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Resumen

Las empresas jugueteras requieren una revision de los procesos de disefo para mantener
la competitividad en el escenario actual, ya que la reduccion de la demanda de juguetes
convierte a la innovacion en la clave para asegurar su sostenibilidad en el mercado. El
articulo incorpora una revision documental del estado del arte de la industria juguetera en
Europa y, en particular en Espafa; los retos a los que se enfrenta el sector y las
metodologias de disefo y procesos de desarrollo de nuevos juguetes. Se realiza un estudio
de casos en dieciocho empresas jugueteras espanolas, elaborado a partir de entrevistas en
profundidad semi-estructuradas, que permite definir en detalle las seis fases del proceso
de disefio en el contexto real. Los resultados muestran los problemas a los que se
enfrentan los equipos de disefo especialmente en las tres primeras fases (ideacion, disefo
y prototipado), por la necesidad constante de novedades y los time to market cada vez
mas ajustados. El caracter MIPYME de las empresas, la deslocalizacion de la produccion y
los constantes cambios en las etapas de validacion de los disefos sefialan la importancia
de incorporar en la industria nuevos modelos de gestion del disefo agiles y flexibles, que

favorezcan la innovacion ajustandose a la realidad cambiante de la demanda.
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Abstract

Toy companies need to review their design processes to maintain competitiveness in the
current environment, as the reduction in toy demand makes innovation key to ensuring
their sustainability in the market. This article contains a documentary review of the state
of the art of the toy industry in Europe, and particularly in Spain, of the challenges facing
the sector, and of the designh methodologies and development processes for new toys. A
case study is carried out with eighteen Spanish toy companies, based on semi-structured
in-depth interviews, enabling a detailed definition of the six phases of the design process
in a real-world context. The results reveal the problems faced by design teams, especially
in the first three phases (ideation, design and prototyping), due to the constant need for
novelties and the increasingly tight time to market. The MSME nature of the companies,
the relocation of production, and the constant changes in the design validation stages
point to the importance of incorporating new agile and flexible design management
models in the industry, which promote innovation by adjusting to the changing reality of

demand.
Keywords: toy; design; process; NPD; methodology; research; industry.
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1. Introduccion

El proceso de disefio de juguetes es diferente al disefio de otros productos en
tanto que la propia industria y el mismo target al que se dirige precisa de
consideraciones distintas a cuando se disefa para los adultos (Lv & Peng, 2010;
Tvedt, 2016). La literatura previa y la propia experiencia de las autoras en el
campo de la gestion del disefio de juguetes y la investigacion dirigida a la
creacion de productos infantiles (Blasco-Lopez, 2020; Costa et al., 2017; Garcia
Prosper & Rodrigo Franco, 2010, 2013) conduce a afirmar que, si bien se describe
de manera mas extensa el desarrollo de un nuevo juguete desde una perspectiva
industrial y comercial (ECSIP Consortium, 2013; Michalitsi-Psarrou et al., 2019;
Yew Wong et al., 2005) el proceso de desarrollo de nuevos juguetes precisa de
una caracterizacion completa desde la perspectiva de disefio, con el objetivo
Ultimo de conseguir procesos de innovacion mas eficaces y exitosos. La presente
investigacion esta dirigida a analizar y caracterizar el proceso de disefio de
juguetes en la industria espanola y detectar areas de mejora. El objetivo de la
investigacion tiene caracter descriptivo y exploratorio: busca analizar como es el
proceso de diseno en el contexto real de la industria juguetera espanola, en un
area que no cuenta con un marco tedrico totalmente definido. Para ello, primero
se ha realizado una revision documental de la situacion de la industria juguetera.
Seguidamente, se ha recopilado de la literatura las metodologias, procesos y
buenas practicas existentes para el desarrollo de nuevos juguetes; desde los
origenes de la investigacion en este campo, que se ha podido establecer en el
ano 2004, hasta la actualidad. Abordada esta primera parte de la investigacion,
se ha llevado a cabo un estudio de casos multiples con dieciocho empresas

jugueteras espanolas.
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2. Revision del estado del arte
2.1. La industria del juguete y el mercado espaiol

El mercado mundial del juguete facturé 90000 millones de dolares
(aproximadamente 79000 millones de Euros) en 2018, lo que supuso un 1% mas
respecto al afio anterior, distribuyéndose de la siguiente manera por continente:
América del Norte facturé 31,5 millones de Euros; Europa, 25,3 millones de
Euros; Asia, 27,4 millones de Euros; América del Sur, 3,3 millones de Euros;
Africa, 2,8 millones de Euros y Oceania, 1,8 millones de Euros; datos reflejados
en el informe de mercado de la Asociacion Espafola de Fabricantes de Juguetes
(AEFJ, 2019).

El dGltimo informe presentado por la TIE" sefala que el sector del juguete
europeo esta formado por 5600 empresas, de las cuales el 99% son PYMES
(pequenas y medianas empresas); muchas de ellas cuentan con menos de 10
empleados. El sector del juguete juega un rol fundamental en el tejido
econoémico europeo: genera un total de 60000 puestos de trabajo directo y
1300000 trabajos indirectos. La industria del juguete es muy dinamica,
experimenta una intensa competencia en innovacion y precios (Yew Wong et al.,
2005) y tiene una alta rotacion: 1 de cada 3 juguetes que se introducen en el
mercado anualmente son nuevos desarrollos (TIE, 2017b). En tanto al comercio
internacional en la UE28, las exportaciones en 2019 representaron el 88,62% y las
importaciones, el 33,03% (AEFJ, 2019).

Tabla 1. Tipologia de empresas jugueteras y facturacion por tamano en Espana, datos afo
2018. Fuente: AEFJ 2019.

Tipologia de empresa N.° empresas Empleo directo Facturacion (€)
Microempresa 91 305 34884854
Pequena empresa 114 1350 283018978
Mediana empresa 36 1997 607581571
Gran empresa 8 1192 668824844
Total general 249 4844 1594310247
ArDin. Arte, Disefio e Ingenieria 126 ISSN: 2254-8319

2021, 10, 122-173



Seglin los Ultimos datos de la AEFJ, Espana es el quinto mayor mercado
juguetero en la UE -por detras de Reino unido, Francia, Alemania e Italia- con
unas ventas anuales de casi 1.600 millones de Euros. Representa la puesta en el
mercado de cerca de 60 millones de juguetes (TIE, 2017a). El censo de
fabricantes jugueteros en 2018 estaba constituido por 249 empresas jugueteras.
Estas empresas ocupan directamente a mas de 4800 personas y mas de 20000 de
forma indirecta, no incluyendo en este colectivo a empresas del subsector
auxiliar del juguete -que bien participan en la fabricacion de componentes o en
la realizacion de algunas fases del proceso- cuyo empleo duplica esa cifra. En
cuanto al tamano de empresas jugueteras en Espana, el 97% son MIPYMES (micro,
pequefna y mediana empresas), sostienen 3652 puestos de trabajo, generan mas
del 75% de los puestos de trabajo directos y abarcan el 58% de la facturacion

(AEFJ, 2019), tal y como se muestra en la Tabla 1.

El 65% de las empresas exporta parte de su produccion fuera de Espana
(Irastorza Vaca, 2018), hecho clave para un pais con una poblacion envejecida y
para favorecer la desestacionalizacion de las ventas, puesto que el sector en
Espana es particularmente estacionario; siete de cada 10 juguetes se venden
durante las navidades (TIE, 2017a).

Tabla 2. Nimero de empresas, empleo directo y facturacion por Comunidad auténoma en
Espana, datos afo 2018. Fuente: AEFJ 2019.

Comunidad auténoma N.° empresas Empleo directo Facturacion (€)
Aragon 7 125 51243386
Cataluna 73 1345 560120585
Comunidad Valenciana 97 2009 582963791
Madrid 40 811 302358135
Murcia 9 264 36850139
Pais Vasco 5 92 42000000
Resto CCAA 18 198 18819211
Total 249 4844 1594310247
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El informe publicado por ECSIP Consortium para la Comision Europea
(Consortium, 2013) sefala a Espaha como una de las regiones principales de
produccion de juegos y juguetes tradicionales en Europa y focaliza su actividad
en las regiones de Cataluna y Comunidad Valenciana. La mayor concentracion
productiva se produce en la Comunidad Valenciana (Valencia y Alicante),
agrupando hasta el 46,47% de los trabajadores del sector del juguete en Espafa y
un 36,6% de la facturacion sobre el total del sector (Tabla 2). Concretamente, la
produccion se concentra en el llamado Valle del Juguete, formado por los
municipios alicantinos de Ibi, Onil, Biar, Tibi y Castalla. Aqui se relne el 90% de
las empresas y el 60% del empleo en el sector del juguete en la Comunidad

Valenciana (Hervas-Oliver, Sempere-Ripoll, et al., 2018).

2.2. Los retos de la industria juguetera espafola.

La industria juguetera espafnola se mantiene en un crecimiento sostenido. No
obstante, mas alla de los retos que suponen las propias caracteristicas intrinsecas
del sector juguetero, éste se enfrenta a diversas realidades que reducen la
demanda de juguetes y las perspectivas de crecimiento del mercado espanol. Por
un lado, el envejecimiento de la poblacion en Europa sigue su tendencia al alza
desde 2010, mientras que las tasas de natalidad a la baja muestran indices de
fecundidad de 1,55 hijos por mujer en 2018 en Europa, dato que se acentla en
Espana con solo 1,26 hijos por mujer (Eurostat, 2020). Ademas, se verifica el
hecho de que los nifios y niflas maduran a una edad mas temprana lo que, de
acuerdo con (Van Lotringen International, 2005) acorta el periodo de juego con
juguetes, traduciéndose en una disminucion de la cuota de mercado para el
juguete. Esta realidad se suma al aumento en las preferencias infantiles por los
videojuegos vy los dispositivos electronicos como tabletas y moviles inteligentes
para fines de entretenimiento. Los datos de mercado reflejan un creciente
mercado de los videojuegos y como los nifios optan cada vez a una edad mas
temprana por videojuegos en detrimento de juegos y juguetes tradicionales
(Euromonitor, 2020). ;Cémo pueden permanecer competitivas ante estos desafios

del mercado las MIPYMES del sector juguetero espafiol?
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La innovacion es el mecanismo a partir del cual las empresas crean valor
(Conselleria de Economia Sostenible, 2018). El Plan Estratégico de la Industria
Valenciana 2018-2023 (PEIV) indica la limitacion de la capacidad innovadora de
las empresas jugueteras y propone entre sus lineas de actuacion generar y
desarrollar un nuevo modelo de innovacion en diseiio que: fomente la innovacion
de producto y la innovacion en el ambito de la organizacion a través de la gestion
agil y flexible; permita a las empresas ser competitivas en términos de
flexibilidad y eficiencia, a través de la implementacion de herramientas de
mejora continua, mejore las estructuras formales internas de |+D+i y de los
sistemas de vigilancia competitiva; y optimice la gestion de la innovacion,
favoreciendo la transferencia del conocimiento y la realizacion de estudios para
conocer al consumidor y las tendencias cambiantes del mercado. Ademas, la
complejidad de los procesos innovadores y la dimension reducida de las empresas
jugueteras requiere una concepcion sistémica, no individual, de la innovacion.
Por ello, también es necesario que los nuevos modelos de innovacion para el
sector juguetero consideren la colaboracion con entidades que ofrezcan servicios
de innovacion, y establecer con ellas un sistema de orientacion y asesoramiento
permanente en el tiempo (Hervas-Oliver, Boronat-Moll, et al., 2018; Hervas-

Oliver, Sempere-Ripoll, et al., 2018).

2.3. Metodologias de disefio y procesos de desarrollo de nuevos juguetes

Un estudio realizado por la Comision Europea sobre la competitividad del
sector juguetero en Europa sefala la escasez de informacion cuantitativa sobre el
proceso de desarrollo de los juguetes (Consortium, 2013). Y es que el diseno de
juguetes como area de investigacion del disefio aln es escasa (Heljakka, 2019) vy,
de acuerdo con R. Q. K. Fernandes et al. (2017) resulta ademas limitada y
generalista, lo que supone que se haya convertido en una de las barreras para
mejorar el disefio de juguetes. Incluso se sefnala la inexistencia de metodologias
enfocadas al diseno de este tipo de productos (S. A. Fernandes & Coelho, 2013).
El proceso de disefo se convierte, por tanto, en un area que necesita ser
investigada (Tvedt, 2016).
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No obstante, si se encuentran autores en las Ultimas décadas que han
desarrollado metodologias de disefio que introducen la investigacion en la
industria juguetera, evolucionado hacia una concepcion centrada en el
conocimiento del usuario motivada por la aparicion del Disefio centrado en el
usuario y abandonando la perspectiva centrada en el producto (Leal & Briede,
2015). Asi, Garcia Prosper & Songel (2004) presentan los principales factores de
innovacion para el sector y propone un modelo de innovacion donde el analisis
del entorno externo -factores socioculturales-, del entorno propio del sector y el
de la empresa, constituyen el punto de partida para identificar oportunidades
que conduzcan a conceptos innovadores para su posterior evaluacion y desarrollo
del producto. Taborda et al. (2012) proponen a la industria juguetera el marco
de referencia i8™ en el que en sus 8 fases -inspiracion, conocimiento, ideacion,
imaginacion, iteracion, implementacion e impacto para la innovacion-, recorre
los estadios del proceso de diseno y plantea diferentes herramientas para
avanzar en el proceso. Fernandes & Coelho (2013) desarrollan una metodologia
en 8 pasos basada en un proceso de disefio sistematico, que pone énfasis en el
conocimiento del desarrollo evolutivo psicosocial y emocional de la poblacion
infantil como punto de partida y hoja de ruta para disehar juguetes. Su
propuesta recorre los conceptos de documentacion previa, ejercicio creativo,
elaboracion de prototipos, evaluacion perioddica, ejercicios de iteracion y
preparacion técnica para distribuir y comercializar el juguete. Tvedt (2016)
establece una metodologia en tres pasos - idear, implementar, testar-, que
considera como primer paso la investigacion de disefio, orientada a obtener un
entendimiento soélido del problema a través de la practica de la recogida de las
consideraciones y pensamientos de los padres, entre otras. Posteriormente
propone la construccion de prototipos fisicos para adquirir conocimiento sobre
las cualidades espaciales del objeto y finalmente los test con usuarios para
conocer como interactian con el producto disefado. Michalitsi-Psarrou et al.
(2019) desarrollan un modelo de desarrollo de juguetes co-creativo
principalmente con usuarios finales, y colaborativo, donde la empresa trabaja de

manera conjunta con inventores, FabLabs y expertos en infancia, mercado y
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seguridad. Las etapas del proceso de desarrollo del juguete hasta su puesta en el
mercado se resumen en las fases de inmersion, definicion conceptual, disefio,

prototipado, pre-produccion, validacion y comercializacion.

En el ambito empresarial, la empresa juguetera Lego publica en 2007 su
metodologia “Design for Business (D4B)”, un modelo de innovacion que conecta y
alinea el ejercicio creativo con la estrategia corporativa a través del disefno, un
enfoque centrado en el consumidor y una mayor colaboracion entre los equipos.
El proceso de disefo es la parte mas importante del modelo y se define en una
primera etapa de prototipado -que a su vez se divide en la secuencia de
exploracion, desarrollo y validacion- y en una segunda etapa de fabricacion (Al
Awartani et al., 2012). En el mismo ano, la empresa Mattel, si bien no revela su
metodologia, anuncia su transformacion hacia un enfoque centrado en la marca,
donde la innovacion reside en el pensamiento del disefio y se focaliza en el
consumidor, abandonando asi su enfoque anterior centrado en el producto
(Langsworthy, 2017). La empresa de productos de primera infancia Moodelli
describe su proceso de creacion con las fases de idea, concepto, analisis de la
viabilidad técnica y de gestion, desarrollo de prototipos, test de producto y
mercado, evaluacion de los procesos anteriores, viabilidad del proyecto,
inclusion en el plan estratégico y, por Ultimo, ejecucion y timing (V.V.A.A.,
2013). Las fases de disefno que recoge el concurso TOY challenge organizado por
The Catherine B. Reynolds Foundation son: lluvia de ideas, investigacion,
desarrollo de ideas, creacion de un dibujo para el preliminar y prototipo para
finales, prueba y evaluacion, comunicacion y redisefo (Sirinterlikci et al., 2009).
La empresa norteamericana de disefo de juguetes Design Innovation, Inc.
desarrolla su proceso de trabajo bajo los epigrafes de investigacion,
brainstorming, disefo/ ideacion, maquetas, prototipado, ingenieria preliminar,

escultura, modelos y produccién (Design Innovation Inc., 2020).

Las propuestas de los autores y empresas anteriores establecen en sus
metodologias un camino a modo de guia con pautas para abordar las distintas

fases del proceso creativo de disefio de un juguete. En cambio, otros autores se
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centran en caracterizar momentos concretos del proceso creativo del diseno de
juguetes o proponer herramientas facilitadoras. Fernandes et al. (2017)
describen las practicas que acomete el disefador durante el proceso de disefo.
Kudrowitz & Wallace (2010) proponen, para el momento concreto del desarrollo
conceptual de juguetes, las herramientas graficas “Play pyramid” y “escalas
moviles” encaminadas a clasificar conceptos de juguetes, y comunicar e idear
nuevos conceptos de juguetes respectivamente. El enfoque de las metodologias
de diseno propuestas por otros autores no se centra en como abordar el proceso,
sino que establecen requerimientos iniciales y consideraciones para abordar el
proceso creativo del disefio de los juguetes. Asi, Lv & Peng (2010) proponen 7
practicas que hacen hincapié en la experiencia del usuario infantil y Heljakka
(2019) senala las dimensiones que otorgan valor en el disefio de juguetes, asi
como los aspectos sobre los que deben reflexionar los disehadores para proyectar
un juguete. En la amplia literatura referente al estudio de los factores criticos de
éxito (FCE) en el desarrollo de nuevos productos (DNP), Sun & Wing (2005) es el
Unico articulo encontrado que identifica y categoriza FCE para la industria
juguetera, en su caso de Hong Kong, donde para cada una de las fases del
proceso de disefio de juguetes indica los factores mas relevantes. Fuera del
ambito académico, finalmente, la empresa italiana de disefio Idkid recoge en su
llamado “ABC y D del disefno de juguetes” 4 reglas basicas del disefio de juguetes
que titula como “fraccion de un segundo”, “ser jugueton”, “comunicar
emociones” y “no sobrecargar” (Idkid, 2020). Si bien todas estas aportaciones
ofrecen informacion parcial del proceso y no constituyen metodologias de
innovacion, si son claves para definir los requerimientos sobre los que deben

construirse.

3. Definicion del problema

Algunos autores han descrito practicas diversas, procedimientos vy
metodologias utilizadas, pero existe una falta de fuentes que especifiquen y
caractericen la totalidad del proceso de diseno desde una perspectiva global y
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practica. El presente estudio busca cubrir el vacio existente en la literatura
respecto a como se desarrolla el proceso de disefio para la generacion de nuevos
juguetes en la actualidad. El objetivo principal es detectar los retos a los que se
enfrenta la industria para construir modelos de innovacion mas eficientes y
exitosos para la industria del juguete. Con este propdsito, este estudio busca
responder a las siguientes preguntas de investigacion: ;como se produce el diseiio
de un nuevo juguete en las empresas actuales?, ;existen similitudes entre los
procesos de disefio de las empresas?, ;qué variables determinan las semejanzas y
diferencias en estos procesos?, ;depende de la categoria o tipologia de juguete a
disefar?, ;como influye la deslocalizacion en el proceso de diseno?, ;cudles son
los problemas especificos y las caracteristicas de los procesos de disefo en la
industria juguetera espafola?, ;qué agentes o condicionantes influyen en el

proceso de diseno?

4, Metodologia

Para el objetivo exploratorio y descriptivo de esta investigacion, se ha
empleado la metodologia de estudios de casos (Figura 1) ya que, de acuerdo con
Yin (1994), el estudio de casos es adecuado cuando el conocimiento previo
disponible sobre un tema concreto es limitado y requiere una investigacion en
profundidad sobre el fenomeno en su propio entorno. A pesar de que el estudio
de casos no incluye la estadistica ni la cuantificacion, si permite la
generalizacion a una teoria mas amplia a partir de un conjunto concreto de
resultados: el fin es comprender la interaccion entre las distintas partes de un
sistema, y sus caracteristicas, para que el analisis pueda ser aplicado de manera

genérica (Hartley, 1994).
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Figura 1. Metodologia. Autoria: elaboracion propia.

4.1. Seleccion de los casos

La seleccion de las empresas para el estudio de casos comienza con la
consulta del directorio publico de empresas jugueteras asociadas a AlJU, el
Instituto Tecnologico de producto infantil y ocio™. La informacion financiera de
las empresas se obtiene a través de la base de datos SABI. Una primera seleccién
se decide atendiendo a las variables que se recogen en la Tabla 3: tipologia de
empresa, categoria de juguete, publico objetivo, ambito geografico de la
empresa, localizacién de la produccion, necesidad de desarrollar moldes y

tamano de empresa.
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Tabla 3. Descripcion de las variables para la seleccion de la muestra.

Variable Descripcion
Tipologia de Fabricantes de juguetes dirigidos al publico infantil. Se
empresa desestiman las empresas que unicamente desarrollan actividades

de distribucion, importacion o de industria auxiliar

Categoria de
juguete

Empresas cuyos productos representan las categorias de juguetes
que se disefan en Espana.

Publico objetivo

Nifos y nifas entre 0y 12 anos.

Ambito geografico

Espana.

Produccion En Espafia, en Asia o produccion mixta (parte de la produccion en
Espafia y otra parte deslocalizada en un pais asidtico).

Moldes Requerimiento de inversion y desarrollo de moldes: Si, No.

Tamano de Microempresa, pequefia empresa, mediana empresa y gran

empresa empresa.

A través de AlJU, se contactan 30 empresas que fabrican productos para el
mass market, es lo que se entiende como “canal tradicional comercial” (gift
toys); en contraste a lo que se llama en el sector “canal educativo” (specialty
toys), que tiene unas caracteristicas especificas de productos mas cercanos a
libros o recursos escolares, con menos peso de la moda y menor venta en
unidades que el juguete que se vende en su mayor parte en campaha como

regalo de navidad.

Se les contacta por correo electronico, explicando el motivo del estudio e
invitandolas a participar. Acceden a la investigacion 21 empresas. De estas se
hace una seleccion final de acuerdo con las necesidades propias de un estudio de
casos multiples: el objetivo es que el conjunto de casos analizados sea
representativo del sector juguetero espafnol. La gestion de localizacion vy

seleccion de los casos dura 3 semanas.

Las empresas seleccionadas para el estudio de casos se presentan en la Tabla
4. Finalmente, se entrevista a 18 empresas espanolas fabricantes de juguetes, 15
localizadas en la Comunidad Valenciana y 3 en Cataluna. 4 empresas son

fabricantes de mufecas, 3de juguetes electrénicos, 2 de imitacion hogar vy
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entorno, 2 de juegos de mesa y puzles, 1 de musicales, 1 de figuras de accion y
playsets, 1 de vehiculos, 1 de juguetes primera infancia, 1 de peluches, 1 de
juegos de construccion y 1 de juguetes deportivos y actividades al aire libre.
Todas desarrollan sus tareas de disefo en Espana. En tanto al core target al que
se dirigen, 3 empresas centran su actividad en el tramo 0-3 afos, 8 empresas en
el tramo 4-6 afhos, 5 empresas en el tramo 7-9 anos y 2 empresas en el tramo 10-
12aios. El tamano de empresa se define a partir de la facturacion y el nimero de
empleados.4 empresas son microempresas, 8 son pequehas, 5 medianas y 1
grande. En tanto a su trayectoria, 3 empresas tienen menos de diez ahos, 5
empresas tienen entre once y treinta y cinco afos, 4 empresas tienen entre
treinta y seis y cincuenta afos y 6 empresas estan mas de cincuenta afos en el
mercado. Respecto al lugar donde se realiza el proceso de diseno, las 18
empresas lo realizan en Espafa; no obstante, 10 empresas fabrican en Espana, 3
producen todos sus productos en China y, las 5 empresas restantes, aunque
tienen la mayor parte de su produccion en Asia, siguen fabricando alguna linea
de producto en Espana. La mayor parte de las empresas (16 empresas) precisan
de moldes para la fabricacion de sus juguetes (materiales plasticos); 2 de ellas no
los requieren, por tratarse de juegos de mesa y puzles (utilizan carton y madera

en sus disenos).

Tabla 4. Descripcion de la muestra en el estudio de casos.

Publico

Empresa  Categoria objetivo Requiere Luga_r de. . Ambltp - Tamafio de
o moldes fabricacion geografico empresa
(afios)

Empresa - ; . Barcelona, .

1 (piloto) Electronicos 4-6 Si China Cataluia Mediana

Empresa Valencia,

2 Electronicos 4-6 Si China Comunidad Microempresa
Valenciana

Empresa Barcelona

3 Electronicos 7-9 Si China/Espana P Microempresa
Cataluha

Empresa Alicante,

4 Musicales 4-6 Si China/Espafna  Comunidad Pequena
Valenciana

Empresa o

5 Juegos de 10-12 No Espana Barcelgna, Mediana

mesa y puzles Cataluna
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Tabla 4. Descripcion de la muestra en el estudio de casos.

E . Puph?o Requiere  Lugar de Ambito Tamafio de
mpresa  Categoria objetivo R Py
o moldes fabricacion geografico empresa
(afos)
Empresa Figuras de Alicante,
6 accion y 4-6 Si China Comunidad Grande
playsets Valenciana
Empresa Alicante,
7 Vehiculos 4-6 Si Espafa Comunidad Mediana
Valenciana
Empresa Primera . . - Al1cant¢, .
8 infanci 0-3 Si China/Espafna  Comunidad Mediana
infancia .
Valenciana
Empresa Valencia,
9 Munecas 4-6 Si Espana Comunidad Pequena
Valenciana
Empresa Juegos de Alicante,
10 mesa v puzles 10-12 No Espana Comunidad Pequena
yp Valenciana
Empresa Alicante,
11 Peluches 0-3 Si Espaia Comunidad Microempresa
Valenciana
Empresa Alicante,
12 Construccion 4-6 Si Espana Comunidad Microempresa
Valenciana
Empresa Deportivos y Alicante,
13 de actividades 7-9 Si Espaia Comunidad Pequeiia
al aire libre Valenciana
Empresa Alicante,
14 Munecas 7-9 Si Espaia Comunidad Pequeia
Valenciana
Empresa Imitacion al China/Espana Alicante,
15 hogar y 4-6 Si p Comunidad Pequeia
entorno Valenciana
Empresa Alicante,
16 Munecas 7-9 Si Espana Comunidad Pequeina
Valenciana
Empresa Imitacion al Alicante,
17 hogar y 0-3 Si China/Espaina  Comunidad Mediana
entorno Valenciana
Empresa Alicante,
18 Muhecas 7-9 Si Espana Comunidad Pequena
Valenciana

4.2. Métodos e instrumentos

El estudio de casos se aborda con la confeccion de un guion de entrevista en
profundidad semi estructurada y el disefo de un cuestionario, a partir del estudio
documental previo. El objetivo es conocer aspectos concretos sobre la gestion
del proceso de disefo de juguetes y detectar problematicas en las empresas en
dicho proceso. La informaciéon se registra en anotaciones manuscritas y en

algunos casos, con fotografias.
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4.3. Trabajo de campo

El estudio de casos se realiza a los equipos de disefo y directivos de las
empresas, en una visita a cada una de las sedes de las empresas que se ubican en
la Comunidad Valenciana, y en una reunion telematica en las catalanas. La virtud
de la presencialidad permite conocer su realidad de forma practica, y entablar
una relacion mas estrecha para solicitar informacion adicional a posteriori. La
primera empresa entrevistada (Empresa 1) actla como piloto y sirve para
depurar el guion de la entrevista y el cuestionario final para las empresas

restantes. El trabajo de campo se realiza entre octubre de 2019 y enero de 2020.

4.4, Analisis e interpretacién de la informacion

El analisis de los datos comienza cuando se completa el estudio de campo. La
informacion recolectada se tabula en base a un conjunto de categorias definidas
previamente y que guardan relacion con la definicion del problema. Para esta
tarea se emplea Microsoft Excel. Se asigna a cada categoria un segmento de
informacion. A medida que se avanza, se redefinen las categorias, a fin de que
sean excluyentes. Las conclusiones se obtienen en un proceso de identificacion
de patrones tras la categorizacion de la informacion. Primero, dentro de cada
caso para identificar patrones propios y posteriormente entre ellos, para buscar

similitudes y particularidades.

4.5. Elaboracién de los resultados y validacion

En el estudio de casos es importante combinar diversos procedimientos de
recogida de informacion, citas y referencias, asi como contar con una revision de
los resultados preliminares de la investigacion por parte de un grupo de expertos
en la materia (Yin, 1994). Siguiendo dicha recomendacion, se evalla la solidez de
las conclusiones de la investigacion primaria - recogidas en la Figura 1 como

“conclusiones (A)” - contrastandola con la informacion obtenida en la revision de

ArDIn. Arte, Disenio e Ingenieria A
2021, 10, 122-173 1 38 ISSN: 2254-8319



documentacion de articulos cientificos y divulgativos, publicaciones, revistas
sectoriales y la consulta de bases de datos. Estos datos existentes complementan
la investigacion primaria cuando es necesario obtener una imagen mas clara y
detallada de las caracteristicas del proceso de disefio en el sector juguetero.
Para reducir al minimo las falsas interpretaciones, un panel de 4 expertos con
experiencia en el sector juguetero europeo siguiendo el método Delphi evalla los
resultados preliminares. Sus correcciones, matizaciones y sugerencias se

implementan, obteniendo los siguientes resultados.

5. Resultados obtenidos

Los resultados muestran los retos a los que se enfrentan los equipos de diseno
en el desarrollo de nuevos juguetes y que se concentran en las primeras fases del
desarrollo como consecuencia directa de la necesidad constante de novedades y
los time to market cada vez mas ajustados en el sector. El primer bloque de
resultados describe el proceso creativo del DNP en la industria juguetera
espafola, la informacion se articula en las 6 fases obtenidas tras la investigacion
con las empresas: (1) ideacion, (2) diseio, (3) prototipado, (4) desarrollo del
producto (5) ingenieria de produccion y (6) produccion. La secuencia de las fases
y los nombres empleados se representan a modo esquematico en la Tabla 5 y son
reflejo de la realidad de las empresas jugueteras espanolas. El segundo bloque
describe los tiempos de desarrollo en la industria juguetera espanola. El tercer
bloque describe las practicas y agentes que influyen en los procesos de validacion

de nuevos desarrollos en la industria del juguete.
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Tabla 5. Fases y etapas en el proceso de desarrollo de nuevos juguetes.

Fase Nombre de la fase Etapas

1 Ideacion 1.1. Elaboracion del briefing de disefo

1.2. Identificacion de la idea y propuestas de conceptos
(concept board)

1.3. Seleccion de conceptos

2 Disefo 2.1. Disefno formal del producto
2.2. Valoracion del disefio formal
2.2.1. Validacién interna
2.2.2. Validacion con usuarios
2.3. Diseno final

3 Prototipado 3.1. Construccion del prototipo
3.2. Validacion del prototipo
3.2.1. Validacion interna
3.2.2. Validacion con usuarios
3.2.3. Validacion con la distribucion

4 Desarrollo del 4.1. Desarrollo de la ingenieria CAD
producto 4.2. Oficina técnica: desglose del producto
4.3. Gestion de proveedores y desarrollo del utillaje

5 Ingenieria de 5.1. Fabricacion de pre-serie
produccion 5.2. Validacion del producto
6 Produccion Produccion

5.1. Proceso de disefo en la industria juguetera espafnola
5.1.1. Consideraciones previas

La industria juguetera espafnola contempla estos tres tipos de audiencia: el
usuario, el comprador y el cliente. El usuario es el publico objetivo destinatario
del uso del juguete, es decir, el nino a o la nifa; en la industria juguetera recibe
el nombre de target. El comprador es la persona que adquiere el producto, que
no necesariamente es el usuario ni la persona que decida la compra de éste. Por
ejemplo, en el juguete para el mass market, con normalidad es el padre o la

madre. Por dltimo, el cliente es la distribucién. La distribucion queda
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configurada por los establecimientos tradicionales de tiendas de juegos y
juguetes, las cadenas nacionales, los supermercados, grandes almacenes, tiendas

de regalo o venta por catalogo o Internet (Garcia Prosper & Songel, 2004).

La mayoria de las empresas jugueteras gestionan en su cartera de producto
varias marcas. Cada marca, esta formada por diferentes lineas de producto que,
a su vez, estan formadas por productos. Denominan “coleccion” al conjunto de
productos novedosos, de una o varias lineas de producto, que se desarrollan para

una campafa en un ano determinado (Figura 2).

MARCA
Linea de producto 1 Linea de producto 2 Linea de producto n
Producto 1.1 Novedad 1.1 Producto 2.1 Novedad 2.1 Producto n.1 Novedad n.1
Producto 1.2 Novedad 1.2 Producto 2.2 Novedad 2.2 Producto n.2 Novedad n.2
! 1 1 I 1
Producto 1.3 Novedad 1.3 Producto 2.n Novedad 2.3 Producto n.n
1 I 1
Producto 1.n Novedad 1.n Novedad 2.4
1
Novedad 2.n
Productos actuales Coleccion productos para permanente Coleccion productos para campana

Figura 2. Configuracion de una marca y sus productos. Autoria: elaboracion propia.

En el sector juguetero se diferencian dos momentos en las ventas de los
productos: productos de permanente y productos de campana. Los primeros son
aquellos que se distribuyen y venden durante todo el afio mientras que los
segundos son aquellos que se desarrollan para su venta en la campafa de
navidad. En cada uno de estos casos, las estrategias de producto, comunicacion y

produccion son diferentes.

Cuando se crea una marca, su permanencia esperada depende de su éxito en

el mercado, pero en el juguete puede oscilar entre 5-7 anos (marcas de moda,

ArDIn. Arte, Disenio e Ingenieria A
2021, 10, 122-173 141 ISSN: 2254-8319



por ejemplo, Bratz, Monster High, Furby o Tamagotchi, con curvas de
crecimiento en ventas muy altas y luego caidas bruscas) y 30-50 afos (marcas
histéricas, por ejemplo, Monopoly, Twister, Barbie o Rubik, con curvas que se
mantienen en un nivel medio estable de ventas durante muchos anos). En
cambio, un producto o linea de productos se proyecta para un tiempo o campana
determinada. El tiempo medio de un juguete en el mercado es de 1-3 ahos, por
la propia estrategia de marca o por dictamen de la distribucion (trade). Por otra
parte, el nimero medio de productos dentro de una marca existente puede
oscilar entre uno y cuarenta, segln la tipologia de producto y la estrategia de
marca definida para ella. Independientemente de ello, la pauta general en el
sector juguetero es poner en el mercado una alta cantidad de productos
novedosos en cada coleccion. Este hecho resulta clave ya que afecta a la forma
en que los equipos abordan el disefio de un nuevo juguete, en tanto que articula
la gestion del diseiio (por ejemplo, el tiempo y recursos destinados a tareas

iniciales de investigacion) y la duracion total del DNP.

Por otra parte, se identifican los siguientes retos en los procesos de diseno de
las empresas jugueteras espanolas: (1) la creacion de una nueva marca y/o nueva
linea de producto, (2) la creacion de un nuevo producto o varios productos
dentro de una linea y marca ya existente, (3) la creacion de una nueva linea y
marca totalmente disruptiva en la empresa, (4) el refresh de un producto o linea

de producto o (5) el refresh de una marca (Tabla 6).

Tabla 6. Clasificacion de los retos de disefio en las empresas jugueteras espanolas.

Reto de disefio Descripcion
1 Creacidn de una nueva marca y/o nueva linea de producto.
2 Creacién de un nuevo producto o varios productos dentro de una

linea y marca ya existente.

3 Creacidén de una nueva linea y marca totalmente disruptiva.

4 Refresh de producto o linea de producto.

5 Refresh de una marca (actualizdndola o pivotando su estrategia).
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Los resultados muestran que la mayor parte de las empresas jugueteras siguen
las siguientes fases en el DNP, con las particularidades que se describen a

continuacion:

5.1.2. Fase 1: ideacion

La fase de ideacion se inicia con el planteamiento de uno de los 5 retos de
diseno y comprende la investigacion y generacion de los primeros conceptos. Se
identifican tres etapas en esta fase: (a) elaboracion del briefing de disefio, (b)
identificacion de la ideas y propuesta de conceptos (concept board) y (c)
seleccion de conceptos. Esta fase finaliza cuando se seleccionan los conceptos

para su posterior disefno.
a. Elaboracion del briefing de diseno

El briefing de disefio es un documento descriptivo resultado del ejercicio
estratégico que recoge los requerimientos base de la nueva coleccion, linea o
producto; se emplea para generar conceptos. Cada afo, la elaboracion del
briefing se inicia tras la campafna de navidad en el caso de que la produccion sea
nacional (10 empresas), mientras que se elabora con anterioridad si la
produccion esta deslocalizada (8 empresas). La responsabilidad de la elaboracion
del briefing recae en el departamento de marketing; direccion también participa
y lo valida. Aun asi, en la mayor parte de las empresas analizadas también
participa el director de diseiio. Direccion y marketing disefan la estrategia de
producto; toman la decision del reto de disefio (Tabla 6) a abordar para la nueva

coleccion:

“Estudian si hay que tener en cartera mas producto propio o externo, si conviene
alimentar la linea de peluches o muiecas, qué lineas necesitan un refresh o en
cuales hay que crear nuevas referencias y qué rango de precios falta por cubrir en

el mercado”.

La informacion que manejan para elaborar el briefing es: direccion
estratégica de la marca, datos economicos de su categoria de producto en la

campafia anterior, analisis de la cartera de producto para determinar como
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evolucionar las marcas, tendencias del mercado y estudio de la competencia,

entre otros.

Tras el analisis de las respuestas de las 18 empresas, se observa que proponen
que el briefing de diseno incluya: reto de diseno, storytelling, valor de marca,
perfil del target, perfil del comprador, tipologia de juguete a desarrollar,
parametros de calidad, P.V.P, y el tipo de campaia a la que esta destinado (de
venta permanente para todo el afo o para la campana de navidad), histdrico de
ventas en la empresa y en la competencia, presentaciones visuales con ejemplos
de los productos mas vendidos o productos que tiene la competencia para ese
mismo target. No obstante, en ningln caso las empresas reciben briefings tan
completos. Todas las empresas (18 empresas) disponen de un briefing que
incluye: P.V.P, perfil del target (edad y género) y campana: “Queremos lanzar
un muneco disruptivo para nifias de 5-8 afos que sea un concepto innovador,
mecdnico y que cueste 50€”. El resto de los elementos del briefing dependen del
tamaio de la empresa, de su gestion del disefio y del reto de disefio planteado.

El briefing es el punto de partida del equipo de disefo:

el briefing que recibimos nos lleva a deducir requerimientos de disefio de forma
indirecta puesto que, si el target al que se dirige es alto, la figura de accion
tendra que disefarse articulada para que sea atractiva (..). Si las nuevas
referencias que nos piden desarrollar son para venta en permanente, el P.V.P
sera menor que en campana, por lo que el juguete tendra que atraer la compra
por impulso a un precio reducido y esto nos lleva a desarrollar figuras basicas. En
cambio, si las referencias son para la campana de navidad, el P.V.P sera mas
alto, la compra mas meditada; podremos desarrollar playsets con mas accesorios

e incluso nuevos moldes.

Una vez definido y acordado el briefing, el equipo de marketing y/o el

director de disefio lo pone en comun con el resto del equipo de disefo.

En esta fase del proceso se identifican dos problemas principales. El primero,
que los equipos de disefo reciben briefings muy abiertos y, a su juicio,
incompletos, por lo que en muchos casos son los disefadores quienes acaban
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cerrando el briefing: “En el equipo (de disefio) denominamos la guerra del
briefing a este momento”. El segundo problema detectado esta relacionado con
la gestion conjunta del conocimiento entre el departamento de marketing y
disefo: “El flow de la comunicacién no es dgil, a veces llegan mails
contradictorios”, asi como la dilatacion de los tiempos en su comunicacion:
“Tardan mucho en cerrar el briefing definitivo y luego tenemos que correr para

presentar los conceptos”.
b. Identificacion de la idea y propuesta de conceptos (concept board)

Las ideas pueden provenir de (1) inventores, (2) estudios de disefio y
consultorias subcontratadas, (3) la propia empresa o, (4) una combinacion de
ellas. La figura del inventor es comUn en el sector juguetero (Garcia Prosper &
Songel, 2004; Orti, 2019; The Toy Association, 2018). Los inventores presentan a
las empresas (8 empresas) sus ideas, que la empresa valora siguiendo los mismos
pasos que si se trata de una idea interna. La subcontratacion de estudios de
disefio y consultorias para la fase de ideacion se realiza para obtener nuevas
propuestas de juego o identificar huecos de mercado. Las razones expresadas por
6 de las empresas que subcontratan a estos equipos de disefios son que no
cuentan con la experiencia dentro de la empresa o bien porque buscan soluciones
“llave en mano”; asi ahorran tiempo: “No disponemos de mucho tiempo para dar
con ideas para desarrollar”. Las ideas dentro de la empresa pueden provenir de
cualquier departamento. Una idea puede ser simplemente el hallazgo un material
funcional o una nueva tecnologia con potencial de aplicacion en el juguete
(Figura 3). En tanto al desarrollo de estas ideas, se inicia cuando el equipo de
diseno recibe el briefing definitivo. En este momento el equipo de diseno lleva a
cabo su propia investigacion, que profundiza en aspectos de disefo, para crear su
material propio de inspiracion. Si bien durante todo el ano recaban
documentaciéon de mdltiples fuentes, ahora la centran en el objetivo especifico
del briefing. Entre otras practicas, analizan Pinterest, Instagram, realizan store-
check y productos de sectores afines al juguete a desarrollar. Por ejemplo, las

empresas que fabrican triciclos y muiecos bebé se fijan en las tendencias del
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sector de la puericultura, mientras las que fabrican muiiecas maniqui se fijan en

las tendencias de moda (ropa y complementos) o peluqueria.

Figura 3. Ejemplo de una tecnologia presentada como idea para desarrollar el concepto de
juguete. Autoria: Innoarea Design Consulting S.L. e IGD Grupo de Investigacion y Gestion

del Disefo de la Universitat Politecnica de Valencia.

La deconstruccion del briefing de disefo y los resultados de la investigacion
propia de los equipos de disefio conducen a la concrecion de los primeros
conceptos de las ideas (Figura 4). Solo 2 empresas trabajan en reuniones creativas
personas del equipo de disefio y de marketing. Se proponen una lista de ideas a
nivel de frases en linea con los requerimientos del briefing: “Voy a hacer un
mufieco que vuela”. En muchas ocasiones, la presentacion de las ideas se realiza
de manera informal y sin apoyarlas con referencias visuales, pero seis empresas
sefalan realizar concept boards con bocetos sencillos del concepto, explicaciones
en texto, representacion de una escena del juego, etc., que se convierte de guia

para el equipo a la hora de abordar el diseno:

Se trata de un panel que combina notas escritas con dibujos, fotomontajes, etc.
del concepto: se muestra un boceto del personaje donde se intuye la estética y

posibles materiales, como se activa el juguete, como el nifio lo tira hacia arriba y
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baja el mufeco planeando, la escala... y se incluye también por ejemplo un

dibujo de una caja con ventana y con try-me, por ejemplo.

La presentacion de las ideas difiere en las empresas segun la categoria de
producto y del nivel de desarrollo necesario para entender la propuesta. En tanto
a los métodos y técnicas de creatividad que emplean, solo una empresa de las 18
entrevistadas expresa trabajar con modelos de innovacion y técnicas de
creatividad. En este caso, afirma haber participado en talleres de Design
Thinking con la participacion de los perfiles de disefio, marketing y comercial,
donde un moderador guia al equipo en el desarrollo de nuevos conceptos a través
de diferentes técnicas de creatividad y focalizando en el usuario final. También
comparte su participacion en workshops de innovacién donde los acompaian
desde el desarrollo del concepto hasta la construccion del prototipo. Por otra
parte, la técnica Brainstorming se nombra en 3 empresas, pero como palabra
concepto que resume el momento de desarrollar ideas, no porque lleven a cabo
esta practica con rigor. Por otra parte, se identifica que 1 empresa utiliza el

método How Might We...?, sin ser consciente de ello y utilizandolo sin rigor.

Toy Factory
Factoria de juguetes
Do it yourself (DIY)

Troqueladora de
piezas para
uniones

Impresora de
piezas de
construccion

Enrolladora de papel

Figura 4. Ejemplo de primer concepto de una idea. Autoria: Innoarea Design Consulting
S.L. e IGD Grupo de Investigacion y Gestion del Disefo de la Universitat Politécnica de

Valéncia.
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En esta fase del proceso se identifica un problema comin en todas las
empresas analizadas: el poco tiempo del que disponen para realizar estas tareas
de investigacion, debido a los ritmos de trabajo: “El ritmo de las colecciones y el
hecho de que se solapen entre ellas hace que no haya tiempo para hacer
research”. En este sentido, se identifican dos practicas en dos de las empresas
jugueteras para contrarrestar esta realidad. La primera practica es abordar los
proyectos con equipos multidisciplinares -perfiles de marketing, ingenieria,
disefio industrial y disefo grafico- que trabajan juntos durante todo el proyecto.
Este enfoque motiva y compromete; y agiliza la comunicacion y el flujo de ideas.
La segunda practica es disponer de un departamento de innovacion y un
departamento de diseno que trabajen conjuntamente, pero con roles
diferenciados. El departamento de innovacién se dedica exclusivamente a buscar
nuevas funcionalidades en los materiales, procesos productivos, etc. para
generar ideas, aunque sean poco trabajadas, mientras que el departamento de
diseno, junto a marketing, se encarga de seleccionar las que tienen mayor
potencial para transformarlas en conceptos de juguetes. Este enfoque permite
que el ritmo de trabajo mas reflexivo que requiere la investigacion no interfiera

en los tiempos dinamicos de la generacion de ideas y conceptos.
c. Seleccidén de conceptos

Estas ideas, traducidas en conceptos y presentadas en los concept boards, son

las que se presentan para su seleccion.

En primer lugar, el propio equipo que ha creado las ideas selecciona las que a
su juicio tienen mayor potencial. Seguidamente, el jefe de disefio las presenta y
defiende ante un comité de evaluacion multidepartamental, normalmente
compuesto por direccion, los responsables de marketing y de comercial (para
valorar el potencial de mercado) pero también los responsables de ingenieria y
calidad (para valorar la viabilidad técnica). Dos empresas sefialan que el filtrado
se realiza en tres fases: primero los técnicos de marketing y disefo, luego el
director de innovacion y, por Ultimo, direccion. El filtrado se basa en criterios de

potencial de mercado (valoracion de direccién, marketing y comercial) viabilidad
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técnica, viabilidad economica y de alineacion con la estrategia de la empresa.
Tras la decision, se comunica al equipo de disefio los conceptos seleccionados

para su desarrollo.

5.1.3. Fase 2: disefio

La fase de disefo responde a la concrecion de ese primer concepto/
preconcepto en una propuesta fisica y lidica concreta. Es el estadio intermedio
entre un concepto y su futuro prototipo. Se identifican tres etapas en esta fase:
(a) diseno formal del producto, (b) valoracion del disefio formal y (c) disefo

final. Esta fase finaliza cuando el diseno final se aprueba.
a. Diseno formal del producto

Los equipos de disefo elaboran un diseno de la forma, del look & feel (disefo
formal “looks like”) ya considerando criterios funcionales, formales, estéticos,
de usabilidad, de ergonomia e industriales: “Se disefia el juguete pensando en su
viabilidad para la fabricacion y se define la estética, formas, curvas, tamafo,
ergonomia y usabilidad del juguete. Se muestra un primer volumen formal”. El
material que se desarrolla puede ser un dibujo a mano en 3D, render en 3D o un
prototipo volumétrico solo de la forma (Figura 5), no funcional (prototipo “looks
like”); que puede fabricarse por mecanizado (por ejemplo, con espumas de
poliuretano) o por impresion 3D (por ejemplo, con la técnica de

estereolitografia).
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Figura 5. Ejemplo de disefo formal de un juguete. Autoria: Innoarea Design Consulting
S.L. e IGD Grupo de Investigacion y Gestion del Disefio de la Universitat Politécnica de

Valéncia.

b. Valoracion del disefo formal

Se identifican dos vias de evaluacion: la validacion interna y la validacion con

usuarios.

La validacion interna de los disefios formales la realiza el equipo de disefo de
la empresa. Todas las empresas (18 empresas) realizan esta validacion. En este
caso, un prototipo volumétrico permite identificar problemas que en un dibujo a
mano en 3D o render 3D no quedan representados relacionados con el
funcionamiento del juguete, la usabilidad y la ergonomia. Por ejemplo,
comprobar si hay interferencias en los elementos moviles o si los tamanos de los
accesorios o los botones de los juguetes son adecuados para que el target pueda

manipularlos.

La validacién con usuarios de los disefios formales se realiza a través de una
subcontratacion externa a una empresa de investigacion de mercados o

internamente con sus propios medios. Independientemente de ello, el objetivo es
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recoger feedback de los potenciales usuarios finales del producto para valorar
aspectos relacionados con la estética, los aspectos mas valorados y el valor de
juego percibido: “;Qué personaje gusta mds, el A o el B?, ;qué complementos son
bdsicos y cudles prescindibles?, ;la funcionalidad “x” aporta valor de juego?”.
Los equipos de diseno entrevistados senalan que las claves que ayudan en la
toma de decisiones son: conocer los puntos fuertes y débiles de la propuesta (14
empresas), si genera peticion infantil y movilizacion a la compra frente a la
competencia (8 empresas), si existen frenos adultos (4 empresas) y la estimacion

de precio (3 empresas).

En esta etapa del proceso se identifica un problema comun en todas las
empresas analizadas (especialmente en las cinco empresas que subcontratan
estudios con usuarios asiduamente): es la falta de tiempo para validar los disenos
formales con estudios de usuarios: “Cada vez tenemos menos tiempo de hacer
test con usuarios por lo que acabamos en muchos casos haciendo un test “de

andar por casa” con familiares”.
c. Diseno final

Los resultados de la validacion interna como de la validacion con usuarios
conducen a la identificacion de fallos y mejoras que guian a nuevas iteraciones
del diseno. Con todo ello se realiza el diseno final del juguete que suele ser en
las empresas jugueteras espanolas un diseno 3D en sistema CAD, que incluye ya
los elementos de ingenieria: “Si tiene que llevar un mecanismo o funciéon se
muestra en el disefio final cémo va, y eso puede modificar las formas que se han
disefiado anteriormente”. En esta fase, con el disefo final se realiza una primera
aproximacion a costes. Una vez aprobado este disefio se pasa a la fase de

prototipado.
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5.1.4. Fase 3: prototipado

La fase de prototipo responde a la elaboracion del prototipo funcional. Se
identifican dos etapas: (a) construccion del prototipo y (b) validacion del

prototipo.

a. Construccion del prototipo

El prototipo funcional representa el funcionamiento del juguete (prototipo
“Works like”) y tiene como objetivo ser objeto de validacion desde distintas
perspectivas (Figura 6). Su construccion se inicia tras la aprobacion del disefio y
puede realizarse con proveedores espafoles o asiaticos. La eleccion del proceso
de fabricacion del prototipo funcional esta condicionada por la categoria del
juguete, por el proceso de fabricacion en produccion y el material final del
juguete. Por ejemplo, si el producto disefado previsiblemente requerira moldes,
primero se desarrolla el CAD y, a continuacion, se imprime un prototipo rapido
en impresion 3D, si bien aln no es una practica totalmente extendida en el
sector. En cambio, si el producto es de textil, se realiza el patronaje y se
confecciona con tejidos similares a los finales. En el caso de producto sean papel

o carton, se realizan prototipos funcionales con maquinas de impresion.

Figura 6. Ejemplos de prototipos funcionales de juguete. Autoria: Innoarea Design

Consulting S.L. e IGD Grupo de Investigacion y Gestion del Disefio de la Universitat

Politecnica de Valéncia.
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b. Validacién del prototipo

Se identifican tres vias de evaluacion del prototipo funcional: la validacion
interna, la validacién con usuarios y la validacion con la distribucion. Primero se
realiza la validacion interna si bien, en ocasiones, es la validacion con usuarios lo
primero que se aborda (en el caso de abordarse). Todas las empresas (18

empresas) realizan la validacion con la distribucion en Gltimo lugar.

La validacion interna tiene como objetivo Ultimo ajustar la viabilidad
economica del juguete. Todas las empresas (18 empresas) lo llevan a cabo. El
equipo de disefio presenta el o los prototipos funcionales a direccion, marketing
y comercial, acompanado de un analisis de la viabilidad técnica (por ejemplo,
alternativas en el proceso de fabricacion si las hubiera) y la viabilidad econdmica
(analisis de costes en base a historico, calculo de la inversion, retorno de
beneficio, calculo de las unidades de venta estimadas (forecast) y el plan de
marketing). El coste del juguete y los tiempos de ejecucion son las variables
clave en la toma de decisiones. La peticion de cambios mas comunes atiende a la
reduccion de costes, cambios estéticos, cambios de material para adecuarlo al

proceso de fabricacion, incorporacion de piezas o redisefo.

La validacion con usuarios del prototipo se realiza a través de una
subcontratacion externa a una empresa de investigacion de mercados o
internamente con sus propios medios. Independientemente de ello, el objetivo es
recoger feedback de los potenciales usuarios finales del producto para valorar
aspecto como la comprension y atractivo del producto, la jugabilidad de la
propuesta de juego, la usabilidad, la preferencia o la comunicacion en el envase.

También se puede realizar un analisis comparativo frente la competencia.

La validacion con la distribucion se realiza principalmente en las ferias
sectoriales y en los showrooms de las empresas jugueteras (consultar apartado
5.3.). Todas las empresas (18 empresas) la realizan. A modo de ejemplo, los
comentarios habituales sobre los prototipos funcionales son: “Es demasiado
caro”, “no le llames asi al producto porque no se va a vender”, “no me interesa

este tipo de producto porque todavia me queda en stock juegos similares de la
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competencia y hasta que no se acaben no voy a poner en el lineal otro juego”.
Parte de los resultados de la validacion interna y la validacion de usuarios sirven
previamente para definir el argumento comercial y para defender los prototipos
de diseio en esta etapa ante la distribucion: “En valoraciones con nifios, hemos
visto que es mejor que la competencia por esto y por lo otro”. Todas las
empresas (18 empresas) se ven obligadas a tener en cuenta las opiniones de la
distribucién, que acaba determinando qué productos deben seguir

desarrollandose y cuales no.

Los resultados de la validacion interna, la validacion con usuarios y la
validacion con la distribucion conducen nuevas iteraciones del disefio hasta llegar

a la propuesta final.
5.1.5. Fase 4: desarrollo del producto

La fase del desarrollo del producto comprende todas aquellas tareas
encaminadas a obtener los requerimientos necesarios para su fabricacion. Se
identifican tres etapas: (a) desarrollo de la ingenieria CAD, (b) oficina técnica:
desglose del producto y (c) gestion de proveedores y desarrollo del utillaje. Las

dos primeras etapas, suceden simultaneamente.
a. Desarrollo de la ingenieria CAD

En este momento del proceso se disena en detalle del juguete garantizando su
total viabilidad técnica a la hora de la produccion. Por ejemplo, se definen los
angulos de desmoldeo, se disefian las nervaduras para conseguir un espesor
constante en las piezas de plastico, se incorporan los mecanismos o se ajusta la
cantidad de materia prima a utilizar para que cumpla con los costes y los

requisitos de seguridad.

Se diferencian dos tipos de practicas en tanto a como abordan el desarrollo de
la ingenieria: las que integramente de hacen de forma digital (11 empresas) y las
que complementan procedimientos tradicionales de modelado (7 empresas). En
el primer caso, se desarrolla la ingenieria directamente en un programa CAD
paramétrico, entre ellos, Unigraphics, Solidworks o Solidedge y FreeForm, Zbrush
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o Blender, cuando trabajan formas mas organicas (por ejemplo, los rostros de las
munecas). En el segundo caso, donde los fabricantes de munecas son un claro
ejemplo, se precisa de un escultor para que modele en barro (u otras pastas de
modelar) la escultura. Una vez aprobada la propuesta, se realiza la digitalizacion
3D del modelo. Posteriormente, se realiza un prototipo de cera donde el escultor
hace los ultimos retoques y, a partir de ese modelo, se fabrican con moldes por

electrodeposicion (técnica ampliamente extendida).
b. Oficina técnica: desglose del producto

Una vez el juguete esta disefiado en CAD, se realiza los planos técnicos (Figura
7) y explosionado del producto (break down). El explosionado atomiza el juguete
en todas sus componentes. Asi se identifica qué elementos del juguete requieren
moldes (y se define la ficha técnica para disefnarlos), qué se fabrica con material
textil y qué piezas hay que adquirir (tornilleria, ejes, baterias, muelles, etc.).
Este es un ejercicio clave en el proceso de desarrollo de un juguete porque

determina sus costes definitivos.

innoarea

Figura 7. Ejemplo de plano técnico de un juguete. Autoria: Innoarea Design Consulting S.L.
e IGD Grupo de Investigacion y Gestion del Disefio de la Universitat Politécnica de
Valéncia.
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c. Gestidén de proveedores y desarrollo del utillaje

La tarea de gestion de proveedores y desarrollo del utillaje se realiza en
paralelo. La gestion de proveedores comprende la localizacion de los proveedores
de todos los componentes y la seleccion de aquellos que se ajustan a los costes y
estandares definidos. El desarrollo del utillaje comprende el disefo y la
fabricacion del molde y resto de utillaje. Las empresas que disponen de un taller
de matriceria propio pueden plantearse hacer un molde-prototipo para hacer una
serie corta de 100 unidades de producto final, y ponerlo en el mercado para
testar el mercado y segun la aceptacion del producto, rehacer el molde final. En
el caso de las empresas que no tienen matriceria propia, la gestion de su

desarrollo se realiza con un proveedor y se trata como tal.

5.1.6.  Fase 5: ingenieria de produccion

La fase de ingenieria de produccion comprende la prueba y rectificacion del
utillaje. Se distinguen dos etapas: (a) fabricacion de pre-serie, y (b) validacion
del producto. Esta fase finaliza cuando los moldes y/o utillaje estan aprobados

para la produccion del juguete.
a. Fabricacion de pre-serie

Tras el diseno del utillaje, el siguiente paso es su aprobacion; se ajustaran los
parametros del procesado para cumplir con las especificaciones del producto.
Para ello, se fabrica una primera muestra de la produccion, que se denomina
pre-serie. Una pre-serie es una tirada corta de 10 ejemplares del juguete a

producir.

Se diferencian dos posibles escenarios: que el producto no requiera moldes o
si requiera moldes. En el caso de que no requerir moldes, esta fase no se aborda.
En el caso de que el producto si requiera moldes, en esta fase, antesala de la
produccion, se disefia y fabrica el utillaje necesario para la fabricacion masiva
del juguete. La duracion de esta tarea dependera de la ubicacion geografica

donde se aglutinen las tareas de disefo, fabricacién y rectificacion del molde.
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La fabricacion de pre-series tiene como objetivo detectar errores en el
proceso de fabricacion y funcionamiento del juguete. El ingeniero de produccion
es el encargado de ensamblar manualmente la serie corta fabricada del juguete

con las piezas solicitadas a los moldistas y proveedores.
b. Validacién del producto

La tirada corta fabricada se valida internamente por los departamentos
de ingenieria y calidad. Si hay algln error, se corrige el diseiio de los moldes y/o
utillaje. Por otra parte, la posibilidad de realizar ensayos de seguridad con la
preserie sirve a las empresas para adelantarse y corroborar en esta etapa que el
producto fabricado es seguro. Si todo funciona correctamente, se pasa la fase de

produccion.

5.1.7. Fase 6: produccion

La fase de produccion responde a la fabricacion masiva del producto. Las dos
variables que determinan la produccion de un juguete en las empresas espanolas
son: si precisa o no de utillaje, y si la fabricacion se realiza en Espana o en
China. Los procesos de fabricacion mas extendidos en el sector juguetero espaiol
se relacionan con la transformacion de plastico y son inyeccion, extrusion-
soplado y rotomoldeo. Tras la produccion, se lleva a cabo las tareas de
ensamblaje de los componentes; también de pintura y colocacion de accesorios

en el caso que se precise. Por ultimo, el juguete es envasado.

5.2. Tiempos de desarrollo en la industria juguetera espafnola.

Los factores que condicionan los tiempos de desarrollo en la industria
juguetera espafola son 3: el tipo de reto de disefno que se plantee, el

requerimiento o no de moldes y la localizacion de la fabricacion.

A cada tipo de reto de disefo se le asocia unos ritmos de trabajo, dedicacion
y enfoque diferentes. Por ejemplo, los retos de diseno 1 y 5 (“creacion de una
nueva marca y/ o nueva linea de producto” y “refresh de un producto”,
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respectivamente) tienen ciclos muy cortos mientras que el reto de disefio 3
(“creacion de una nueva linea y marca totalmente disruptiva”) precisa de

tiempos mas dilatados.

La duracion media para la creacion de un juguete o de una nueva coleccion
para el mass market en las empresas espanolas con fabricacion en Espana es
de 7-8 meses, desde el inicio de la primera etapa (fase de ideacion) hasta la
colocacion del producto en el punto de venta. Asi, tras conocer lo que ocurre en
una campafna de navidad, a final de diciembre o primera semana de enero, las
empresas inician el proceso de DNP con la fase de ideacion. Finaliza en el mes de
septiembre, con los productos implantados en la tienda, para empezar a vender
al cliente (trade) en octubre, y asi estar preparadas las tiendas para la campaia
de navidad (noviembre, diciembre y 1° semana enero). Este el timing habitual de
las empresas que fabrican en Espana (10 empresas), considerando las 6 fases del
proceso descritas en la seccion 5 de esta investigacion. No obstante, puede
reducirse a 4-5 meses en aquellas empresas que no requieren moldes para la
produccion (2 empresas). En cambio, si la produccion esta deslocalizada en un
pais asiatico (3-8 empresas), los tiempos para las empresas jugueteras se
duplican, pasando a ser de 15-18 meses, hecho que implica fabricar los juguetes
para la siguiente campana de navidad sin conocer datos de mercado de la
campafa anterior. Ademas, mientras estan terminando la ingenieria de la
siguiente coleccion tienen que trabajar en la fase de ideacion de la proxima. Esta
realidad desencadena problemas de ajuste, de cambios de Gltima hora y de
repentinos reenfoques de los productos de la coleccion que se esta desarrollando

que obliga a que los tiempos tengan que ser mucho mas reducidos.

Las decisiones tomadas en las fases 1,2 y 3 del proceso de desarrollo de un
nuevo juguete son claves para las empresas que tiene la fabricacion
deslocalizada en un pais asiatico porque una vez abordan la fase 4, ya no hay
cabida para cambios o modificaciones en el diseno del juguete. En cambio, si se
fabrica en Espanfa, tras las pre-series, se pueden plantear cambios y modificar el

disefo para la produccion final.
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5.3. Agentes validadores en los procesos de disefio en la industria

juguetera espafiola

Cada hito en el proceso de creacion de un juguete se valida internamente,
pero también intervienen otros agentes. Las empresas entrevistadas realizan las
siguientes practicas o utilizan los siguientes canales para validar sus conceptos,
disefos y/o prototipos: consulta a la distribucion (trade), presentacion en ferias
sectoriales, muestras en los showrooms de las empresas, la observacion en el
punto de venta (técnica denominada en el sector como store-check) e

investigacion con usuarios.

5.3.1. Distribucion.

Todas las empresas (18 empresas) afirman consultar a la distribucion, en
reuniones con la direccion y los comerciales de la empresa. Las empresas
jugueteras espafnolas siguen considerando a la distribucion como su primer
cliente, el cual toma un papel relevante en la toma de decisiones sobre qué
juguetes en fase de desarrollo deben seguir evolucionandose y cuales no. En este
sentido, la distribucion desempena un rol validador clave en esta industria.
Tradicionalmente, la distribucion toma las decisiones en base a su experiencia e
historico de ventas, hecho que supone grandes barreras a productos con
propuestas diferenciales, que llegan a considerarse arriesgados al no existir

referencias previas.

5.3.2. Presentacion en ferias sectoriales.

Todas las empresas entrevistadas (18 empresas) acuden anualmente como
expositores a alguna de las ferias internacionales de juguete. Si bien es cierto
que el intercambio de informacion entre las empresas y sus clientes de la
distribucién se produce durante todo el afo, las ferias sectoriales son citas
sefaladas que sirven para sondear la aceptacion que tendra el producto en el
mercado. 18 empresas acuden a Spielwarenmesse (NUremberg, Alemania), 8
empresas a la feria regional Juguetes Pre-show (Alicante, Espana), 2 a Toy Fair
New York (Nueva York, Estados Unidos), 2 a HKTDC Hong Kong Toys & Games Fair
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(Hong Kong, China) y 1 a Kind + Jugend (Colonia, Alemania). En tanto a ferias
mas especificas, 1 empresa acude al Mobile World Congress (Espaha) por su
cartera de productos de propuestas conectadas, 1 a IWA Outdoors Classics
(Nuremberg, Alemania) por su dedicacion a juguetes deportivos y de actividades
al aire libre, 2 a Distoy London (Londres, Reino Unido) por su perfil educativo y 2
a SPIEL (Essen, Alemania) por su dedicacion a juegos de mesa. Las empresas
presentan sus novedades principalmente con muestras industrializadas (pre-
series), con prototipos funcionales, maquetas en impresion 3D o cartdn. El grado
de desarrollo del juguete y el tipo de categoria de juguete influye a la hora de
elegir la técnica de representacion. Los compradores de las tiendas mayoristas y
minoristas que visitan la exposicion trasladan sus apreciaciones sobre el atractivo
del juguete en base a su historico de ventas, adecuacion al puiblico objetivo de
sus tiendas, adecuacion del precio, problemas que identifican y propuestas de
mejora de los productos. La informacion la recoge principalmente la figura del
comercial o de direccion. En algunas empresas (microempresas), estos roles se
concentran en una misma persona, principalmente en el director. Al acabar la
feria, esta informacion se traslada a los equipos de disefo para que puedan hacer
las correcciones oportunas o considerar los comentarios en acciones futuras de
diseno. Los resultados de la feria también contribuyen a seleccionar las
referencias que se fabricaran, estimar las unidades a fabricar (forecast) y hacer

el aprovisionamiento de materia prima.

5.3.3. Muestras en el showroom de las empresas

La totalidad de las empresas (18 empresas) cuentan con un showroom en la
propia empresa en el que se presentan prototipos a los clientes (distribucion o
trade). El equipo de ventas de la empresa muestra a dichos clientes las
novedades. Las visitas suceden en los meses de febrero-marzo. Estos clientes
seleccionan los prototipos que pasaran o no a la siguiente fase de desarrollo de
producto. Las variables que determinan esta seleccién no siempre se relacionan
con las caracteristicas del propio disefio, sino que también intervienen las

condiciones comerciales, el apoyo de marketing en el producto por parte de la
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empresa (prevision de spot en television, apariciones en YouTube y Redes
Sociales), situacion de stock de productos similares en el afio anterior, y el precio
del producto. En conclusion, todas las empresas sefialan que mas que la intencion
de compra del usuario final es muy frecuente que se validen y seleccionen los

productos atendiendo a estos aspectos comerciales.

5.3.4. Datos econémicos de mercado

Por otra parte, doce empresas identifican los resultados de las ventas en el
mercado como un medio de validacion, datos de venta por categoria de juguete
que ofrecen las revistas sectoriales y la AEFJ. La empresa de investigacion de
mercados The NPD Group ofrece al sector datos de venta de juguetes a partir del
analisis de las transacciones realizadas en los principales distribuidores; estos
datos pormenorizados sobre ventas de productos concretos, en unidades y en
valor, son considerados una herramienta muy valiosa para la toma de decisiones.
No obstante, solo 3 empresas adquieren estos datos especificos en su categoria
de producto. Los departamentos de marketing analizan también esta informacion
para: tomar decisiones de inversion en campanas publicitarias; como indicador
de éxito o fracaso de un producto o para abordar acciones correctivas en las
campanas de marketing. En cambio, los equipos de disefo trabajan esta
informacion para identificar en los productos mas vendidos, claves de disefio -
aspectos funcionales, formales y estéticos- que puedan estar requiriendo los
compradores en su categoria de producto, asi como medio validador de que el

disefio esta alineado con el mercado.

5.3.5. Observacion en el punto de venta (store-check)

Es una practica habitual para 10 empresas visitar directamente los
establecimientos de la distribucion donde se venden sus productos (store-check).
Este ejercicio empatico les sirve para ponerse en situacion del consumidor,
entender a qué se enfrenta el consumidor en el lineal; comparar los productos
propios con la competencia, revisién de precios, tamaino del envase, percepcion

de valor; todo ellos respecto a la competencia. También para revisar como se ha
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ejecutado la implantacion de las colecciones en el punto de venta y finalmente
para ver las reacciones directas ante sus productos en una situacion real. Toda
esta informacion les permite validar la idea, pensar alternativas, validar precios,

etc.

5.3.6. Investigacioén con usuarios

La investigacion de usuario se considera una fuente de informacion muy
importante para las empresas jugueteras. Se emplea en las fases de disefio y/o
de prototipado. La totalidad de las empresas (18 empresas) admite su practica, si
bien no todas ni en todas las ocasiones la realizan de forma metodica, organizada
o profesionalizada. Se identifican dos comportamientos con relacion a la
investigacion de usuarios: la contratacion de estos servicios a empresas
consultoras especializadas en investigacion infantil (5 empresas lo realizan con
asiduidad) y/o la realizacion de estudios “caseros” con usuarios, con sus propios
recursos (13 empresas). En este Ultimo caso, optan por realizar estudios con
nifos y nifnas de su circulo cercano, por ejemplo, de los familiares del personal

trabajador de la empresa.

Las razones que empujan a no contratar estudios con usuarios pasan por
considerar esta practica como una inversion econémica que no pueden permitirse
dentro de sus empresas y, especialmente como un ejercicio que haria aumentar

los tiempos de desarrollo de los juguetes (time to market).

6. Discusion

Esta investigacion expone nuevos condicionantes que influyen en el proceso
de disefo. De acuerdo con Lv & Peng (2010) y Tvedt (2016), el proceso de diseno
de juguetes es diferente a cualquier otro proceso, pero no solo porque se dirige a
un publico totalmente diferente sino porque implica agentes validadores que
intervienen de forma reiterada en las etapas del proceso dificultando la

aplicacion secuencial de las metodologias de disefo habituales.

ArDIn. Arte, Disenio e Ingenieria 1 62

2021, 10, 122-173 ISSN: 2254-8319



Con el hallazgo de que al sector juguetero que fabrica productos para el mass
market se le requieren ciclos de tiempo mas cortos para el desarrollo de
juguetes, corroboramos que hay una necesidad de innovacién en el ambito de la
organizacion de los procesos a través de la gestion agil y flexible, como se indica
en el Plan Estratégico de la Industria Valenciana 2018-2023 (PEIV), no obstante,
ademas se ha podido identificar las razones por las que son necesarios estas

nuevas metodologias en las primeras fases del proceso de disefio.

Las aportaciones de Hervas-Oliver, Boronat-Moll, et al. (2018) y Hervas-Oliver,
Sempere-Ripoll, et al. (2018) afirman la necesidad de una colaboracion de los
equipos de diseno con entidades externas a la empresa, que ofrezcan servicios de
innovacion con sistemas de asesoramiento permanentes en el tiempo, para ir
aportando soluciones de forma rapida. (Michalitsi-Psarrou et al., 2019) también
subraya la importancia de generar entornos colaborativos para el proceso de
diseno. Las aproximaciones de estos autores se consolidan tras los resultados de
esta investigacion como una solucion eficaz que agilizara los procesos. No
obstante, para que suponga un avance y no genere barreras de entrada en la
dinamica de las empresas jugueteras, debe articularse de forma que encaje en
las etapas de los procesos iniciales de creacion de un juguete con niveles de

concrecion ajustados a cada tipologia de empresa.

Por otro lado, la realizacion de este estudio presenta una limitacion que
condiciona los resultados obtenidos. La metodologia de estudio de casos, que
implica una muestra pequefia y un analisis no estadistico, supone que los

resultados obtenidos no tengan caracter cuantitativo.

En sintesis, se puede afirmar que se alcanzo el objetivo del estudio en la
medida en que se pudo identificar los retos a los que se enfrenta la industria
juguetera MIPYME espafola en el desarrollo de nuevos juguetes para el mass

market (gift toys) desde la perspectiva de la practica del disefo.

Sin embargo, si bien en la literatura se recogen metodologias para el disefio
de juguetes (S. A. Fernandes & Coelho, 2013; Garcia Prosper & Songel, 2004;
Michalitsi-Psarrou et al., 2019; Taborda et al., 2012; Tvedt, 2016), los
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condicionantes en el sector juguetero espanol son tan diversos que una propuesta
de caracterizacion especifica a una realidad concreta (por ejemplo, empresas
Unicamente fabricantes de mufiecas, empresas que Unicamente fabrican con
madera), podria identificar nuevos retos que atender. Por el mismo, se considera
necesario también replicar el estudio con empresas del sector que disefien para

el canal educativo (specialty toy).

Por Gltimo, Internet ha supuesto un cambio de paradigma en la distribucion de
productos, al brindar una via de comunicacion directa entre las empresas
jugueteras y los usuarios y/o compradores, sin la dependencia de figuras
intermedias como la distribucion con alto poder de decision en la seleccion de
juguetes a desarrollar. Por este motivo, otra posible linea de investigacion futura
seria identificar si este cambio de paradigma supone un cambio en la
estructuracion del proceso de disefio que brinde la posibilidad de reducir el time

to market.

7. Conclusiones

El sector juguetero es muy heterogéneo en tanto a la gran diversidad de
categorias de juguete, subsegmentos en sus categorias y circunstancias en su
desarrollo. No obstante, la presente investigacion identifica 6 fases comunes en
todos los procesos de desarrollo de nuevos juguetes para el mass market en las
empresas MIPYME del sector juguetero en Espafa, siendo estas: (1) ideacion, (2)
diseno, (3) prototipado, (4) desarrollo de producto, (5) ingenieria de la
produccion y (6) produccion. A su vez, estas fases cumplen con un denominador
comin en cuanto a las acciones que se llevan a cabo en cada fase y que se
describen en la investigacion como “etapas” (Tabla 5). No se ha identificado que
las fases de DNP juguetero planteadas varien dependiendo de la categoria de
juguete, si bien si difieren algunas particularidades intrinsecas de cada una
como, por ejemplo, la construccion del prototipo formal o el proceso de

fabricacion del juguete.
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Aunque las fases del desarrollo del proceso de disefo en los juguetes se
mantienen integras en todas las empresas analizadas, las etapas si se ven
alteradas: toman mas relevancia, se ejecutan o no y los tiempos invertidos son
diferentes. El proceso de diseno queda directamente influenciado por las

siguientes decisiones:

(1) El reto de disefo que se plantee en el nuevo desarrollo (Tabla 6) conduce
a que el proceso se configure de distinta forma: potenciando o
eliminando etapas o dedicandole mas recursos o tiempo. En la creacion
de un nuevo producto o varios productos dentro de una linea y marca ya
existente (reto 2), el enfoque del desarrollo necesita desarrollarse en el
minimo tiempo posible. En el refresh de un producto o linea de producto,
se puede prescindir de la fase de ideacion (fase 1), mientras que para la
creacion de una nueva linea y marca totalmente disruptiva (reto 3), las

fases 1, 2,3, especialmente la primera, se dilatan en el tiempo.

(2) La inversion y desarrollo en moldes. La necesidad o no necesidad de
disefiar y fabricar moldes para la produccion, determina que los tiempos
totales del desarrollo de un juguete sean mayores en el caso de

requerirlos que en el caso de no hacerlo.

(3) La localizacion de la produccion. Los tiempos de desarrollo de un nuevo
juguete se ve directamente influenciado por si la produccion es nacional
o esta deslocalizada en un pais asiatico: los tiempos de desarrollo pasan
de ser 7-8 meses cuando la fabricacién es en Espana a 15-18 meses

cuando la fabricacion esta deslocalizada en un pais asiatico.

El hecho de que las fases de ingenieria de produccion y produccion (fases 5y

6) precisen de la mayoria del tiempo del desarrollo de un nuevo juguete,
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desencadena las siguientes consecuencias, que afectan directamente al proceso

de disefo de un nuevo juguete:

(1) El tiempo que se invierte en ideacion, disefio y prototipado (fases 1, 2 y
3) se reduce, para asi poder cumplir con los plazos de fabricacion y
entrega de nuevas colecciones en el mercado. La situacion es
significativamente critica en las empresas que requieren moldes y su
fabricacion esta deslocalizada en un pais asiatico, puesto que las nuevas
colecciones se disefian con 18 meses de antelacion y con la
incertidumbre de no conocer ni resultados previos de ventas ni cambios

del mercado a tan largo plazo.

(2) La dedicacion a tareas de investigacion en disefio por parte de los
equipos de diseno para la siguiente campana se reduce, no solo porque el
tiempo que pueden dedicarle es menor, sino porque ademas esta tarea
convive con cambios de ultima hora en la ingenieria de la coleccion de la

campana.

(3) La posibilidad de validar los disefos o prototipos con investigacion de
usuarios realizada por empresas especializadas se reduce o anula porque
no pueden incluir esta practica en sus tiempos tan ajustados. Como
alternativa, en el mejor de los casos, la realizan con sus propios medios

de manera informal.

Por lo tanto, queda demostrado que los tiempos que requieren las actividades
de ingenieria de produccion (fase 5) y produccion (fase 6) condiciona
significativamente la ejecucién de las tareas con caracter de investigacion (fase
1) y creatividad (fase 2 y fase 3).

Por otra parte, se observa que existen factores en el juguete para el mass
market, hasta ahora no identificados, que condicionan la puesta en el mercado
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de propuestas de juguete innovadoras. Destacan los siguientes factores

determinantes:

(1) La exigencia constante de novedades, aln en detrimento de su calidad,
debido a los ciclos de vida cortos del producto en el mercado y a la

demanda de la distribucion.

(2) La incapacidad de gestionar la investigacion para el disefio en la primera
etapa del proceso de diseno, por la falta de tiempo para desarrollar esta
tarea. Como solucion aparece la subcontratacion de soluciones “llave en

mano”.

(3) El poder prescriptivo de la distribucion, que determina en la fase de
prototipado qué juguetes y cuales no deben desarrollarse, de acuerdo
con aspectos comerciales, ajustes y condiciones pactadas, mas que por la

intencion de compra del comprador o usuario final (nifos y familias).

A modo de conclusion, se puede afirmar que las empresas MIPYME de juguetes
para el mass market en Espana precisan de soluciones en su proceso de
desarrollo cuyo eje central gire en torno a la reduccion de tiempos, asi lo exige
la necesidad de novedades, la oportunidad de seguir modas infantiles o sociales y

la deslocalizacion de la produccion.
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europeo. Sus acciones estan encaminadas a priorizar la seguridad de los juguetes
que se producen, promover practicas y una legislacion justa, reducir las barreras al
comercio y fomentar la sostenibilidad medioambiental, entre otros.
(www.toyindustries.eu).

fi EL Instituto Tecnologico de producto infantil y ocio (AIJU) se funda en 1985 en Espafa
como centro dedicado a la investigacion y el desarrollo tecnologico dentro de las
actividades relacionadas con la fabricacion juguetera y sus productos afines y
auxiliares. Esta asociacion sin animo de lucro tiene como objetivo asesorar a las
empresas en la optimizacion e innovacion en el proceso de creacion y desarrollo de

productos para la infancia, desde la idea hasta su llegada al mercado (www.aiju.es).
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