TRADICION E INNOVACION EN LA
INDUSTRIA DEL JUGUETE.

JOSEP-ANTONI YBARRA
ANTONIO FUSTER

Universidad de Alicante

RAFAEL DOMENECH

Universidad Miguel Herndndez. Elche.

LA DIVERSIFICACION

COMO ESTRATEGIA

Desde la década de los ochenta, el sector del juguete ha estado sometido a una profun-
da reestructuracion que ha modificado tanto su estructura empresarial como las bases
sobre las que las empresas disenan sus estrategias. Tras el auge que experimenta el sector
durante la expansion econdmica y poblacional del desarrollismo, la caida de la demanda

interna vy la apertura del mercado frenaron su creci-
miento y erosionaron su competitividad respecto a
los productos fordneos (Ybarra, 1998). La estrategia
adoptada como respuesta a las nuevas condicio-
nes competitivas se caracterizd por la reduccion de
la dimension empresarial, la fragmentacion del pro-
ceso productivo v la creacion de empresas espe-
ciadlizadas basadas en las tecnologias y conoci-
mientos empleados en el sector juguetero (Genero-
litat Valenciana, 2007).

En gran medida, la capacidad de respuesta a la cri-
sis mostrada por el sector del juguete se explica por
el arraigo de la actividad productiva sobre el territo-
rio en el que se asienta y por su imbricacion con la
red de empresas auxiliares que le proveen de mate-
rias primas, componentes y tecnologias. Por tanto,
las estrategias adoptadas por las empresas no han
sido la consecuencia de una accién premeditada,
sino el resultado de la dindmica propia del territorio
que ha propiciado la especializacion vy, simultdnea-

mente, la subcontratacion de fases del proceso pro-
ductivo a empresas auxiliares con menores costes
de produccién o con mayor capacidad tecnoldgi-
ca (Yobarra ef al., 2000)

Este proceso de agjuste productivo ha favorecido que,
desde mediados de los noventa, el sector experimen-
te un ciclo de crecimiento con aumentos sostenidos
de la facturacion, aungue con un resultado desigual
del saldo exterior que se ha visto condicionado por la
llegada masiva a los mercados de productos de bajo
precio y calidad. Sin embargo, distintos factores de
demanda y oferta muestran que el proceso de cam-
bio se ha acelerado en los Ultimos anos. Desde la ver-
tiente de la demanda, los cambios demogrdficos, la
imupcion masiva de las tecnologias de la informacion
en los hogares y los cambios en los habitos de juego
de los generaciones mds jovenes han reducido el
mercado del juguete tradicional. En cuanto a la ofer-
ta, a la competencia de productos procedentes de
paises con menores costes, se anaden otros cambios
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de gran magnitud como son, entre ofros, unas Nor-
mativas de seguridad y conformidad medioambien-
tal cada vez mds exigentes, la incorporacion de nue-
vos materiales alfemnativos a los fradicionales o los
avances en la logistica y 1os procesos de produccion.

Hasta ahora, el sector juguetero ha mostrado su
adaptabilidad, amolddndose a los cambios en un
proceso continuo de aqjuste de las estructuras de
produccion y distribucion, pero la intensidad de los
cambios en curso puede condicionar la aplicabili-
dad de algunas de las estrategias que han tenido
éxito en el pasado. El estudio que se presenta trata
de profundizar en las alternativas de las que dispo-
nen las empresas del sector para mejorar su com-
petitividad y evitar el estancamiento en el que se
han sumido otros sectores manufactureros tfradicio-
nales. En este andilisis, se pone especial énfasis en la
dimensiéon  territorial de la actividad productiva,
dada la elevada concentraciéon de la produccion
en el drea de la Foia de Castalla en la provincia de
Alicante. Ademdas, la territorializacion permite identifi-
car y cuantificar algunos procesos como la diversifi-
cacion productiva o la contribucion de los sectores
auxiliares al desarrollo del sector juguetero que serian
mdss complejos de analizar para el conjunto del sec-
tor a nivel nacional.

Con estos objetivos, en la primera parte, el estudio
andliza las claves en las que se han basado las res-
puestas de las empresas jugueteras a los cambios
en las condiciones productivas y del entomo. A con-
tinuaciéon, en la segunda parte, se adopta como
referencia la concentracion productiva juguetera de
la Foia de Castalla para andlizar las transformacio-
nes que se estan produciendo en ella. En el Ultimo
apartado se recogen las principales conclusiones.

REESTRUCTURACION PRODUCTIVA Y ESTRATEGIAS

El sector del juguete en Espana se ha visto afectado
por las estrategias de deslocalizacion de las principa-
les multinacionales del sector que han encontrado
en las economias asidticas una via para reducir los
costes laborales y una legislacion laboral y medioam-
biental mds laxa que en los paises occidentales. Al
mismo tiempo, las empresas se benefician de las
economias de escala al producir series grandes de
productos que les permiten rentabilizar los esfuerzos
en innovacion y desarrollo de nuevos productos. Asi,
las principales multinacionales del sector como las
americanas Mattel o Hasbro, la francesa Smoby o la
japonesa Bandai han desarrollado sus estrategias
sobre la base de la deslocalizacion de los procesos

productivos, manteniendo en sus sedes las activido-
des que generan mayor valor ahadido y que requie-
ren mayor cualificacion del capital humano (1).

Sin embargo, existen importantes companias que no
han deslocalizado de forma masiva su produccion,
como es el caso de la alemana Playmobil que repar-
fe su produccion entre las plantas de Bavaria, Malta, la
Replblica Checa y Espana, o la danesa Lego que
produce dlrededor del 70% en su planta de la ciudad
danesa de Billund y el resto en Hungria y México. En las
estrategias de estas empresas han predominado, por
tanto, factores relacionados con la cercania a los
mercados, la flexibilidad para adaptarse rdpidamente
al mercado y el control de la calidad del producto
frente a la reduccion de costes laborales que ofrece
la deslocalizacidon como ventaja principal. Asi, puede
afirmarse que existen estrategias alternativas en 1as
que la deslocalizacion no es el factor predominante.

Con el transcurso del tiempo, el proceso inicial de
deslocalizacion se ha traducido en el desarrollo de
un sector propio de fabricacion de juguetes en los
paises asidticos que comienzan a desarrollar sus
propias patentes. El crecimiento de la produccion
propia, basado principalmente en la especializa-
cién en juguetes de bajo coste, ha provocado un
incremento de la cuota de mercado de los paises
asidticos. Al igual que ha ocurido en ofros paises, la
industria juguetera espanola ha sufrido con especial
intensidad la competencia de las importaciones de
juguetes provenientes de China, que constituyen
uno de los principales grupos de productos dentro
de las relaciones comerciales entre Espana y el pais
asidtico (Marti y Puertas, 2004).

Ante esta situacion, las empresas de la industria del
juguete han tenido que desarrollar distintas estrate-
gias para hacer frente a la fuerte competencia y, al
mismo tiempo, aprovechar las oportunidades que,
desde el punto de vista productivo, ofrecen estos
paises. Elementos como la cooperacion, los movi-
mientos encaminados a la concentracion, la diver-
sificacion productiva, la innovacion, el diseno, el
incremento de la calidad o la mejora de los aspec-
tos pedagogicos de los articulos de juguete apare-
cen como algunos de los factores estratégicos a
desarrollar con intensidad desde el sector. Estos fac-
tores constituyen las heramientas competitivas con
las que cuenta el sector para mejorar su posicion en
los mercados nacionales e intfernacionales.

Globalizacién y cambios en el patron geografico

de la cadena de valor del sector del juguete v

Es conocido el efecto que la globalizacion de los
intercambios de bienes y materias primas ha tenido
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sobre los sectores manufactureros tradicionales.
Ademds del recrudecimiento de la competencia en
los mercados finales, la globalizacién ha conducido
a la fragmentacion de los procesos productivos y a
la deslocalizaciéon de segmentos completos de la
cadena de produccién en unidades ubicadas en
diferentes paises buscando las ventajas en costes
que proporcionan las diferencias intfernacionales en
los precios de los factores (Cord y Grandinetti, 2001;
Jones y Kierzkowski, 2005).

La ubicuidad de este proceso de deslocalizacion de
la cadena de valor es innegable, pero tambien es
cierto que las estrategias de deslocalizaciéon varian
sustancialmente segun los segmentos de mercado
en que las empresas estén especializadas y su
grado de control de activos estratégicos como la
marca o el conocimiento productivo (Schmitz y
Knorringa, 2000).

En la industria juguetera, el fendmeno de la globaliza-
cién no es nuevo. Durante los anos cincuenta ya se
produjo un primer movimiento de deslocalizacion
hacia Japdn impulsado por las diferencias salariales.
Posteriormente, la produccion se desplazd hacia ofros
paises del sudeste asidtico (Hong Kong, Corea vy
Taiwdn) que, finalmente, han cedido posiciones en el
comercio a favor de China, Malasia y Tailandia (OCT,
2005). Es dificil estimar el peso de la produccion de
estos paises en el conjunfo del mercado mundial,
pero algunos datos pueden ofrecer una imagen apro-
ximada. Segun el Consejo Internacional de la Industria
del Juguete, en el ano 2006 el mercado mundial del
juguete alcanzéd un valor aproximado de 67.000 millo-
nes de ddlares. De este mercado global, 19.000 millo-
nes corresponden a la Unidn Europea, que es el
segundo consumidor detrds de los Estados Unidos
(Intemational Council of Toys Industry, 2007).

El panorama es muy diferente si se centra la afencion
en la produccion, aungue es dificil proporcionar
datos debido a la disparidad de fuentes. De acuerdo
con las referencias proporcionadas por la Asociacion
China del Juguete, las exportaciones de los producto-
res chinos a los diez principales destinos alcanzaron
en 2006 un valor de 11.800 millones de ddlares, mien-
fras que las de la Unidon Europea no alcanzan los
1.500 millones (Toy Industries of Europe, 2008 a). En tér-
minos globales, ofras fuentes senalan que China pro-
duce alrededor del 70% del total de juguetes vendi-
dos en el mundo (China Daily, 2009 Q).

Aungue los indicadores mencionados muestran que
se ha producido un alejomiento entre la produccion
y los principales centros de consumo, la pauta de
este proceso de deslocalizacion no es uniforme res-
pecto a la fase del proceso que se deslocaliza ni en
cuanto a la tipologia de producto (Gereffi et al.,

2003). Por una parte, las companias europeas y esta-
dounidenses mantienen y controlan aquellas fases de
la cadena de produccidon que generan un mMayor
valor anadido: la creacion y el desarrollo de nuevos
productos y el marketing, mientras que la manufactu-
ra del juguete es subcontratada a otras empresas ubi-
cadas en paises que ofrecen condiciones de coste
mds favorables.

Por otra parte, la decision de deslocalizar/subcontra-
far la producciéon dependerd fambién de las carac-
teristicas del producto. La subcontratacion a empre-
sas foréneas se da en mayor medida en aquellos
juguetes que incorporan operaciones complejas de
montaje y, por tanto, un mayor coste directo de
mano de obra. Por el contrario, cuando el producto
ofrece posibilidades de automatizacion, la produc-
cién puede mantenerse proxima a los centros de
decision. La posibilidad de desplazamiento de la
actividad se reduce también conforme aumenta el
componente innovador o la complejidad técnica
del juguete.

Por tanto, la deslocalizacion es una realidod que se
ha consolidado como una caracteristica estructural
del sector, pero hay factores en el entorno que pue-
den modular en un futuro esta tendencia y que estdn,
al menos en parte, en manos de los productores
nacionales. En primer lugar, las fuentes del sector
(Asociacion Espanola de Falbricantes de Juguetes,
2007) senalan que los consumidores comienzan a
rechazar el juguete barato e indiferenciado, 1o que
incrementa la ventaja competitiva de las empresas
nacionales que controlan la innovacion, el disefo y el
marketing de los productos.

En el caso particular de la Foia de Castalla, fambién
conocida como el «Valle del Juguete», esta ventaja
se ve acentuada por la proximidad vy las relaciones
de cooperaciéon entre las empresas implicadas en
la concepcion y lanzamiento de un nuevo juguete.
El incremento en la complejidad técnica y en el
contenido de conocimiento del producto, ya sea en
su concepcion, en la mercadotecnia o en su pro-
ducciodn, enfatiza el papel de las complementarie-
dades productivas y limita las posibilidades de des-
localizacién o, al menos, el rango de productos y
funciones que pueden frasladarse a paises con
menores costes.

En segundo lugar, los recientes desarrollos normativos
que se han producido en Europa 'y los Estados Unidos
en materia de seguridad de uso y conformidad me-
dioambiental del juguete, implican un mayor coste de
produccién para los exportadores orientales, que ven
asi reducida su ventaja competitiva. Como destaca la
Asociaciéon de Industrias del Juguete de Europa, este
endurecimiento de los estdndares de seguridad es
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especialmente beneficioso para las pequenas y
medianas empresas, que forman el 80% del sector en
Europa y que sufren especialimente la competencia
de los productos fordneos de menor coste y calidad
(Toy Industries of Europe, 2008 b).

Ademds de los efectos que estos camibios regulatorios
puedan tener a corto plozo en los flujos comerciales,
a medio y largo plazo van a suponer para los produc-
tores un esfuerzo costoso de actualizacion tecnologi-
ca en disenos, materiales y procesos. Como recono-
cen algunos directivos de la industria oriental, sola-
mente aguellas empresas que enfoquen sus esfuerzos
hacia la investigacion y el desarollo podrdn superar
estas «nuevas barreras tecnolégicas» y funcionar en el
nuevo entorno normativo (China Daily, 2009 b).

El binomio subcontratacion-especializacion v

La desaparicion de algunas de las empresas emble-
maticas del sector juguetero en los afos ochenta
dejé una huella permanente en su esfructura
empresarial y dio inicio a una cadena de subcontra-
taciones de fases en la fabricacion del juguete que,
anteriormente, se realizaban de manera integrada
(Yoarra et al., 2000). Inicialmente, la subcontratacion
se centra en aquellas fases del proceso productivo
mds infensivas en mano de obra aungue, con el
fiempo, encuentra su principal justificacion en el
acceso a cudlificaciones y capacidades de las que
no dispone la empresa principal. La fragmentacion
del proceso productivo se traduce en la creacion
de empresas de pequena dimensidon y altamente
especializadas que, con frecuencia, son fundadas
por los trabajadores y directivos de las grandes
empresas desaparecidas gue se apoyan en su
conocimiento del sector, su cudlificacion y los recur-
sos del entorno.

La especializacion, que surge inicialmente como
una respuesta auténoma de las empresas y los tra-
bajadores del sector, se consolida como una estra-
tfegia que permite a las empresas jugueteras y a las
auxiliares el acceso a segmentos de mercado con
menor competencia y en los que gozan de capaci-
dades y conocimientos distintivos que les proporcio-
nan ventajas sobre los competidores.

Ademds, el modelo de organizaciéon productiva que
se conforma como consecuencia de esta estrate-
gia abre otras posibilidades de mejora de la com-
petitividad distintas de la reduccién del coste de la
mano de obra. En primer lugar, el desarollo y la
especializacion del sector auxiliar aumenta la flexibi-
lidad de las empresas jugueteras que pueden abas-
tecerse de forma rdpida de componentes y mate-
rias primas. El aumento de la flexibilidad también se

produce como una consecuencia de la reduccion
de las inversiones necesarias para adecuar el proce-
so productivo a la introduccién de un nuevo produc-
to, en la medida que puede acudirse a la red local
de empresas en la busqueda de los componentes
o partes ya elaborados. Mds adn, la presencia de
una red de empresas especializadas en distintas
fases de elaboraciéon implica una reducciéon de los
costes fijos, reduce las barreras a la entrada vy, por
tanto, posibilita la renovacion del tejido productivo.
Asimismo, la subcontratacion permite que las empre-
Sas jugueteras se especialicen en fases que aportan
un mayor valor anadido, como son las de diseno y
concepcidon del juguete o las de comercializacion.
Finalmente, el desarollo del sector auxiliar fambién
permite a las empresas jugueteras la obtencion de
apoyo técnico y asesoramiento especializado por
parte de los proveedores que son especialistas en
cada materiq, lo que redunda en la mejora de la cali-
dad vy el diseho del producto final.

Por tanto, son numerosas las ventajas que se derivan
de la fragmentacion y la consecuente especializa-
cién que ha experimentado el sector en las Ultimas
dos décadas, pero este proceso también tiene limi-
tes. Eventualimente, la subcontratacion de empresas
especializadas puede suponer la pérdida de control
sobre inputs clave como la mano de obra de mayor
cualificacion, o incluso, la pérdida y/o disminucion de
proveedores de fases y procesos que vean mayores
oportunidades de negocio en otros mercados finales
y NO en el juguetero.

En otros términos, el recurso continuado a proveedo-
res especializados desincentiva el desarrollo intferno
de capacidades funcionales y especialidades que
son necesarias para afrontar las situaciones de cam-
bio como, por ejemplo, las de investigacion, logistica
o de aplicacién de nuevos materiales. En Ultima ins-
tancia, tal como ha sido documentado para el distri-
1o juguetero de Canneto sul'Oglio en Italia, el traslado
de las competencias técnicas clave de la fabrica-
cion de juguetes (el moldeado de plasticos) al sector
auxiliar puede dar lugar a la reduccion drastica de la
produccion y a la deslocalizacion en funcion de crite-
rios de coste (Generalitat Valenciana, 2007).

La bdsqueda de complementariedad a través de

la diversificacion productiva v

A nivel sectorial y tferritorial, una de las principales
repercusiones del proceso de fragmentacion de la
cadena productiva y de especializacion es la diver-
sificacion de la composicion productiva del sector.
En la vertiente sectorial, parte del valor se desplaza
del sector juguetero a otros sectores, que hasta enton-
ces habian sido auxiliares. En su fraduccion sobre el
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ferritorio, la diversificacion supone la presencia en éste
de una mayor variedad de empresas y tiene como
consecuencia una distribucion mds equiliborada del
empleo y la produccion del drea. Ambas perspecti-
vas son relevantes en el andlisis del sector juguetero
en el que la dindmica de las empresas, Como res-
puesta auténoma de supervivencia al cambio en las
condiciones competitivas, se apoya en los recursos
locales y, ala vez, con el transcurso del tiempo, con-
solida un tenitorio con una base industrial y fecnoldgi-
ca mas amplia y diversificada.

La diversificacion del sector juguetero hacia otras acti-
vidades se ve favorecida por algunas de las caracte-
risticas especificas del juguete como producto, de su
demanda y de los procesos productivos asociados.
Por una parte, la amplisima gama de productos que
pueden considerarse dentro de la definicion de ju-
guetes, su rdpida obsolescencia y un ciclo de vida
cada vez mds corfo hacen necesaria una amplia
variedad de materias primas y componentes para su
fabricacion, asi como una extensa gama de proce-
sos (plasticos, metalurgia, impresion...), maquinarias y
cualificaciones. En muchos casos, 10s procesos y 1os
conocimientos empleados en el sector pueden ser
aplicados a la fabricacidon de ofros productos sin
demasiados costes por el cambio de actividad. Por
ofra, la estacionalidad de la demanda dificulta a las
empresas, tanto del juguete como de los sectores
auxiliares, la utilizacion sostenida de su capacidad
productiva. La busgueda de complementariedades
productivas a través de una estrategia de diversifica-
cién que posibilite la alternancia entre la fabricacion
de juguetes y otros productos o, incluso, la reconver-
sion del conjunfo del proceso productivo, evita los
problemas de estaciondlidad y proporciona mayor
estabilidad a la demanda.

Desde el punto de vista territorial, en el drea de la Foia
de Castalla la dindmica de gjuste descrita ha dado
lugar a la aparicion de un nuimero importante de
empresas que bien diversifican el producto u ofrecen
productos semiacabados a ofras. Este trdnsito ha
fransformado el «Valle del Juguete» en un «Distrito de
Procesos Industriales» que ya no estd especializado
en una tipologia de producto, sino que es capaz de
ofrecer su «saber-hacer» a un amplio espectro de
sectores (Ybarra ef al., 2000). Con el franscurso del
tiempo, la industria auxiliar ha dejado de ser una acti-
vidod complementaria y cautiva del sector juguete
para suministrar componentes a otros sectores como
pueden ser los del automdvil, mueble o, incluso, sec-
fores de alta tecnologia como el aerondutico.

Las ventdjas de este proceso de diversificacion son
evidentes. Por una parte, ha permitido conformar una
estructura mds flexible para responder con agilidad a
los cambios en la tecnologia, las condiciones produc-

fivas o la demanda. Ademds, ha posibilitado que la
concentracion productiva territorial alcance, de
manera colectiva, una dimensién operativa impres-
cindible en los procesos de innovacion e intemaciona-
lizacion, entre ofros, que individualmente sélo alcan-
zan unas pocas empresas de gran tamano. Finalmen-
te, la participacion de las empresas auxiliares como
proveedores de sectores de mayor infensidad tecno-
lbgica implica competir en unos mercados mucho
mds exigentes que aguellos a los que tradicionalmen-
te habian dirigido sus esfuerzos productivos.

En estos nuevos mercados, la innovaciony la 1+D, la
calidad, los plazos de entrega u ofros factores cua-
litativos adquieren mayor importancia que la com-
petencia via precio. Por tanto, esta estrategia permi-
te situar a las empresas de componentes en un mer-
cado en expansion y con grandes perspectivas de
futuro. Ahora bien, la sostenibilidad de este proceso
de diversificacion, y de la estructura industrial resul-
tante, requiere de un proceso continuo de innova-
cién, tanto tecnoldgica como de busgueda de nue-
VoS productos y aplicaciones, gque mantenga la ven-
taja competitiva diferencial basada en los recursos y
competencias locales.

Calidad, marca y recuperacion de la fradicion v

Una forma de contrarrestar la masiva entrada de pro-
ductos jugueteros provenientes de los paises asidticos
ha sido el incremento de los requisitos sobre seguri-
dad y sobre calidad de los componentes estableci-
dos por las directrices de la Unidn Europea a las que
se ha hecho alusion. Sin embargo, a pesar del endu-
recimiento normativo, la falta de suficientes controles
en aduana sobre las importaciones provoca que en
los mercados se encuentren productos fabricados en
otros paises que incumplen la normativa europea
sobre seguridad o propiedad industrial. Ademds, los
recientes planes de la Comisién Europea para modi-
ficar las normas suponen un elemento de preocupa-
cién para el sector, al considerar que pueden sufrir
una pérdida de competitividad en una coyuntura
especialmente compleja como la actual.

Una estrategia que ha seguido la industria del jugue-
te ha sido la fabricacion bajo licencia en la que las
interrelaciones entre la industria del cine, la publici-
dad, los medios de comunicacion y la industria ju-
guetera han sido fundamentales para el desarrollo de
esta actividad. Numerosas empresas espanolas del
juguete han competido por la adquisicion de licen-
cias para la fabricacion de productos de merchandi-
sing de cine, television, deportes o musica, 1o que
determina competir en mercados donde la renova-
cién de producto es constante en funcidon de las
novedades que presenta el mercado audiovisual.
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En este sentido, la empresa fabricante de juguetes
que obtiene la licencia se beneficia de toda la publi-
cidad que genera la empresa propietaria de |os
derechos y, ademds, se asegura una posicion rele-
vante en los establecimientos de venta. Asi, el licen-
sing supone una importante actividad para la indus-
fria juguetera en Espana, ya que permite fabricar un
producto con elevado valor aAadido (mercadotec-
niq, coleccionismo,...) y con unos costes no producti-
vos (publicidad y marketing) relativamente bagjos.

A esto hay que anadir que, en general, los productos
fabricados con licencia suelen situarse en el merca-
do con unos precios relativos elevados y, ademds, su
renovacion es constante por lo que acceder a una
licencia durante un periodo de tiempo prolongado
estimula la estabilidad tanto de la produccién como
del empleo. Para las empresas espanolas, la fabrica-
ciéon de juguetes relacionada con licencias de pelicu-
las como la franquicia de Walt Disney «Piratas del
Caribe» (por ejemplo, una empresa de la Foia consi-
guid licencias para fabricar réplicas de espadas) o las
licencias que han generado «Los Lunnis», por citar un
Caiso en Espana, ha supuesto un importante respaldo
para el sostenimiento de la produccion y el empleo.

Sin embargo, las licencias no esconden el problema
que experimentan las empresas del juguete a la hora
de competir con sus propios productos, ya que la
competencia por la obtencion de licencias no estd
generdlizada en el sector a nivel nacional. Una estra-
tfegia que han seguido diversas empresas del sector
ha sido la recuperacion de lineas tradicionales de
productos (por ejemplo, la recuperacion de la famo-
sa muheca Mariquita Pérez) donde la tradicion, la
imagen y la marca del producto aparecen como 10s
elementos reconocibles por parte del mercado. Asi,
diversas empresas han optado por recuperar articulos
jugueteros que aluden a la tradicion del sector y a la
infancia de una generacién que adquiere esos pro-
ductos motivados por los sentimientos ligados a esos
juguetes y que, a su vez, los quieren transmitir a las
nuevas generaciones.

Esta estrafegia de situarse en segmentos de merca-
do muy concretos y especificos ha sido seguida por
numMerosas empresas de pequeno tamano que ven
en la diferenciacion y en la creacién de una marca
propia una manera de asegurar la supervivencia
dentro del sector. La especializacion en juguetes
educativos y formativos 0 en productos para deter-
minados framos de edad permite reducir la depen-
dencia de las Navidades en las que se concentra
gran parte de las ventas, lo que origina numMmerosos
problemas financieros y de gestiéon de stocks a las
empresas. Esta estrategia de diferenciacion se basa
en estudios donde se andlizan los patrones del con-
sumidor desde un punto de vista psicoldgico y en

técnicas de marketing adaptadas a los segmentos
de mercado hacia los cuales van destinados los
productos jugueteros.

Sin embargo, la estrategia de diferenciacion median-
fe el posicionamiento por marca o por especializo-
cion en un segmento del mercado se ve obstaculizo-
da por el poder de mercado que ejercen los grandes
grupos distribuidores que, al concentrar en poco tiem-
PO gran parte de sus pedidos, cargan sobre los fabri-
cantes de juguetes los costes de almacenagje. Esta
debilidad del sector podria verse superada si las em-
presas aprovecharan con mayor intensidad las posibi-
lidades que ofrece Infermet como canal de venta.

La promocién de la venta por Internet permitiria redu-
cir la dependencia de los grandes distribbuidores y
mejorar el conocimiento sobre las necesidades del
mercado. Sin embargo, muchas empresas no dispo-
nen de pdgina web, o bien ésta es utilizada de forma
sencilla como catdlogo virtual sin posibilidad de com-
pra. Una férmula para superar esta dependencia es
el establecimiento de cadenas de tiendas propias.
Entre las empresas que han seguido esta estrategia
destaca el caso de Imaginarium que ha experimen-
tado un elevado crecimiento en los Ultimos anos gro-
cias a la expansion de los puntfos de venta (cerca de
350 puntos de venta franquiciados en mds de 28 pai-
ses) y a las ventas mediante comercio electrénico en
su pdgina web que ofrece servicios como la reserva
de productos o la personalizacion de los mismos.

Para el desarrollo eficaz de una estrategia basada
en la diferenciacion, el diseho adquiere asi una
importancia fundamental en un mercado, como el
del juguete, tan competitivo y con una elevada
estacionalidad. De ahi que en zonas como la Foia
de Castalla hayan surgido empresas auxiliares de
diseno industrial, dado que para las empresas de
menor dimension resulta costoso tener sus propios
disenadores. En cambio, resulta contradictorio que
el nimero de empresas dedicadas a la ingenieria
de disefo de producto en el sector sea adn muy
reducido, ya que el diseno debe realizarse teniendo
en cuenta no sdlo aspectos comerciales sino fam-
bién las caracteristicas del proceso productivo para
facilitar al mdximo la produccion del mismo (meno-
res tiempos de produccion, faciidad de montaje,
facilidad de empaquetado o amacenamiento).

La innovacién en el sector juguetero: competencia

frente a cooperacion v

Las teorias que analizan el desarrollo de las aglome-
raciones industriales en el territorio destacan el papel
que tiene la cooperacion como mecanismo que
favorece la evolucion de la industria. Asi, dentro de la
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teoria de los distritos industriales, la definicion candni-
ca de distrito (Becattini, 1992) concibe el territorio
COmMO un espacio en el cual el dinamismo empresa-
rial permite afrontar con flexibilidad los cambios que
se producen en los mercados y en las fecnologias.
Dentro de esta definicion se incluyen, ademds, los
conceptos de competencia y cooperaciéon como
mecanismos que regulan las relaciones en el seno de
estas concentraciones industriales de cardcter territo-
rial. Por tanto, la cooperacion aparece ligada a los
elementos que favorecen el éxito de la industria en un
tenitorio al promover el desarrollo en aspectos como
la innovacién, la busqueda de nuevas materias pri-
mas o la apertura de nuevos mercados.

Por lo que respecta a la industria del juguete, debe
destacarse que las empresas se muestran reacias a
cooperar entre si por temor a que sus NuUevos pro-
ductos sean imitados o copiados. Este hecho da
lugar a que se coopere con la industria auxiliar pero
no con ofras empresas competidoras, de modo que
la cooperacion que se produce entre empresas a
nivel vertical no se encuentra a nivel horizontal. Asi, el
desarrollo de nuevos productos se protege median-
te patentes o modelos de utilidad como via legal
para evitar la copia o imitaciéon que otras empresas
(nacionales o extranjeras) del sector pueden realizar,
lo que influye en que el nivel de cooperacion entre
empresas fabricantes del producto final sea muy
bajo. Ahora bien, existen otros dmbitos en los que si
se dan relaciones de cooperacion que resultan rele-
vantes para la evolucion del sector.

Como ya se apuntaba al tratar la especializacion
productiva y la subcontratacion en el sector, un pri-
mer dmbito en el que se produce la cooperacion es
en las relaciones entre las empresas del juguete y las
del sector auxiliar. Un aspecto relevante respecto a
las relaciones de subcontratacion es el relativo los
controles de calidad y la normativa europea de
seguridad de los juguetes cuyo cumplimiento se
fraslada desde quienes demandan el producto final
(porque se lo exigen las normas para poder vender-
lo al cliente) hasta a las empresas que son subcon-
fratadas para la realizacion de las diferentes fases
del proceso productivo. Dado gque la empresa que
distribuye el producto final es la responsable del
cumplimiento de las normas sobre seguridad y cali-
dad, al subcontratar diversas fases del proceso pro-
ductivo exigird a las pequehas empresas y a los
talleres que, a su vez, adapten sus procesos produc-
tivos para el cumplimiento de dichas normas como
condicionante para la continuidad de la subcontra-
tacioén. Por tanto, la industria auxiliar juega un papel
fundamental en términos de innovacion de produc-
to, ya que aspectos como nuevos materiales o
compuestos pldsticos (Mmenos nocivos en juguetes
para bebés, por ejemplo), nuevos tejidos textiles o

NUEVOS procesos para el tratamiento y recubrimien-
to de componentes metdlicos son competencia
técnica de la industria auxiliar,

Por tanto, es necesaria la cooperacion y colabora-
ciéon entre las empresas jugueteras y las auxiliares
para el desarrollo efectivo de nuevos productos que
constituyan una novedad para un mercado en
constante renovacion y que, ademads, cumplan con
todos los requisitos que establece el marco legal
europeo.

En segundo lugar, otras formas de cooperacion y de
colaboracioén entre las empresas del juguete tienen
que ver con las carencias del sector. La reducida
dimension empresarial de las empresas del sector y
de la industria auxiliar afecta a la capacidad de las
mismas en dreas de imagen, comercializacion y dis-
tribucion. Las caracteristicas especificas del sector
en cuanto a la exigencia constante de renovacion
de los productos o la excesiva concentfracion tem-
poral de las ventas provocan que numMerosas pe-
quenas empresas tengan dificulfades a la hora de
abordar los cambios necesarios para mantener la
competitividad dentro del sector.

Es aqui cuando el factor cooperacion aparece como
una necesidad para que las empresas superen las
dificultades que les son comunes. Asi, sucesivamen-
te han aparecido, y en ocasiones se han disuelto,
agrupaciones empresariales, consorcios de importa-
cion y exportacion o acuerdos de formacion de
capital humano mediante la realizacién de cursos
en cenfros comunes cComo asociaciones empresa-
riales o el Instituto Tecnoldgico del Juguete. Existe,
por tanto, una amplia variedad de formas en las
cuales se podra manifestar en mayor medida la
cooperacion, si bien ésta es una de las asignaturas
pendientes que se debe desarrollar para afrontar
con cierta seguridad un futuro competitivo.

Para la industria del juguete, las posibilidades de coo-
peracion se concretan en aspectos como compras
de materias primas, distribucion, importacion de
productos infermedios o comercializacién. Por parte
de la industria auxiliar se estd viendo cierta tenden-
cia a la cooperacion a fravés de las asociaciones
empresariales en aspectos como imagen del sector
o la asistencia a las principales ferias nacionales e
infernacionales. Sin embargo, en todos 10s casos,
esa cooperacion que permite alcanzar una dimen-
sion minima para visuadlizar a la empresa en el
marco exterior, estd por desarrollar. Es cierto que la
cooperacion posible entre las empresas del sector
del juguete se produce con mayor intensidad en
aquellas dreas en las que existen complementarie-
dades y no en aguellas que son mds sensibles a la
competencia entre si.
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En Ultima instancia, los relaciones de cooperacion
que se estdn iniciando de manera espontdneq,
inducidas por la busqueda de complementarieda-
des productivas o de mercado, se estdn concretan-
do en acuerdos formales que implican participacio-
nes accionariales cruzadas entre las empresas del
sector y empresas auxiliares o comercializadoras o,
incluso, en la formacién de grupos empresariales
(en la ultima parte del estudio se aporta alguna evi-
dencia empirica al respecto).

Finalmente, la cooperacion ha adquirido una impor-
fancia clave en el campo de la innovacion. La inno-
vacion en el sector del juguete es un elemento com-
petitivo bdsico, tanto por la propia necesidad del sec-
tor por ofrecer novedades al mercado como por la
fuerte competencia que los productos electrdnicos
llevan ejerciendo desde hace anos. Esta combino-
cién de factores convierte a la innovaciéon en una
herramienta bdsica para el sector. Con la excepcion
de las grandes multinacionales con presencia en
Espana, la dimension reducida de las empresas del
sector del juguete en Espana les obliga a buscar for-
mulas de cooperacion con ofras empresas o agentes
tecnoldgicos para abordar la renovacion del catdlo-
go de productos. Asi, las empresas del juguete bus-
can fuera aquellos recursos de los que carecen por
falta de escala. En funcién de las caracteristicas de la
empresa, se dan casos de cooperacion con agentes
tecnolégicos (como AlJU), con centros de investiga-
cion universitarios (como grupos de investigacion
sobre materiales o sobre diddctica) u otras empresas
de servicios tecnolégicos avanzados (diseno, nuevos
materiales, pruebas, etc.).

Por otfra parte, la innovacion en el sector no se limita
a los aspectos técnicos o tecnoldgicos, sino que
también se tfrata de potenciar el sector mediante la
busqgueda de nuevos mercados, nuevas formas de
distribucion de los productos o en la adaptacion de
estos a las necesidades del mercado. En este senti-
do, debe considerarse que la innovacion en el sec-
tor del juguete comienza con el diseNo de un nuevo
producto o de modificaciones de uno ya existente.
Es en este punto donde las empresas de diseno
adqguieren enorme importancia para  aguellas
pequenas empresas fabricantes de juguetes que no
disponen de recursos suficientes para tener en su
plantila a un disehador. Asi, la empresa fabricante
debe colaborar de forma estrecha con la empresa
de diseno para hacerle llegar sus ideas acerca de
un nuevo producto y que ésta sea capaz a posterio-
ri de finalizar el proceso mediante la elaboracién de
una magueta. La actividad de diseno en el proceso
innovador del juguete es la fase fundamental, ya
gue no sdlo se decide el aspecto externo del nuevo
producto o de las modificaciones, sino que el dise-
Ao debe readlizarse de forma que la produccion del

mismo sea asumible por parte de la empresa vy las
empresas a las que subcontrate para determinadas
fases productivas.

Por ofro lado, el desarrollo de la innovacion en el
sector del juguete tiene en las ludotecas una de las
fases fundamentales. Las ludotecas constituyen un
laboratorio de pruebas donde se investiga si real-
mente el producto (nuevo o modificado) satisface a
los usuarios finales. En estos espacios, los productos
son probados directamente por los usuarios finales
recogiendo, por fanto, informacién directa de gran
importancia para el desarrollo final del producto.
Dentro del Instituto Tecnoldgico del Juguete (AlJU), el
departamento de pedagogia-producto-mercado
dispone de una ludoteca de 250 m? configurada
como un centro de investigacion sobre juegos y
juguetes.

De forma paralela, se realizan pruebas en laborato-
rios encaminadas a certificar que el producto cum-
ple con todas las medidas de seguridad exigidas
legalmente.

Una vez que se han realizado todas las certificacio-
nes necesarias, la empresa puede iniciar el proceso
de produccion. Asi, para la industria del juguete, la
innovacion de producto constituye la actividad prin-
cipal dado que, como ya se ha dicho, la continua
rotaciéon de productos para mantener la demanda
y la elevada estacionalidad obliga a las empresas a
cenfrar gran parte de sus esfuerzos en desarrollar
nuevos productos o en mejorar de forma contfinua
los ya existentes.

LA DINAMICA PRODUCTIVA DEL SECTOR JUGUETERO Y
LA INDUSTRIA AUXILIAR: LA TRANSFORMACION DEL

DISTRITO INDUSTRIAL DE LA FOIA DE CASTALLA ¥

La historia de la actividad juguetera en localidades
como Ibi, Onil o Castalla se remonta a finales del siglo
XIX y encuentra su base en la blsqueda de activida-
des econdmicas altemnativas a una agricultura de
subsistencia sin posibilidades fisicas de un mayor des-
arrollo. Numerosos estudios han analizado con detalle
la evolucion productiva del drea de la Foia de
Castalla (que engloba a los municipios de Biar, Cas-
talla, lbi, Onil y Tibi), centrando la atencion en el sec-
for juguetero y adoptando, en su mayor parte, el
enfoque de la teoria de los distritos industriales (Yoarra,
1998; Yoarra et al., 2000; Yoara y Santa Maria, 2008;
Hemdndez, 2005; Generalitat Valenciana, 2007).

A grandes rasgos, estos trabajos coinciden en desto-
car que desde la crisis de los ochenta el sector
juguetero del drea ha seguido una evolucion pro-
ductiva basada en fres estrategias: el crecimiento
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CUADRO 1
DISTRIBUCION DE LOS INGRESOS DE EXPLOTACION Y EL EMPLEO POR AGRUPACIONES DE ACTIVIDAD
EN LA COMUNIDAD VALENCIANAY EN LA FOIA DE CASTALLA

T Ingre_sos de explotacion
(Millones de euros)
Foia de Castalla Comun.ldad Foia de Castalla Comun.ldad
Valenciana Valenciana
Empleo % Empleo % Ingresos % Ingresos %

1 - Papel y artes gréficas 455 4,3 14196 1,6 54,1 3.3 1969.6 1.3
2.- Quimica caucho y pldsticos 1624 15,3 26819 3,1 241,8 14,7 5348,7 3,5
3.- Metalurgia, prod. metdlicos y material y equipo mecdnico 1702 16,0 39519 4,5 235,9 14,3 5394,8 3,5
4.- Maguinaria y material eléctrico, electronico e instrumentos 193 1.8 5878 0,7 27.1 1.6 761,0 0.5
5.- Juguetes 1325 12,4 1628 0,2 225,9 13,7 268,2 02
6.- Resto industria incluyendo extractivas 1218 11.4 146771 16,8 176.9 10,7 27926,1 18,1
7.- Construccion 1362 12,8 136820 15,7 139.6 8,5 17871,4 11,6
8.- Servicios vinculados al sector juguete y auxiliares 689 6,5 27081 3,1 228,2 13,9 6849,7 4,4
9.- Otras actividades 2079 19.5 473205 54,3 316,4 19.2 88113,8 57,0
TOTAL 10647 100,0 871917 100,0 1645,8 100,0 | 1545033 100,0

FUENTE: Elaboracién propia a partir del SABI. Aho 2006.

de la subcontratacion, la especializacion y la diver-
sificacion.,

El interés de centrar el andlisis en esta drea se debe
tanfo a sus caracteristicas especificas, es decir, la
concentracion en un teritorio de empresas juguete-
ras y auxiliares, como a la representatividod que
tiene la produccion juguetera de la zona en el total
nacional, que supone mMmds del 50% de la produc-
cién y el 30% de las exportaciones (Gémez-Gras et
al., 2003; Gémez-Gras et al., 2005; Generalitat Valen-
ciana, 2007). El objetivo que se pretende ahora es el
de andlizar el grado en que las empresas del jugue-
fe pueden estar modificando sus estrategias en un
esfuerzo de adaptacion sectorial al nuevo enforno
marcado por los cambios en las condiciones com-
petitivas tratadas en los apartados anteriores.
Asimismo, se frata de identificar los cambios en la
estructura empresarial que pueden derivarse de estas
modificaciones en las estrategias de las empresas del
sector juguetero de la Foia de Castalla, descifrando el
significado que ello pueda tener. En definitiva, mostrar
la senda que se estd dibujondo en el proceso de
tfransformacion del distrito de la Foia.

Llevar a cabo estos andlisis implica conocer cudl es
la dindmica que ha existido en cuanto al nUmero de
empresas y su empleo; profundizar sobre el nivel de
participacion y concentfracion que puedan tener
estas empresas y, ya por Ultimo, tratar de conocer
gué ocurre con la innovacion y la direccion del pro-
ceso de cambio. Bdsicamente, la respuesta a estas
preguntas debe servir para despejar la incognita
que se estd barajando al tratar de responder a la
cuestion de si se estd ante una actividad —el jugue-
te-— con capacidad de continuar liderando el pro-
ceso de cambio que se le exige en el dmbito terri-
torial y productivo —por su significado social y econd-

mico- 0, si por el contrario, delbe entenderse que el
protagonismo productivo estd siendo asumido por
nuevas actividades.

El andlisis empirico se apoya en las referencias pro-
porcionadas por la base de datos SABI (Sistema de
Andlisis de Balances lbéricos) de la que se han
seleccionado variables relacionadas con empleo,
ingresos de explotacion, codigos CNAE de actividad
econdmica, nimero de accionistas y nimero de
paricipaciones en ofras empresas. Territorialmente,
se limita el andlisis a las empresas ubicadas en los
municipios de la Foia de Castalla, resultando una
muestra superior a 1600 empresas que, fras ser
depurada, ofrece un total de 1570 empresas para
el Ultimo afo de referencia (20006).

Con el propdsito de reflejar adecuadamente la evo-
lucion a lo largo del tiempo del sector juguete, se ha
adoptado una sectorizacion de las actividades en la
que se considera por separado el sector juguete, las
industrias auxiliares y los servicios que, potencialmen-
fe, pueden estar vinculodos a estos sectores (2).
Puntualmente, estos datos se han complementado,
con la informacién sobre patentes y modelos de uti-
lidad proporcionada por la base de datos INTERPAT
ofrecida por la Oficina Espanola de Patentes y
Marcas (OEPM)

Como punto de partida, el cuadro 1 permite apre-
ciar la elevada especializacion del drea de la Foia
en el sector juguetero y las industrias auxiliares.
Segun la sectorizacion adoptada, el sector juguete-
ro de la Foia supuso en el ano 2006 el 12,4% del
empleo y el 13,7% de los ingresos de explotacion
del drea, mientras que para el conjunto de la
Comunidad Valenciana estos porcentajes se redu-
cen al 0,2% en ambos casos.
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CUADRO 2

NUMERO DE EMPRESAS DE LAS DISTINTAS AGRUPACIONES PRODUCTIVAS Y VARIACION ENTRE PERIODOS @)

2006-2002 2001-1997 1996-1992 1991-1987 <1987

NUmero | Variacion | Numero | Variacion | Nimero | Variacion | Numero Variacion| NUumero
1 - Papel y artes graficas 35 1,8% 32 5,9% 24 16,9% 11 22,4% 4
2.- Quimica caucho y pldsticos 187 4,9% 147 7.0% 105 8,4% 70 12,4% 39
3.- Metalurgia, prod. metdlicos y material y equipo mecdnico 187 4,2% 152 6,9% 109 13,4% 58 7,7% 40
4.- Maquinaria y material eléctrico, electrénico e instrumentos 14 4,9% 1 9.5% 7 3,1% 6 3,7% 5
5.- Juguetes 113 1.7% 104 51% 81 9.7% 51 6,6% 37
6.- Resto industria incluyendo extractivas 127 3.9% 105 6,1% 78 13,7% 41 8,7% 27
7.- Construccién 225 9,0% 146 10,4% 89 28,9% 25 22,7% 9
8.- Servicios vinculados al sector juguete y auxiliares 114 4,4% 92 10,4% 56 16,6% 26 18.8% 11
9.- Otras actividades 568 8,4% 379 10,5% 230 17.4% 103 18,0% 45
TOTAL 1570 6,1% 1168 8,4% 779 14,8% 391 12,5% 217

(*) Tasas medias anuales acumulativas.

FUENTE: Elaboracion propia a partir del SABI.

Asimismo, el peso relativo en el drea de los sectores
auxiliares es también elevado. Entfre éstos destacan el
de papel y artes grdficas, que representa un 4,3% del
empleo en la Foia y un 1,6% en la Comunidad Valen-
ciana, el de quimica y pldsticos supone el 15,3% del
empleo en la Foia, y el 3,1% del conjunto de la
Comunidad Valenciana vy, finaimente, el metalmecd-
nico, con representaciones respectivas en el empleo
del 16,0% y del 4,5%. En primer lugar, cabe advertir
gue en conjunto, el juguete, aun siendo importante en
el distrito, representa una tercera parte de lo que signi-
fica el conjunto de las llamadas «actividades auxilia-
res» (plastico, metalmecdnico y papel).

Evidentemente, los datos anteriores no dejan duda
sobre la fuerte especializacion industrial del dreq,
pero no ofrecen una perspectiva adecuada acerca
del papel que el sector juguetero y las industrias
auxiliares han tenido en la dindmica productiva del
teritorio. Con este propdsito, se analiza la evolucion
del nUmero de empresas en cada uno de los secto-
res durante los cuatro quinguenios del periodo que
comprende de 1986 a 2006. El cuadro 2 recoge el
nimero de empresas existentes al final de cada
periodo y el crecimiento de dicha magnitud expre-
sado en términos de tasas medias anuales acumu-
lativas, teniendo en cuenta la fecha de constitucion
de cada empresa y, en su caso, la de extincion.

Atendiendo a los elevados valores que alcanza el cre-
cimienfo de la industria del pldstico y del metalmecd-
nico en los periodos 1987-1991 y 1992-1996, cabe
atribuirles un importante papel en el proceso de recu-
peracion gque sigue a la crisis de los ochenta. Asi ocu-
rre gue aungue las tasas de crecimiento del nimero
de empresas en estos sectores sean menores que las
correspondientes a actividades como la construccion
0 los servicios en general, debe considerarse que la
composicion productiva del drea de la Foia se ve sen-
siblemente modificada tanto por el proceso de tercia-
rizaciéon y por el empuije del sector inmobiliario —amibos

fendmenos asociados al auge de la economia espa-
nola en general en ese Mismo periodo— como por el
crecimiento de las actividades que fueron las auxilia-
res del juguete. En este caso, lo relevante es que los
sectores que conforman la especializacion productiva
tradicional de la Foig, lejos de seguir una dindmica de
estancamiento, han mantenido el impulso que en el
pasado les convirid en el motor del crecimiento del
dreaq.

Si se observan los datos correspondientes a los dos
periodos siguientes, 1997-2001 y 2002-2006, se apre-
cia la moderacién en la creaciéon de empresas en
estos sectores que, en cualquier caso, se cormrespon-
de con la ténica seguida por el conjunto de activi-
dades. Es verosimil atribuir esta moderacioén a que, a
mediados de los noventaq, ya se parte de una estruc-
fura productiva mds consolidada en términos de
composiciéon y dimension, lo que va a significar un
nmenor margen de crecimiento en términos estricta-
mente cuantitativos.

Es interesante hacer notar las elevadas tasas de creci-
miento que experimenta en todos los subperiodos la
agrupacion de «servicios vinculados al sector juguete
y auxiliares». Sin lugar a dudas, este dato se correspon-
de con los cambios en las estrategias de las empre-
sas en cuanto a la importancia que han cobrado las
fases de mayor valor anadido, como son las de
comercializacion y disefio. Segunda constatacion por
fanto, que a principios de la década de los 90 las acti-
vidades del metal y del pldstico mantienen un creci-
miento sostenido, permitiendo que sea la industria la
actividad principal del teritorio.

{Qué ocurre mientras tanto con las empresas juguete-
ras? Es evidente que siguen estrategios de superacion
de dlgunas de las dificultades estructurales con que se
encuentran, enfre 1os que estdn sus problemas de
dimensién y de individualismo. Resutta entonces de
interés identificar con algun indicador las estrategias se-
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CUADRO 3
DIMENSION MEDIA DE LOS ESTABLECIMIENTOS Y COEFICIENTES DE HERFINDHAL PARA LAS DIFERENTES
AGRUPACIONES PRODUCTIVAS

2006-2002 2001-1997 Anterior a 1997
Media H ingresos Media H ingresos Media H ingresos

1 - Papel y artes grdficas 1402 0,090 1024 0,077 905 0,116
2.- Quimica caucho y pldsticos 1330 0,038 1920 0,258 2334 0,310
3.- Metalurgia, prod. metdlicos y material y equipo mecdénico 1144 0,063 898 0,063 1052 0,101
4.- Maquinaria y material eléctrico, electronico e instrumentos 2021 0,512 1677 0,462 2061 0,469
5.- Juguetes 3106 0,134 2076 0,044 2228 0,050
6.- Resto industfria incluyendo extractivas 1296 0,093 1086 0,066 1320 0,063
7.- Construccion 580 0,016 439 0,021 381 0,050
8.- Servicios vinculados al sector juguete y auxiliares 2243 0,052 2217 0,095 3152 0,154
9.- Otras actividades 586 0,029 546 0,038 555 0,024

TOTAL 1122 0,052 1127 0,080 1450 0,099
FUENTE: Elaboracién propia a partir del SABI.

CUADRO 4

PARTICIPACIONES EMPRESARIALES CLASIFICADAS SEGUN AGRUPACION DE ORIGEN Y DE DESTINO
Y SEGUN LA UBICACION DE LA EMPRESA DE DESTINO

Agrupacion de destino Ubicacion Tofal
segun
Agrupacion de origen 2 3 5 6 7 8 9 Distrito | Exterior | origen
2.- Quimica caucho y pldsticos 1,7% 08% | 0.8% 1,7% 2,5%
3.- Metalurgia, prod. metdlicos y material y equipo mecdnico 3,3% 1.7% | 2.5% 3,3% 4,1% 7,4%
5.- Juguetes 1,7% | 3.3% | 9.9% 306% | 1,7% | 298% | 17.4% | 471%
6.- Resto industria incluyendo extractivas 3,3% 0.8% 2,5% 3,3%
7.- Construccion 0.8% 0,8% 0,8%
8.- Servicios vinculados al sector juguete y auxiliares 0.8% | 2.5% 1.7% | 2.5% 5,8% 1.7% 7,4%
9.- Otras actividades 83% | 08% | 1.7% | 58% | 08% | 1.7% | 124% | 240% | 7.4% 31,4%
TOTAL segun destino 11.6% | 83% | 140% | 91% | 1.7% | 355% | 19.8% | 64,5% | 355% | 100,0%

(*) Sdlo se recogen aquellas agrupaciones en las que existen empresas con participaciones significativas en ofras empresas.

FUENTE: Elaboracién propia a partir del SABI.

guidas en cuanfo a la concentracion en el sector ju-
guetero y la industria auxiliar. Con este propdsito, el cua-
dro 3 recoge los valores de la dimension media de los
establecimientos y el indice de Herfindhal (que determi-
na la mayor o menor concentracion de la industria)
para los distinfas  agrupaciones, adoptando como
variable de famano los ingresos de explotacion (3).

Los valores de estos indicadores permiten corroborar
que desde 1996 a 2006 el sector del juguete expe-
rimenta una fuerte concentracion, que se inicia en
el Ultimo quinguenio, mientras que las industrias auxi-
liares han mantenido una tendencia a la disminu-
cién del tamano de establecimiento que se viene
produciendo desde el final de la crisis de los ochen-
ta. A pesar de ello, debe senalarse que para el sec-
for metalmecdnico los resultados también parecen
indicar que en los Ultimos cinco anos se estd produ-
ciendo cierfo aumento en el tamano medio de los
establecimientos, sin que los datos ofrezcan resulta-
dos concluyentes.

De estos resultados se desprende una pauta que resul-
ta muy significativa para la evoluciéon del distito. Las

empresas jugueteras han adoptado una estrategia
consistente en reducir su nUMero pero aumentando su
tamano y formando grupos para proceder a una
mejor comercializacion o para alcanzar economias
de escala en algunas fases productivas. En cambio,
las empresas nacidas como auxiliares del juguete no
sélo se mantienen e incluso crecen en nUmero, sino
gue conservan una aufonomia funcional propia de la
dindmica de especializacion flexible que se le exige a
las empresas de un distrito industrial.

Esta dindmica estratégica se corrobora en términos
de participacion financiera de las empresas, advir-
tiendo a su vez acerca de los vinculos financieros
enfre empresas y su comportamiento innovador.
Tratamos aqui de andlizar en primer lugar el grado
en gue las empresas jugueteras mantienen vinculos
financieros con otras pertenecientes a fases distintas
de la cadena del valor del juguete o a sectores pro-
ductivos relacionados.

El cuadro 4 se ha elaborado a partir de las referen-
cias detalladas de participaciones financieras que
ofrece el SABI, clasificando las paricipaciones de
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empresas del distrifo en otras empresas, segun la
agrupacion a la gue pertenece la que tiene la par-
ficioaciéon y la de la empresa participada. Cada
una de las celdas muestra el porcentaje que las par-
ficipaciones de cada tipo suponen sobre el fotal.
Puede comprobarse que las empresas del sector
juguete son las que muestran una Mayor propension
a participar en otras organizaciones, al concentrar el
47,1% del total de las participaciones.

Es muy relevante que la mayor parte de éstas (el
30,6% del total) se dirjan a empresas de servicios
relacionados con el sector, es decir, los de comer-
cializacién al por mayor, importacion y exportacion
y, en algun caso, disefo. También es relevante la
participacion de las empresas jugueteras en otras
empresas de la misma actividad (9,9% del total) o
de algunas actividades conexas como la metalur-
gia (3,3%).

En cuanto al resto de sectores, destaca también el
elevado numero de participaciones en otras empre-
sas de aguellas gue se encuadran en el epigrafe de
otfras actividades (el 31,4% del total) que se explica,
en gran medida, por la gran presencia en este
grupo de sociedades patrimoniales.

Si se atiende a la distribucion de estas participaciones
segun la ubicacion de la empresa de destino, puede
corroborarse que las relaciones financieras se produ-
cen en mayor medida entre empresas situadas en el
mismo distrito, el 62,8%, mientras que sdlo un 37,2%
son participaciones en empresas ubicadas fuera de
la aglomeracioén territorial. Del total de las parficipa-
ciones se puede destacar como las grandes falbri-
cantes de juguete tienen participaciones (en algunos
casos, son propietarias al 100%) en empresas ubica-
das fuera de la Unidn Europea, como Brasil o Hong
Kong., dedicadas a actividades de produccion,
comercializacion o importacion-exportacion de pro-
ductos intermedios.

Los datos expuestos permiten afirmar que nos
encontramos con una actividad —el juguete— que
ha liderado la dindmica productiva del resto de acti-
vidades durante un periodo dilatado de tiempo.
Desde esta actividad, y desde sus capacidades
financieras y sus relaciones técnicas, se han confor-
mado en la propia drea —en el distrito— otras unida-
des participadas por la actividad principal, diversifi-
cdandose la estructura productiva con el estimulo y el
empuje del propio sector.

Este proceso ha sido esencial en la creacion de
capacidades locales en aspectos comerciales y de
servicio de diseno. De alguna manera, puede dofir-
marse que el juguete no ha huido de su territorio pro-
ductivo, sino que ha cambiado sus objetivos, centrdin-
dose ahora en aquellos aspectos que contfienen un

mayor valor afadido como son la distribucion y el
disefo. Ello ha exigido: una remodelacion sustantiva
de los priocridades del juguete —no importa tanto pro-
ducir, como comercializar—, una disminuciéon signifi-
cativa de su capacidad productiva —con |a reduc-
cién en el nimero de empleos directos y de empre-
sas—, asi como una voluntad de continuar liderando
la dindmica conjunta de las actividades del distrito.
Este pretendido liderazgo del juguete en el conjunto
de actividades del distrito no estd exento de serias difi-
cultades, ya que las empresas inducidas inicialmente
por el sector han alcanzado una autonomia suficien-
temente elevada que, en estos momentos, superada
la dependencia inicial, les permite actuar de manera
muy independiente.

Finalmente, con el objeto de aproximar algunas de
las caracteristicas del modelo de innovacion segui-
do en la industria del juguete y su relacion con el
proceso de innovaciéon de las industrias auxiliares,
se ha empleado la informaciéon procedente de la
base de datos INTERPAT que suministra la OEPM.
Con este propdsito, se ha partido de la relacién de
patentes y modelos de utilidad cuyos solicitantes
fienen su domicilio en alguno de los municipios de
la Foia de Castalla, selecciondndose las invencio-
nes cuyo registro se solicitd entre el afo 1987 vy el
2006 (4). Las invenciones registradas se han agrupa-
do en periodos de cinco anos, iguales a los ufiliza-
dos en ofras tablas, distinguiendo, ademds, si la
invencion registrada tiene su origen en el sector del
juguete, o bien, en el resto de sectores productivos
de la Foia (5). Una vez descartadas aquellas paten-
tes y modelos de utilidad en los que resultaba impo-
sible conocer la fecha de solicitud, ha resultado una
relacion de 1299 registros de los que 78 se corres-
ponden a patentes solicitadas por la via nacional
(6%) y 1221 (94%) a modelos de utilidad.

Es de destacar que la proporcion de patentes solici-
tadas por via nacional sobre el total de solicitudes
de proteccidn con origen en Espafa estd muy por
debajo de la correspondiente al conjunto del territo-
rio nacional que en 2006 se situd en el 54,3% y que
ha mostrado una clara tendencia al alza en el perio-
do analizado (OEPM, 2009). Puesto que, por lo gene-
ral, se atribuye un mayor cardcter innovador y un
contenido inventivo mds intenso a las patentes,
cabe atribuir estas diferencias a la estructura pro-
ductiva de la Foia, especializada en sectores de
contenido tecnoldgico medio-bagjo y con el predo-
minio de empresas de menor dimension.

Atendiendo a la evoluciéon temporal y a la distribucion
sectorial de las invenciones registradas, el cuadro 5
permite distinguir algunos comportamientos relevan-
tes. En primer lugar, se observa una clara tendencia a
la reduccion en el nimero de invenciones registradas
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TABLA 2
CREACIONES TECNICAS E INVENCIONES REGISTRADAS COMO PATENTES O MODELOS DE UTILIDAD
EN LA FOIA DE CASTALLA 1987-2006

. . . . . Ratios de invenciones
Total invenciones Invenciones del juguete Invenciones resto sectores
por empresa
o
Numero % Numero % NUmero % Ul Juguete Resto
sobre tfotal
1987-1991 388 29,9 316 38,4 72 15,1 81,4 6,20 0,21
1992-1996 345 26,6 231 28,1 114 239 67,0 2,85 0,16
1997-2001 315 24,2 176 21,4 139 29.2 55,9 1,69 0,13
2002-2006 251 19.3 100 12,2 151 31,7 39,8 0,88 0,10
1299 100,0 823 100,0 476 100,0 63.4 7,28 0,33

FUENTE: Elaboracién propia a partir de los datos de la OEPM.

en los sucesivos periodos. Esta tendencia no puede
explicarse por el comportamiento de las solicitudes
de proteccion para el conjunto de Espana cuyo
numero ha mostrado poca variacion en los Ultimos
afnos, aungue con una reduccion de las solicitudes
de modelos de utilidad a favor de las de patentes.

En segundo lugar, para el conjunto del periodo anao-
lizado, se advierte el predominio de las invenciones
que fienen su origen en el sector juguetero, que
constituyen el 63,4% de las computadas, frente a las
gue tienen su origen en ofros sectores. Ahora bien, la
evolucion de este ratio en los cuatro periodos consi-
derados muestra una reduccion del liderazgo que
fradicionalmente ha mantenido el juguete en la
actividad innovadora. Asi, el porcentaje de invencio-
nes generadas en el sector del juguete pasa del
81,4% en el periodo 1987-1991, al 39.8% en el
2002-2006.

Finaimente, si se atiende al ratio de invenciones re-
gistradas en cada periodo en proporcion al nimero
de empresas existentes al final de cada uno de ellos,
se observa que, como cabe esperar de los compor-
tfamientos ya mencionados, esa proporcion tiende a
caer de forma muy acentuada en el sector juguete-
ro (de 6,20 a 0,88), mientras que la caida es mucho
menor en el resto de actividades (de 0,21 a 0,1). Es
cierto que estos resultados deben ponderarse al
considerar las posibles diferencias en la propension
a proteger la innovacion en las distintas actividades.
Las caracteristicas del sector juguetero, en el que la
competitividad se centra en gran medida en la dife-
renciacion y la identidad del juguete, conlleva la
necesidad de proteger la innovacion expresada en
el producto final a través de mecanismos de protec-
cion legal, reduciendo asi las posibilidades de recu-
rmir al secreto industrial; esto no es tan evidente en
otras actividades consideradas.

Asi pues, todo parece apuntar a que la actividad
innovadora en el distrito refleja, al igual que otros
indicadores como la creacién de empresas, la dind-
mica diversificadora de la estructura productiva

puesto que cobran paulatinamente peso en el total
de invenciones registradas los sectores de pldasticos
y metalmecdnica, que operaron como sectores
auxiliares hasta los anos noventa, y el resto de la
industria.

CONCLUSIONES ¥

Los resultados expuestos en los apartados anteriores
ofrecen algunas respuestas sobre la cuestion funda-
mental que se planteaba al inicio del estudio.
¢(Como ha afrontado el sector juguetero el proceso
de reestructuracion que se estd produciendo en los
ultimos afos como consecuencia de la globaliza-
cion vy la deslocalizacion? Durante los afos ochenta
la respuesta se basd en unas estrategias muy defini-
das: la fragmentacion productiva, la reducciéon del
tamano medio de empresa, el aumento de la sub-
contrataciéon y el desarrollo del sector auxiliar. Estas
estrategias condujeron a una cierta estabilidad del
sector durante los inicios de la década de los noven-
ta que se vio inferrumpida por la fuerte competen-
cia asidtica y los fendmenos relacionados con la
deslocalizacion que se intensificaron a finales de los
noventa. La crisis que sufre el sector ya iniciado el
siglo XXl establece la necesidad de nuevas estrate-
gias.

El estudio del caso del «Valle del Juguete» en la pro-
vincia de Alicante permite identificar algunas de
estas respuestas. En primer lugar, los datos sobre la
evolucién del nUmero de empresas muestran que el
conjunto productivo fterritorial se encuentra en un
proceso de «diversificacion inducida» y de «cambio
inductor» desde el sector juguete hacia sectores
auxiliares y hacia las actividades capaces de desa-
rrollar multiples procesos productivos. Las tasas de
crecimiento de estas actividades son significativa-
mente mayores que las del propio sector que fue
principal. Llamamos «inducida» a esta diversifica-
cién en tanto que el sector juguetero impulsé inicial-
mente la aparicion de estas actividades paralelas,
permitiendo con ello que aparezca una etapa de
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frdnsito entre una actividad que va perdiendo peso
y ofras que lo van ganando, con las consecuencias
de todo tipo que tiene este proceso.

En segundo lugar, se ha contrastado en los Ultimos
afos un incremento de la concentracion empresa-
rial en el sector juguetero. Estos resultados coinciden
con los obtenidos por otfros estudios (Herndndez,
2005) y con las opiniones de los observadores cudali-
ficados del sector (AlJU, 2008) que constatan el cre-
cimiento del nimero de empresas de dimension
media y la reduccién de la participacion de las de
menor tamano, invirtiéndose, por tanto, la tendencia
a la fragmentacion caracteristica de las décadas
anteriores. Este aumento en la concentracién no ha
de interpretarse como el retorno a un «neo-fordis-
mo», SIN0 COMO una respuesta racional a los retos a
que se enfrenta el sector (peso creciente de la inno-
vacion de producto, la calidad, la diferenciacion,
consideraciones relativas a la seguridad y conformi-
dad medioambiental de los juguetes) que ya ha
sido identificada en otfras aglomeraciones producti-
vas a nivel infernacional como son los casos del dis-
fito de la optica en Belluno (Camuffo, 2003) o el
drea manufacturera de Wenzhou en China (Wei et
al., 2007).

El incremento de la jerarquia en las relaciones pro-
ductivas también se produce mediante acuerdos y
participaciones accionariales que conducen a la for-
macién de grupos empresariales. Adicionalmente, las
participaciones cruzadas entre empresas jugueteras y
comercializadoras revelan el creciente interés de las
primeras por mantener el control de las fases que
aportan mayor valor a la produccion (comercializo-
cion, importacion, exportacion y diseno) a traves de la
consolidacion de grupos empresariales. De nuevo
esta estrategia no es djena a la que estdn siguiendo,
a nivel inferacional, otros sectores y dreas producti-
vas (lacobucci y Rosa, 2005; Brioschi et al., 2002) en
un intento de combinar la flexibilidod que proporcio-
na un tamano de empresa mediano con una esco-
la mayor de operaciones, una coordinacion centrali-
zada de las funciones estratégicas y el aprovecha-
miento de activos intangibles como son la marca o la
red de compras y distribucion.

Finalmente, la informacién sobre el proceso de inno-
vaciéon en la aglomeracion de la Foia refuerza la
tendencia identificada hacia la diversificacion de su
tejido productivo puesto que, con el franscurso del
fiempo, una parte mayor de las innovaciones se
generan fuera del sector juguetero. Debe destacar-
se, sin embargo, que las empresas jugueteras siguen
manteniendo un papel de liderazgo, de puente
para el resto de empresas de la zona en tférminos de
su acceso al mercado y al conocimiento. Asimismo,
la elevada proporcion de modelos de utilidad entre

las innovaciones registradas por el sector juguetero
muestra la preferencia de las empresas por las
mejoras incrementales en productos y tecnologias,
frente a la infroduccidén de innovaciones con un
mayor contenido cientifico y tecnoldgico.

En conclusién, el sector del juguete en Espana afron-
ta una serie de retos competitivos de los que depen-
de la supervivencia de la industria. Su evolucion en los
proximos anos dependerd de su capacidad para uti-
lizar las herramientas competitivas de las que dispo-
ne, como el conocimiento del producto y de los pro-
cesos productivos o la existencia de una industria
auxiliar diversificada y competitiva que le permita
obtener las ventajas derivadas de las economias de
escala. Ademds, la blUsqueda de nuevos segmentos
de mercado sobre la base de factores como la cali-
dad pedagdgica del juguete y seguridad constituye
una oportunidad para que las empresas del sector
puedan obtfener el mdéximo aprovechamiento del
conocimiento acumulado durante el tiempo. Resulta
necesario, por tanto, una mMayor inversidon en innova-
cién y en conocimiento para el desarrollo de nuevos
productos que vengan a satisfacer a una demanda
exigente en un mercado en constante evolucion.
Estos factores aparecen como las claves para que la
industria del juguete mantenga una dindmica positi-
va que le permita ser competitiva tanto a nivel nacio-
nal como en los mercados infermacionales.

NOTAS+

[1]  Laestrategia de deslocalizacion puede suponer la pérdida
en términos relativos del control sobre el proceso producti-
vo. En este sentido, se puede destacar el impacto negati-
VO gue tuvo sobre Mattel la fabricacion de productos en
China bajo su marca con unos indices de plomo en la pin-
tura perjudiciales para la salud lo que provocd la retirada
de mds de 20 millones de unidades.

[2]  La comrespondencia entre la sectorizacion adoptada vy la
CNAE es: 1.- Papel y artes graficas (21 y 22); 2.- Quimica
caucho y plésticos (24 y 25); 3.- Metalurgia, prod. metdlicos
y material y equipo mecdnico (27, 28 y 29); 4.- Maguinaria
y material eléctrico, electrénico e instrumentos (31, 32y 33);
5.- Juguetes (365); 6.- Resto industria incluyendo extractivas
(division 36 excepto 365, 10 a 14, 15.a 20, 23, 26, 30, 34 a
36); 7.- Construccion (45); 8.- Servicios vinculados al sector
juguete y auxiliares (5147, 5152, 5155, 516, 517); 9.- Otras
actividades (01 a 05, 41, 50, 51 excepto los incluidos en la
agrupacion 8, 52 a 74y 52 a 74).

[3]  Labase de datos SABI presenta claras limitaciones en cuan-
fo a la disponibiidad de datos cuantitativos de empleo,
ventas o ingresos de explotacion ya que, ademds de la
escasa extension de la serie temporal, una parte importan-
te de los registros no disponen de estos dafos en ningun
ano o en parte de ellos. Por tanto, se ha optado por calcu-
lar el indice de cada periodo con el promedio del dato de
ingresos de explotacion de cada uno de los cinco anos
que lo forman. Por tanto, debe interpretarse con mucha
cautela el dato ofrecido, mds aun si se considera que exis-
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te una menor disponibilidad de datos para las empresas de
menor famano.

[4]  La aprobacion de la Ley 11/1986, de 20 de marzo, de
Patentes de Invencion y Modelos de Utilidad, implicd un
incremento notable en el nimero de solicitudes de registro,
por lo que las cifras son dificimente comparables con los
anos anteriores.

[5]  Se ha adoptado un procedimiento cualitativo para clasificar
las invenciones, de manera que se considera gue una solici-
tud tiene su origen en el sector juguetero si cumple uno o
varios de los siguientes criterios: estd registrada en la subsec-
cion de la CIP A63, el solicitante es una empresa del sector
juguete (CNAE 365), del titulo o el resumen se deduce que la
finalidad es proteger un nuevo modelo de juguete.
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