de
recursos por parte de las empresas de menor tama-
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GRÁFICO 12
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ño, es necesario fomentar el «marketing de guerri-
llas» (término acuñado por Jay Conrad Levinson en
1984), empleando canales de promoción meno-
sextendidos como la promoción de eventos, internet
(ampliación de juegos, advergaming, second life,
etc): creatividad e innovación, etc.

CONCLUSIONES

A lo largo del presente estudio se ha analizado la
innovación desde diversos puntos de vista:

� La realización de entrevistas a expertos para en-
tender los aspectos subjetivos de la innovación en el
sector juguetero.

� Análisis cuantitativo sobre la influencia de la inno-
vación en el sector juguetero.

� Estudio de catálogos para observar el número de
referencias nuevas publicadas con respecto a la
misma campaña del año anterior.

� Realización de diagnóstico de innovación en pro-
fundidad a 20 empresas del sector juguetero.

Cada uno de estos indicadores posee sus limitacio-
nes (como ocurre con todos los indicadores econó-
micos), pero de forma conjunta ayudan a obtener
una visión global acerca del estado de la innova-
ción en el sector.

Se ha observado que los indicadores que segmen-
tan las empresas por variables que tienen que ver
con la innovación muestran siempre posiciones
competitivas más favorables en el mercado, y que
esta estrategia discrimina más en positivo que el
tamaño o tipo de empresa.

Se ha detectado la dificultad que tienen las empre-
sas jugueteras para introducir innovaciones en un
mercado que, siendo demandante de novedad, se
muestra muy tradicional, lo que impide hacer llegar
la innovación al consumidor. Hay que buscar cami-
nos que rompan esta situación y que favorezcan la
introducción de innovaciones y no impidan que las
empresas españolas muestren todo su potencial.
Conocer al consumidor y hacer llegar a comercia-
les,  distribuidores y directivos este conocimiento
para apostar con formas nuevas de venta y nuevos
productos es un camino que deberemos recorrer.

Repasada la lección de la creatividad y la innova-
ción se confirma cómo, además de la innovación
tecnológica o de producto es necesaria una cultu-
ra de la innovación que busque nuevas formas de
negocio, de comercialización, de marketing y de

gestión. Pero, en este sentido, la falta de formación
y cultura de innovación detectada en las empresas
jugueteras provoca la dificultad de demostrar a los
directivos los beneficios y rentabilidades derivados
de la innovación. 

Por otro lado, destaca que España presente índices
de innovación muy por debajo de la media euro-
pea. No es que el juguetero presente bajos índices
respecto a otros sectores; más bien al contrario,
aparece como uno de los que tiene mayor poten-
cial para asumir la cultura de la innovación requeri-
da por el tejido industrial español para garantizar su
sostenibilidad.

En definitiva, la innovación es la clave del beneficio
para las empresas jugueteras en un momento eco-
nómico y de mercado global como el actual, en el
que las armas de la diferenciación son la única
apuesta segura para buscar oportunidades con las
que competir y dar garantía de éxito a nuestro
negocio.
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