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1.INTRODUCCION

El presente informe se inserta en la linea de investigacion relativa al andlisis de las
cadenas de suministro, cuyo objetivo es caracterizar y evaluar las cadenas de
aprovisionamiento global de la Comunidad Valenciana. En concreto, tras acotar las
particularidades del contexto internacional', se profundiza sobre el caso del sector del

juguete de la Comunidad Valenciana (CV).

El sector del juguete constituye un caso de estudio de especial interés tanto desde el punto
de vista de la gestion de la cadena de suministro en el marco de cadenas de valor globales
(CVG) como, de forma mas especifica, en términos de su gestion logistica. La funcion
logistica, -y, dentro de esta, el transporte- es un determinante clave de la competitividad
y correcto funcionamiento de CVG, especialmente en sectores como el juguete en el que
se debe compatibilizar una compleja y exigente gestion logistica -fruto entre otros
factores de una altisima estacionalidad, la volatilidad de su demanda o la deslocalizacion
y concentracion del proceso productivo en mercados geograficamente alejados- con un
mercado sujeto a una incertidumbre cada vez mayor y una demanda muy sensible al
precio. Asi, en pleno impacto de la Pandemia y meses posteriores, muchos de los actores
que forman el sector insistieron en la necesidad de planificar en la medida de lo posible
una relocalizacién de la produccidon y el aprovisionamiento para reducir el nivel de
exposicion del sector a potenciales disrupciones. En la actualidad sin embargo, dichas
voces parecen haberse amortiguado, siendo necesario re-evaluar el posicionamiento del

sector en este sentido.

Para ello, el informe presenta la siguiente estructura. En primer lugar, se identifican las
particularidades del sector que condicionan su logistica. A continuaciéon se analiza la
evolucion reciente del sector juguetero de la CV tanto en términos de su estructura -
variables organizativas y medidas de productividad del sector- como de su patron
comercial y resiliencia asociada a las cadenas de transporte que articulan sus
aprovisionamientos. Finalmente, se identifican las tendencias actuales y futuras del

entorno que pueden afectar a las empresas jugueteras de la CV, elaborandose a modo de

! Véase Informes 1/2023 y 3/2023 en los que se analizan, respectivamente, los cambios que se han
producido en la coyuntura internacional y el efecto especifico que la actual inestabilidad sociopolitica
tiene sobre el comercio y la estructuracion de las cadenas de valor global.
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conclusién un diagnéstico de las fortalezas, y vulnerabilidades del sector y de las

amenazas y oportunidades del entorno.

2. CARACTERIZACION DEL SECTOR DEL JUGUETE

El sector del juguete presenta un elevado interés para el desarrollo de la economia de la
Comunidad Valenciana por el gran nimero de particularidades que en €l concurren.
Muchas de estas particularidades se corresponden ademas con algunas de las
caracteristicas clasicas de los sectores manufactureros tradicionales, por lo que su

caracterizacion es doblemente relevante.

En primer lugar, cabe destacar que la oferta en el sector juguetero presenta una elevada
heterogeneidad en términos de producto, pues las diferentes familias de juguetes
(muiiecas, vehiculos, juegos de construccion, juguetes electronicos, juegos de mesa,
juegos de aire libre, disfraces, articulos de fiesta y carnaval, primera infancia, hogar y
entorno, figuras de accion, manualidades y musica) requieren de procesos de disefo,
productivo, distribucion y venta con destacadas diferencias. Ademads, en el sector
coexisten flujos logisticos asociados a aprovisionamientos de componentes para
incorporar al proceso productivo realizado en las instalaciones nacionales junto con los
asociados a juguete completo cuya produccion se ha externalizado en terceros mercados
(logistica de aprovisionamientos dual). El sector comporta por tanto un niimero muy
elevado de referencias y casuisticas, lo que dificulta la identificacién de un patron de

comportamiento Unico y generalizado extrapolable a todo el sector.

Teniendo en cuenta lo anterior, a continuacién se presentan algunas caracteristicas
especificas del sector juguetero que permiten comprender mejor la complejidad inherente

al funcionamiento de las empresas que componen esta industria.

Primero, es fundamental comprender que el sector y las empresas que lo forman se

enfrentan a un patron de consumo y produccion estacional muy marcado. En concreto, el

sector cuenta con dos campaiias de venta importantes que son el invierno (coincidiendo
con las fiestas de la Navidad) y el verano. También hay algunas campafias algo menos
relevantes entre medias que afectan a alguna de las familias de juguetes, como puede ser
Halloween o Carnaval. De todas ellas, sin duda, la campafia mas importante es la de

Navidad. En muchos casos las ventas asociadas a esta campafia pueden llegar a
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representar el 70% de las ventas anuales totales (Johnson, 2001). Estos periodos de venta
-o también llamado en inglés selling Windows- son periodos cortos en los que debe salir

todo el stock posible y asi rentabilizar al maximo dicha estacionalidad.

Esta caracteristica tiene muchas implicaciones a nivel operativo para las empresas
jugueteras, tanto en lo relativo a las decisiones de catidlogo como en lo relativo a su
produccion y expedicion. En efecto, la planificacion ex ante a través de la comprension
de las tendencias de consumo futuras es extremadamente importante, puesto que las
empresas no disponen de margen de ajuste una vez iniciada la selling window. Identificar
correctamente qué productos van a ser los preferidos de los consumidores dentro de varios

meses (incluso un afio) vista es por tanto fundamental.

Las decisiones de almacenamiento y gestion de inventarios se ven dificultadas igualmente
por la salida masiva de productos en periodos muy cortos, asi como por los diferentes
comportamientos que presentan las familias de juguetes. Esta necesidad de tener stock a
medio plazo y con un comportamiento diferenciado entre referencias tiene un coste
elevado. En este sentido, algunos autores hablan de una elevada volatilidad en la demanda
de juguetes (Wong et al., 2005) y por tanto de un altisimo riesgo para las empresas si esta
planificacion no es exitosa o finalmente se trunca por cualquier motivo. Por ejemplo, el
estreno de una pelicula de superhéroes a mitad de temporada no contemplada en esa
planificacion puede dar al traste con parte de la salida de stock de una temporada entera,
ocasionando una gran tension financiera en las empresas del sector. Es por este motivo
que las empresas suelen viajar muy a menudo a ferias internacionales en donde se intenta

obtener informacion detallada que permita entender las tendencias de consumo.

Por otro lado, se trata de un sector con una elasticidad precio-demanda elevada. El precio

es un importante factor condicionante en la decision de compra, y por ello el coste del
producto es un determinante competitivo. Esta caracteristica es debida en parte a que el
consumidor suele tener tiempo para buscar ese diferencial de precio que pueden ofrecer
los distribuidores (y lo castiga) (Kumar et al., 2022), pero también estd muy relacionado
con las caracteristicas del producto: los juguetes (especialmente algunas familias de
juguetes) pueden ser productos muy frugales, pues los nifios crecen y demandan
productos diferentes. El precio tiene por tanto un peso destacado en la decision de compra
y, en consecuencia, termina siendo un factor de competencia decisivo para las empresas.
Como resultado, es posible observar continuamente estrategias de descuentos masivos

entre los grandes distribuidores (Wong et al., 2005), una estrategia que a menudo dificulta
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sostenibles.

Otra caracteristica general del sector es su patron comercial de aprovisionamiento.

Generalmente, y con pocas excepciones, China es el principal proveedor del sector tanto
en términos de inputs intermedios (elementos para el montaje y fabricacion de juguetes
acabados) como de juguetes ya montados y/o acabados. De hecho, algunos expertos del
sector sefialan que China no tiene competidores para algunos de los componentes
utilizados en la fabricacion de juguetes, como por ejemplo pequefias baterias,
convirtiéndose en proveedor inico mundial en dichos casos. Por otro lado, el diferencial
de coste respecto de la produccion nacional o en mercados mas cercanos (nearshoring)
es elevado. El juguete es un producto generalmente intensivo en mano de obra y, durante
muchos afios, China ha mostrado una fuerte ventaja competitiva en este sentido. Aunque
estudios recientes indican que este diferencial en términos de coste de mano de obra
podria estar reduciéndose?, las diferencias todavia son significativas y, desde luego, no
justifican, hoy en dia, una vuelta de la produccion alli deslocalizada o un cambio en ese
patron comercial hacia otros paises de Asia significativo. Ademas, el aprovisionamiento
de componentes en esta industria requiere de una estrecha y larga relacion entre el

proveedor y el fabricante, de manera que el coste de cambio de proveedor es elevado.

El aprovisionamiento de China muestra, sin embargo, algunos inconvenientes para los
fabricantes europeos. Por ejemplo, el proveedor chino trabaja con grandes contratos de
pedidos de un elevado volumen (Hervas Oliver et al., 2018), no atendiendo solicitudes de
cantidades inferiores al minimo establecido. Esta rigidez, ademas de provocar tension
financiera en los fabricantes europeos, incrementa -al tener que adaptarse a estos niveles
minimos de fabricacion requeridos-, el riesgo asociado a una mala identificacion de
tendencias anteriormente referido. Algunos fabricantes europeos han explorado la
posibilidad de trabajar con proveedores regionales o locales que puedan ajustarse mejor
a las necesidades reales de las empresas y les permitan realizar pedidos de menores
cantidades, o incluso han valorado relocalizar y retornar ciertas actividades previamente

deslocalizadas. Sin embargo, esto tiene un coste elevado por lo que, dada la importancia

2 Consultar el informe de la Catedra 4/21 para el andlisis de China y las diferentes alternativas de
aprovisionamiento https://catedramodeloeconomico.ua.es/es/documentos/informes-y-working-
papers/4-2021-ii-vers-final-doc4-2021.pdf
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estos términos, las empresas siguen importando desde este mercado.

Todas estas caracteristicas hacen que la funcion logistica -la cual abarca tanto la gestion
de las cadenas de transporte como la gestion de inventarios y su almacenamiento- juegue
un papel clave. No solo las decisiones de inventario resultan criticas en el contexto de
elevadisima incertidumbre que caracteriza el sector, sino que, dada la concentracion de
aprovisionamientos en un mercado geograficamente alejado -a lo que cabe afadir el poco
margen temporal del que disponen las empresas en sus aprovisionamientos y la elevada
elasticidad precio del consumidor-, la cadena de transporte constituye un importante
condicionante de la competitividad final del producto. En efecto, la fuerte deslocalizacion
en China ha supuesto historicamente una fuente de complejidad anadida. Asi, aunque los
fabricantes cuentan con afos de relacion con aquellos proveedores, China no deja de ser

un pais lejano en términos de distancia geografica, cultural y politica.

Por ultimo, los fabricantes europeos -pero en particular como veremos mas adelante, la
industria del juguete de la Comunidad Valenciana-, se caracterizan por tener un bajo
poder de negociacion dentro de la cadena de valor del juguete. Esto se debe
fundamentalmente al tipo de cadena de valor y al tamafio de los proveedores y los clientes.
Por un lado, los proveedores chinos tienen, tal y como se sefial6 anteriormente, un elevado
tamafio, abasteciendo generalmente a multitud de clientes en todo el mundo. Lo mismo
sucede con la industria plastica (proveedor muy importante del sector del juguete), cuyas
empresas suelen tener igualmente un elevado tamafio y una cartera de clientes
diversificada. Esto hace que las posibilidades del sector del juguete para imponer
condiciones sobre sus proveedores (como negociar precios, plazos o incluso cantidades)
sea baja. A su vez, los distribuidores también tienen tamafios muy grandes y estan cada
vez mas concentrados. La distribucion fisica esta liderada por grandes empresas como el
Corte Inglés, Toys are Us o Carrefour, las cuales tienen una importante cuota de mercado
y capacidad para presionar los margenes de los fabricantes. Por su lado la distribucion
online -que ha ganado peso en los ultimos afios fruto del estimulo que supuso la
pandemia-, se caracteriza por una concentracion incluso mayor. Un solo distribuidor
(Amazon) domina practicamente casi todo el mercado. Tampoco en este canal online los
fabricantes jugueteros tienen margen de maniobra para acordar condiciones, siendo esta
otra de las caracteristicas del sector. A este tipo de cadenas de valor se le denomina

cadenas de mercado (Gereffi et al. 2005) y se caracterizan por el papel decisivo que juega
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el precio en el mecanismo de gobierno y relacion entre los actores. Como consecuencia
principal, las empresas que se encuentran en las cadenas de este tipo han de ser muy agiles

y con fuertes capacidades adaptativas si no quieren desaparecer.

A continuacion, se presenta la Figura 1 a modo de resumen, que representa la complejidad

general del sector y la interrelacion entre sus principales caracteristicas.

Figura 1. Caracteristicas principales y complejidad del sector

Fuerte Dependencia
Exterior

Heterogeneidad de
producto y n2 de
referencias

Patrén Logistico Dual

Patrén de Consumo Bajo Poder
Estacional Negociador en la
Cadena de Valor

Elasticidad Precio de la
Demanda Elevada

Fuente: elaboracion propia

3.ANALISIS DEL SECTOR VALENCIANO

3.1. Estructura y dimension: evolucion del sector valenciano de Fabricacion
de juegos y juguetes.

La industria manufacturera del juguete aparece identificada en la Clasificacién Nacional
de Actividades Econdomicas (CNAE-2009) con el codigo de actividad 3240, que incluye

las empresas dedicadas a la “Fabricacion de juegos y juguetes’.

En nuestro caso, hemos restringido el anéalisis a aquellas empresas localizadas en la
Comunidad Valenciana, puesto que el objetivo del presente trabajo es analizar la
evolucion de los principales indicadores economicos y financieros de las empresas
ubicadas en dicho territorio. Si comparamos el nimero de empresas y los ingresos de
explotacion de las empresas de dicho sector ubicadas en la Comunidad Valenciana frente

a las del total nacional, se observa que el 40% del total de empresas del sector se ubican
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en la CV y que sus ingresos de explotacion representan el 70% sobre el total nacional.
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Por esta razon, el andlisis del sector valenciano es de vital interés dado el elevado peso

que tiene sobre la estructura productiva a nivel estatal.

Para ello, se utiliza como fuente principal de informacion la base de datos Sistema de
Analisis de Balances Ibéricos (SABI) para los afios 2019, 2020 y 2021 (tltimo afo con
datos completos y definitivos en el momento de elaboracion del informe). SABI
proporciona informacion sobre variables de las empresas relacionadas con su desempefio
econdmico y financiero, permitiendo de este modo analizar la evolucion de algunos
indicadores fundamentales de la industria. El horizonte temporal establecido nos permite
realizar asi mismo una evaluacion del impacto inmediato que la pandemia del COVID19
tuvo sobre las principales magnitudes del sector y valorar la resiliencia del sector en

términos economicos.

Asi, el contenido de esta seccion se estructura en 3 subsecciones. En la primera se analizan
las variables organizativas relativas al tamafio y antigiiedad de las empresas de esta
industria. En la segunda se detallan las principales ratios financieros y, finalmente, la
tercera subseccion profundiza sobre indicadores de productividad de las empresas del

juguete.

3.1.1. Variables organizativas

En esta seccioén se evaluan caracteristicas de las empresas del sector vinculadas a su
tamafio y antigiiedad. Estas dos variables son especialmente importantes para definir la
experiencia y el conocimiento de las empresas en el sector y, ademads, evaluar sus

capacidades en cuanto a innovacion, exportacion o logistica.

Antes de iniciar el analisis es necesario realizar algunas aclaraciones sobre la muestra del
estudio. En la base de datos SABI empleada en esta seccion, hay un porcentaje importante
de las mismas que no declara su informacion financiera. No disponemos de datos de toda
la poblacion para su analisis en la Comunidad Valenciana. Esto puede considerarse un
indicio del tamafio empresarial, ya que la mayoria de las mismas presentan de una
dimension muy reducida. En realidad, a lo largo del periodo de 3 afios que vamos a
estudiar en el presente trabajo, y como es de esperar, el nimero de empresas activas varia
en funcion del afo. Por ello, en cada caso indicaremos el nimero de empresas sobre las

que se han obtenido las estadisticas.
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En el Grafico 1 se muestra la evolucidon del nimero total de trabajadores de la industria
de fabricacion de juegos y juguetes en la Comunidad Valencia. Se puede observar como
el nimero de empresas y empleados se ha reducido en 2020 y 2021 con respecto a los
datos de 2019, lo que significa que en los ltimos afos el sector ha ido reduciendo su
volumen tanto en términos de trabajadores como de empresas. Asi, este descenso coincide
con los afios posteriores a la Pandemia y puede ser fruto de un encogimiento sectorial
resultado de los problemas que se generaron en el afio 2020. Por ejemplo, durante el afio
2020 y parte de 2021 el flujo comercial con China (recordemos, principal proveedor del
sector) estuvo parcialmente cerrado o truncado. Tampoco se permitia la entrada al pais
asidtico, cuestion que permite mantener y desarrollar la relacion cercana con los
proveedores chinos que necesita el sector. En consecuencia, es posible que se hayan dado
dos circunstancias: primero, algunas empresas no aguantasen el embiste y tuviesen que
cerrar o reducir su tamafio o, segundo, algunas empresas optasen por deslocalizar y
producir en algun territorio diferente a China, operacion que haya obligado a reducir
tamafio en origen. Sin embargo, para establecer si esta destrucciéon en nimero de
trabajadores y empresas es una tendencia sostenida o solamente se ha producido en los
afos posteriores a la pandemia, habria que analizar los datos de los afios siguientes, datos
que en el momento de elaborar el presente informe atin no estaban disponibles. Lo que si
se evidencia de la informacion del Gréfico 1 es que la contraccion es mayor en 2021 que
en 2020. Esto puede deberse a que el nivel de preparacion de la campafia en el afio 2020
ya estaba muy avanzado cuando estall6 la pandemia y que fue en 2021, ante la dificultad
de poder celebrarse las ferias més importantes del sector y generar incertidumbre en la
planificacion del producto, cuando en realidad se traslado el impacto y este fue bastante

mayor que en el afio anterior (Hervas Oliver et al., 2021).

En cuanto al tamafo de las empresas del sector, para esta clasificacion se ha seguido el
criterio que la Comision Europea defini6 en el afio 2014. En este sentido, las empresas se
agruparan en pequefias (de 10 a 49 trabajadores), medianas (de 50 a 250 trabajadores) o
grandes (de mas de 250 trabajadores). En nuestro caso, dado el reducido tamafio que
caracteriza la estructura productiva espafiola, hemos incluido igualmente las
microempresas (menos de 10 trabajadores). La Tabla 1 muestra el nimero de empresas y
el porcentaje que representa sobre el total, clasificadas segiin tamafio por niimero de

empleados.
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Grifico 1. Evolucion del nimero de trabajadores, 2019 -2021
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de SABI
*Nota: EI nimero de empresas objeto de analisis en 2019 fue de 79; en 2020 de 76 y en 2021 se situd en

69.

Tabla 1. Tipos de empresa segin tamaiio en 2019, 2020 y 2021

Tipo de empresa
Micro (1-9) Pequefia (10-49) Mediana (50 - 250) Grande (mas de 251)
2021 Numero de empresas 35 27 6 1
Porcentaje sobre el total 51% 39% 9% 1%
2020 Numero de empresas 39 30 5 1
Porcentaje sobre el total 52% 40% 7% 1%
2019 Nimero de empresas 41 31 6 1
Porcentaje sobre el total 52% 39% 8% 1%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de SABI

En cuanto a 2021, los datos en cuestion reflejan que, en nuestra muestra, el tipo de
empresa predominante es la correspondiente al tamafio micro (35 empresas), seguida por
la categoria de empresas pequefias (27 empresas). Asi, las empresas con 49 empleados o
menos representarian el 90% del total de la muestra. La distribucion es similar en el resto
de los afios de la muestra: la estructura empresarial por tamafio apenas varia, no
observandose cambios a raiz de la pandemia. El andlisis de esta variable puede tener
importantes implicaciones para las empresas del sector, ya que el tamafio puede ser un
fuerte condicionante en el desarrollo de algunas actividades fundamentales para su

competitividad.

Historicamente, el tamafio empresarial se ha asociado con el desarrollo de ciertas
capacidades. Por ejemplo, se considera que un mayor tamafio implica una mayor

disponibilidad de recursos y capacidad de competir, en la medida que las empresas mas
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grandes tienden a dedicar mas recursos para actividades de innovacion (Barney, 2001). A
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su vez, al comprometer mas recursos en innovacion, también pueden buscar mas salida
para sus productos, relaciondndose también el tamafo con una mayor capacidad
exportadora. En definitiva, el tamafio se ha asociado con més disponibilidad de recursos
y con ello mayor innovacion y capacidad exportadora. Sin embargo, puede darse también
el caso contrario. Por ejemplo, existen indicios en diferentes industrias que relacionan un
menor tamafio con una mayor flexibilidad estratégica (esto es, capacidad de cambiar mas
rapidamente ciertos procesos), dando lugar a que su tamafio reducido y la innovacién se
encuentren positivamente correlacionadas (Pla et al., 2007). Asi mismo, y en concreto
para el sector del juguete, algunos de los problemas sefialados derivados de un tamafio
reducido pueden ser suplidos cuando el grupo de empresas se organiza en torno a un
Cluster (como es el caso del sector del juguete valenciano), utilizando recursos en comun
que les permiten empujar esa capacidad innovadora. Por ejemplo, un estudio reciente
elaborado por Hervas et al. (2021) evidencia como el uso de tecnologias de la llamada
Industria 4.0 han sido introducidas en las empresas del sector del juguete valenciano
gracias a una iniciativa comunal dentro del cluster. Este tipo de iniciativas colectivas se
han financiado muy a menudo con fondos publicos y privados y en ellas intervienen
actores y gestores publicos, las asociaciones que forman el clister y las propias empresas.
Aunando las fuerzas y recursos que aportan los diferentes actores se consigue la
introduccion de nuevas capacidades que suplen, en este caso, la deficiencia antes indicada
derivada de la potencial falta de tamafio critico de las empresas de forma aislada. Esta
capacidad colectiva parece no ser propia solamente de este sector si no que ha funcionado

en otros sectores manufactureros como, por ejemplo, el textil (Pallas-Rocaful et al., 2023).

La cuestion de la flexibilidad es especialmente relevante en el sector del juguete dado que
una particularidad que se ha mencionado anteriormente es la necesidad de cambiar el
catdlogo de productos en un gran porcentaje (algunas fuentes primarias han sefalado que
hasta un 70% de las referencias pueden variar de un afio al siguiente). Esto implica la
necesidad de ser actores muy flexibles, elemento para el que un tamafio elevado puede
resultar contraproducente. Sin embargo, este hecho puede entrar en conflicto frontal con
la exigencia de los proveedores chinos que imponen pedidos de materiales primarios e
intermedios de gran tamafio con una baja o nula capacidad de negociacion de las empresas
valencianas. Esta cuestion refleja también la compleja situacion a la que se enfrentan las

empresas del sector.
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En cuanto a la experiencia y grado de conocimiento del sector, aproximada a través de
los afios de antigiiedad de las empresas de la muestra, el grupo de mayor representatividad
es el que comprende empresas con una edad que oscila entre los 6 y los 20 afios,
representando el 59% del total (Tabla 2). También resulta significativo las que pertenecen
al grupo con mas de 20 afios de experiencia, sumando 50 empresas que representan el
31% sobre el total. La supervivencia es un buen indicador de su experiencia en el sector
y del grado de conocimiento que pueden disponer sobre la industria, proveedores y demas
cuestiones inherentes a su funcionamiento. Asi, es de esperar que aquellas empresas con
mayor numero de afios de experiencia dispongan de redes ya establecidas que les permitan
ser mas competitivas en el mercado. En este sentido, un factor clave en la competitividad
de las empresas valencianas del sector juguetero es el grado de confianza que han
conseguido desarrollar con los proveedores de China. Esta cuestion se va forjando a través
del paso de los afios, fruto de las relaciones de negocio exitosas entre ambas partes que
incrementan la confianza depositada. En efecto, este aspecto resulta crucial, ya que existe
una gran distancia geografica y cultural entre Espafia y China, por lo que establecer este
tipo de redes puede resultar complejo en muchas ocasiones. Por este motivo, no es de

extrafiar que un elevado porcentaje de las empresas tengan una elevada experiencia en el

sector.
Tabla 2. Nimero de empresas y porcentaje segiin edad de la empresa, 2021
Edad de 1a empresa
~ Entre 6 y 20 Mas de 20
5 afios 0 menos F o
afios afios
Nimero de empresas 16 96 50
Porcentaje sobre el total 10% 59% 31%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de SABI

Por otro lado, llama la atencién el escaso numero de empresas con 5 aflos o menos. Esta
magnitud puede tomarse como un indicador del atractivo del sector para inversores y
nuevos actores. En este caso concreto, los datos parecen indicar que en la Comunidad
Valenciana la industria del juguete no esté siendo capaz de atraer nuevas empresas y que
el grado de emprendimiento ligado a esta actividad es bajo. Esto también puede ser
resultado de la dificultad de conseguir una relacion de elevada confianza con proveedores,
lo que a su vez puede ser percibido como una importante barrera de entrada que bloquea

dicha actividad emprendedora. Cabe sumar la complejidad que presenta el sector en
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cuanto la estacionalidad, planificacion de producto, volatilidad de la demanda y la elevada
elasticidad-precio que pueden tener como resultado ciertas reticencias de las nuevas

empresas para querer entrar a competir en el sector.

3.1.2. Analisis de rentabilidad y retorno de la inversién

En esta subseccion se analiza la rentabilidad media de las empresas de la muestra través
de los indicadores relativos al retorno sobre sus fondos propios (ROE) y sobre su activo
(ROA). El Gréafico 2 muestra las ratios medias ROA y ROE para el sector entre los afios
2019 y 2021.

Grifico 2. Comparativa y evolucion de las ratios ROA y ROE, 2019-2021
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de SABI

La ratio ROA (Return on Assets) muestra el retorno sobre el activo de las empresas, es
decir, cuanto beneficio es capaz de generar la empresa en relacion con los activos que
contabiliza en su balance. Esta ratio es importante debido a que cuanto més elevado sea
el valor del ROA, mayor sera el atractivo de la empresa para los inversores. Para su

correcta interpretacion, el ROA se expresa como un porcentaje.

Como se observa en el Grafico 2, el valor del ROA es volatil a lo largo del periodo
analizado. En 2020 sufre un descenso con respecto al afio anterior, lo que podria estar

causado por la incidencia de la pandemia en la actividad productiva y comercial de las
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empresas del sector. Sin embargo, en 2021 vuelve a crecer hasta el 4,4% y obtiene un
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valor superior al alcanzado en el aflo 2019 antes del estallido de la pandemia.

Por lo que respecta al ROE (Return on Equity), éste nos indica el grado de rentabilidad
de las empresas al relacionar el beneficio neto que puede producir la entidad a partir de
sus fondos propios. Esta cifra es relevante debido a que mide la capacidad que tiene la
empresa para dar una remuneracion al inversor en funcion del capital invertido. Cuanto
mas elevado sea el valor del ROE, més favorable sera la situacion de la empresa para los

inversores.

Tal y como sucedia con el ROA, el ROE es también un indicador volatil: en el afio 2020
sufre un importante descenso con respecto a su valor en el afio 2019 (38,6%, 3 pp.). De
nuevo, el efecto de la pandemia puede estar marcando la tendencia a la baja iniciada en
2020, ya que, en el afio 2021, el valor del ROE contintia reduciéndose sobre el afio de

referencia 2019.

De este modo, se observa que tanto el ROA como el ROE se vieron afectados en el afio
2020 por el contexto econémico global que provoco el cese temporal de la produccion y
con ello la menor actividad econémica de las empresas. Sin embargo, la principal
diferencia en el comportamiento entre ambas ratios reside en la evolucion tras el afio
2020, cuando el ROA si consigue recuperar el crecimiento e incluso obtener un valor
superior al aflo anterior a la pandemia, pero el ROE sigue reduciendo su valor también en

el afio 2021.

3.1.3. Medidas de productividad del sector

En esta seccion se analizaran diferentes medidas que nos servirdn como indicadores de
productividad de las empresas. En primer lugar, el Grafico 3 muestra la evolucion de los
ingresos de explotacion (en miles de Euros) para el periodo objeto de andlisis. Esta
variable sigue una tendencia creciente entre 2019 y 2020, experimentando un fuerte
crecimiento del 19% para continuar con un crecimiento mas moderado del 3,83% entre
los afios 2020 y 2021. Esto puede deberse a que, el afio 2020, pese a ser el inicio de la
pandemia, realmente no fuera tan critico para las empresas valencianas del sector ya que,
para cuando se decretaron las restricciones de la movilidad y el confinamiento, las
grandes ferias del sector ya habian tenido lugar y tenian las campanas y los productos

planificados. En cambio, en el ano 2021 -afio caracterizado por una elevada
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incertidumbre-, en la mayoria de los graficos analizados el decrecimiento en algunas
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variables clave es mayor. Sefialar en cualquier caso que en términos de facturacion, las
empresas han podido hacer frente e incluso aumentar sus niveles de ingresos en un

periodo marcado por la inestabilidad e incertidumbre.

Grifico 3. Evolucion de los ingresos de explotacion de la industria, 2019-2021
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de SABI

Mas alld de su evolucion positiva, resulta de gran interés evaluar el grado de
concentracion de los ingresos por parte de las empresas de la industria. Asi, por ejemplo,
para el ano 2021, tenemos los datos para 78 empresas que suman unos ingresos de
365.714, 91 mil Euros. Sin embargo, cuando analizamos el porcentaje que representan
las diferentes empresas que lo integran sobre el total de ingresos, llama la atencién el
elevado grado de concentracion de los mismos. De hecho, la empresa que obtiene el
mayor nivel de facturacion en 2021 representa 34,51% sobre el total, mientras que la que
ocupa la segunda posicion en ranking representa el 15,2%. Esto indica que cerca del 50%
de los ingresos del sector son generados unicamente por dos empresas. Si tenemos en
cuenta también las siguientes empresas, aunque ya a mayor distancia de estas dos, vendria
otro grupo formado por seis empresas con unos ingresos similares entre ellas y que
representaria el 23,6% sobre el total de ingresos. Por lo tanto, los ingresos de las ocho
empresas con mayores niveles de facturacion representaron el 73,3% de la facturacion
total del sector en 2021. Esto puede tener importantes implicaciones en términos de la

vulnerabilidad del sector. En el caso de algln tipo de disrupcion o acontecimiento que
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afecte en gran medida algunas de estas ocho empresas, el impacto sobre el

comportamiento del sector puede ser de gran calado.

Por otro lado, cuando analizamos los ingresos de explotacion por empleado (Grafico 4),

los resultados también reflejan una tendencia creciente durante el periodo 2019-2021.

Grifico 4. Ingresos de explotacion por empleado, 2019 — 2020
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de SABI

El indicador de ingresos por empleado es una medida de la productividad de las empresas
de esta industria. En este caso, el crecimiento en dicha variable se debe a que los ingresos
de explotacion han ido aumentando a lo largo del periodo junto con una reduccion del
numero de trabajadores. Como consecuencia, los ingresos generados por empleado
reflejan unos indices de productividad crecientes. Si bien puede interpretarse como que
los trabajadores han sido capaces de generar mayores ingresos para las empresas (por
diversos motivos), lo cierto es que el indicador ingresos de explotacion también puede
estar recogiendo el incremento de costes y de precios generalizado en la economia que ha
terminado por generar un fuerte problema de inflacion en Espafia. Pese a que el afio 2019
y gran parte del 2020 fueron ajenos a dichos incrementos, es mejor tomar estas medidas

con cierta cautela.
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3.1.4. Principales conclusiones

A continuacion, se resumen las principales conclusiones de este apartado descriptivo del
sector juguetero valenciano:

e El nimero de empleados en el sector parece haberse reducido a lo largo del
periodo 2019-2021.

e El nimero de empresas con una antigiiedad inferior a 5 afios representa el 10%
sobre el total, lo que es un indicador del grado de atractivo de la industria y su
bajo emprendimiento. Seria conveniente identificar las barreras de entrada mas
relevantes.

e En cuanto al tamafio organizativo, la gran mayoria de empresas son micro (54%)
y pequeiias (34%). El tamafio de las empresas es una variable que deberia ser
contextualizada en cada sector.

e Se ha observado una reduccion en la rentabilidad del sector en el periodo 2019-
2021, aunque existen indicios de recuperacion de la ratio ROA. Esto puede ser
debido a una menor inversion en activos en los ultimos afios por la mayor
necesidad de activo circulante para hacer frente a los problemas durante la
pandemia. Sin embargo, esta suposicion merece un analisis mas profundo.

e El sector cuenta con una alta concentracion en cuanto a la facturacion: las dos
mayores empresas representan el 50% de los ingresos del sector y las 8 primeras
alcanzan el 73%.

e Los ingresos han seguido una tendencia creciente en el periodo 2019-2021.

e La productividad, medida como los ingresos generados por empleado, ha crecido

entre 2019 y 2020.

3.2. Aprovisionamiento: patrén comercial y modal.

3.2.1. Patron de comercio

El anélisis del patron de comercio tiene por objetivo la identificacion los principales
socios comerciales en las exportaciones y de los proveedores en las importaciones. Para
ello, se estudiara la partida del cédigo TARIC 9503 que se corresponde con “triciclos,

patinetes, coches de pedal y juguetes similares con ruedas; coches y sillas de ruedas para
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muriecas o mufiecos, los demas juguetes, modelos reducidos y modelos similares, para
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entretenimiento, incluso animados y rompe cabezas de cualquier clase”.

De todos los sub-productos que componen el TARIC 9503, se han estudiado los 8 cédigos
de nomenclatura combinada de juguete completo con mayor peso en los flujos
comerciales en el afio 2022 y el relativo a las partes y accesorios de munecas (Tabla 3),
los cuales en dicho afio representaron el 89 y el 90,4% del total importado y exportado

respectivamente.

Tabla 3. Descripcion de los 9 codigos incluidos en el analisis

ici i i 5,51% 15,5%

9503 00 10 Triciclos, patm.eto:'-:s, coches de pedal y juguetes o o
similares con ruedas

9503 00 21 Mufiecas y mufiecos 15,09% 21,24%

9503 00 29 Partes y accesorios de mufiecas y mufiecos 1,85% 1,14%

i 11,92% 7,35%

S G AT Juguetes que representen animales o seres no 6 6

humanos: rellenos

i 8,45% 5,52%

9503 00 49 Juguetes que representen anlm?Ies o seres no b 6
humanos: los demas

9503 00 70 Los demas juguetes y modelos, con motor 19,03% 11,89%

9503 00 75 Los demés juguetes presgntados e? jEJegos o 4,35% 6,15%

surtidos o en panoplias, de pldstico
9503 00 81 Armas de juguete 6,13% 8,10%
9503 00 95 Los demas juguetes de plastico 16,05% 13,53%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de SABI

Para todos los productos objeto de estudio, el andlisis estadistico sigue la misma
estructura: se analiza el patron de comercio, ofreciendo la evolucion de los 9 sub-
productos en cuanto a las importaciones y exportaciones (en toneladas y en miles de
euros) entre los anos 2010 y 2022. Se identifican asi mismo las principales areas de
destino de las exportaciones y de origen de las importaciones a lo largo del periodo

considerado.

Exportaciones

Las exportaciones de las empresas ubicadas en la CV de los nueve TARICS seleccionados

muestran una evolucion creciente entre los afios 2010 y 2022 cuando se analizan en valor
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-este ultimo algo mas acusado debido al efecto de la pandemia-, los afios posteriores a la

misma se vuelve a recuperar la senda alcista.

Cuando comparamos la evolucion entre los flujos de exportacion medidos en valor
(Grafico 5) y en peso (Grafico 6), se aprecia una tendencia distinta a lo largo del periodo
analizado. A diferencia de lo que sucede con las exportaciones en valor, la tendencia de
los flujos en toneladas sigue una senda decreciente entre 2010 y 2020, mostrando un
fuerte repunte en el afio 2021 para volver a descender bruscamente en el afio 2022. Cabe
sefialar que, durante los afnos 2014 y 2019, los flujos en toneladas y miles de euros
siguieron una tendencia similar descendente, aunque en el caso de las toneladas esta fue
bastante mas acusada. Esta diferencia en cuanto a la medicion de los flujos puede deberse
a varios factores, entre los que destacamos los incrementos en el valor de los productos a
lo largo del tiempo y también por la inflacion, como bien podria ser la principal causa tras
la pandemia en el afio 2020. Con la pandemia, se produce un cambio relevante entre 2020
y 2021, ya que el valor aumenta, pero las toneladas lo hacen en mayor medida. Esto
supone en este contexto una fuerte reduccién del Indice de Valor Unitario® (IVU, lo cual
muestra que ante escenarios de crisis o pérdida de poder adquisitivo como el derivado de
la inflacién, el sector reorientard su catalogo de productos para dar mas cabida a los

juguetes mas pequefos y baratos).

En cuanto a la importancia de cada uno de los 9 TARICS en las exportaciones de las
empresas de la CV, cabe destacar la relevancia en miles de euros (Grafico 7) que tienen
los flujos de muiiecas y mufiecos (95030021), triciclos y patinetes (95030010), los demas
juguetes de plastico (95030095), los demés juguetes y modelos con motor (95030070).
En cambio, cuando se analizan los productos medidos en toneladas (Grafico 8), destacan
por su importancia los triciclos y patinetes (95030010), los demas juguetes de plastico

(95030095) y los demés juguetes en juegos o surtidos o en panoplias de pléstico

(95030075).

3ElIVU se calcula como el cociente entre el valor de las exportaciones en miles de euros y su peso medido
en kilogramos, por lo que el valor resultante indica el valor por kilo transportado.
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Grafico 5. Evolucion de las exportaciones agregadas de los TARICS seleccionados, miles
de euros, 2010-2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex

Grafico 6. Evolucion de las exportaciones agregadas de los TARICS seleccionados,
toneladas, 2010-2022

25.000,00
20.000,00
15.000,00
10.000,00
5.000,00

0,00

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

e Q503 e====Tarics seleccionados

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex
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Grafico 7. Evolucion de las exportaciones desagregadas de los TARICS seleccionados,
miles de euros, 2010-2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex

Grafico 8. Evolucion de las exportaciones desagregadas de los TARICS seleccionados,
toneladas, 2010-2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex

En el estudio de los principales socios comerciales que constituyen el destino de las
exportaciones de las empresas ubicadas en la CV, los paises europeos son con diferencia
su mayor mercado. Los Graficos 9 y 10 muestran las principales areas geograficas de
destino de las exportaciones medidas en miles de euros y toneladas, respectivamente. Tal
y como puede observarse en ambos graficos, los paises pertenecientes a Europa

geografica y la Unioén Europea son los socios comerciales mas destacados, representando
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casi la totalidad de los flujos exportados. Otro aspecto a destacar es la estabilidad en los
flujos con estos paises, ya que a lo largo de la serie temporal analizada siempre es dicha
area la receptora de la gran mayoria de las exportaciones valencianas. Ademads, cabe

mencionar que el resto de mercados presentan una cuota meramente residual.

De entre los paises pertenecientes a Europa, destacan Francia, Portugal e Italia como los
mercados prioritarios para las empresas valencianas. Si bien desde el punto de vista
logistico no cabe duda que la concentracion de la actividad comercial de las empresas del
juguete con los mercados europeos constituye una ventaja - sus principales clientes son
los paises mas proximos con los que, con algunos de ellos, incluso comparte frontera-,
desde el punto de vista comercial la baja diversificacion de mercados y su concentracion
en torno a paises de un mismo 4area con economias fuertemente interrelacionadas

incrementa la vulnerabilidad del sector.

Grafico 9. Principales areas de destino de las exportaciones, miles de Euros, 2010 -2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex

Importaciones

Por lo que respecta a las importaciones, el comportamiento de las series medidas en miles
de euros (Grafico 11) y en toneladas (Grafico 12) es similar al de las exportaciones: se

aprecia una cierta tendencia creciente en los primeros y decreciente en los segundos.
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Grafico 10. Principales areas de destino de las exportaciones, toneladas, 2010-2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex

Griéfico 11. Evolucion de las importaciones agregadas de los TARICS seleccionados, miles
de euros, 2010-2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex

En este punto, cabe recordar la complejidad a la que debe hacer frente el sector en cuanto
al nimero de productos y referencias gestionadas. A su vez, otra caracteristica propia de
estas empresas es la coexistencia de flujos comerciales y logisticos de componentes
destinados al proceso de produccion y ensamblaje del producto final, pero también de
juguetes completos al objeto de ser comercializados directamente sin ningun tipo de
transformacion. Por ello, cuando analizamos la evolucion de los diferentes TARIC

desagregados, aparecen productos terminados que luego se exportaran y también los

#

i VALENCIANA N
Trarsformecio § Conselleria d'Hisenda ==X Universidad de Alicante

N\ Xarxa % 27
A\ 5 GENERALITAT .. ,
: %ﬁ Catedres de A Universitat d’Alacant
4 wf del Model Economic  Model Economic

N



% GENERALITAT
VALENCIANA
\\§ Conselleria d'Hisenda

iModel Economic

CATEDRA DE TRANSFORMACION
DEL MODELO ECONCMICO VALENCIANO s m
Universidad de Alicante / Info € 3 /202 3

componentes de algunas referencias para ser ensamblados por las empresas de la CV. Asi,
los principales productos importados coinciden con los exportados (95030010;
95030095; 95030070), con la unica diferencia de los juguetes que representen animales

o seres no humanos (95030045).

Grafico 12. Evolucién de las importaciones agregadas de los TARICS seleccionados,
toneladas, 2010-2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex

Grafico 13. Evolucion de las importaciones desagregadas de los TARICS seleccionados,
miles de euros, 2010-2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex
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Grifico 14. Evolucion de las importaciones desagregadas de los TARICS seleccionados,
toneladas, 2010-2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex

En cuanto a las principales areas geograficas de origen de las importaciones, destaca Asia
como proveedor clave para las empresas valencianas. De hecho, tal y como sucedia con
los paises europeos en las exportaciones, en la importacion el origen de los flujos se
concentra en mayor medida en Asia. En concreto, China es el principal proveedor en
practicamente todos los TARIC analizados (en el afio 2022, China representaba el 80% y
el 76,5% del total de productos importados medidos en toneladas y miles euros,
respectivamente), jugando de este modo el gigante asidtico un papel clave en la provision
tanto de productos finales ya ensamblados como en los componentes necesarios para el
ensamblaje y fabricacion de los productos en la CV. Ademas, es necesario destacar que
China mantiene su porcentaje de cuota de mercado a lo largo del tiempo en la mayoria de
los TARIC y, en el caso en que se reduzca ligeramente su porcentaje como proveedor en
algunos de los productos, son en la mayoria de los casos otros paises asiaticos los que
ganan esa participacion en la cuota de mercado, con mencion especial para Taiwan,
Vietnam o India en funcion del producto de que se trate. Sin embargo, la cuota de estos
paises asiaticos sigue siendo residual comparado con el peso actual de China. Pese a que
a las empresas valencianas les resulte mas eficiente aprovisionarse de Asia, en términos
logisticos, puede suponer un desafio ante una disrupcion en la cadena como la ocurrida
durante la pandemia. Como se ha mencionado anteriormente, los intercambios con China
sufrieron una fuerte disrupcion debido al confinamiento de la poblacion, la menor

actividad economica y cierre temporal de empresas por el incremento de contagios, asi
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como el cese temporal en la actividad de algunos de los puertos de entrada y salida de

mercancia mas importantes del pais.

Por esta razon, durante la pandemia se debatid abiertamente sobre la posibilidad de
acercar ciertas actividades de la cadena de valor a territorio nacional o paises mas
proximos geograficamente. En el caso del juguete, si observamos la evolucion de los
flujos de importacién procedentes de Asia tras la pandemia, no se detecta ninguna
reduccion en los mismos derivados de la sustitucion de China como proveedor principal

por otros paises, sino todo lo contrario, ya que los flujos siguieron creciendo.

En el caso de las importaciones, Europa geografica y la Union Europea también juegan

un papel en los aprovisionamientos, aunque en este caso es secundario (Grafico 15).

Tras el andlisis realizado, se destaca que, mientras que los flujos de importacion y
exportacion medidos en euros han seguido una tendencia creciente a lo largo del periodo
analizado entre 2010 y 2022, los flujos medidos en toneladas han presentado una
tendencia decreciente para el mismo periodo. Sefialar ademds que existe una elevada
concentracion en el origen (Asia, concretamente China) y destino (Europa) de los flujos
comerciales de las empresas valencianas, lo que puede ser debilidad ante una disrupcion

o inestabilidad en alguno de estos paises o areas.

Grafico 15. Principales areas de origen de las importaciones, miles de Euros, 2010-2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex
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Grafico 16. Principales areas de origen de las importaciones, toneladas, 2010-2022
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Datacomex

3.2.2. Patron modal

Mediante el analisis del patron del modal se busca identificar los principales modos de
transporte utilizados en los intercambios comerciales entre las empresas valencianas con
el resto del mundo. Esto nos permite evaluar el grado de concentracion existente en torno
a uno o varios modos, asi como el uso que hace el sector de la intermodalidad en sus
envios y aprovisionamientos, elemento indicativo de la diversificacion de la funcion del

transporte en sus cadenas de suministro.

En el caso del juguete, el analisis se realizara de forma agregada para los nueve TARIC
seleccionados, puesto que la disponibilidad de modos de transporte depende del pais de
origen y destino del flujo y no del producto en si. Ademas, los modos de transporte que
se tienen en cuenta para definir el patron modal son los cuatro mas utilizados en el
comercio internacional: aéreo, maritimo, carretera y ferrocarril. Evidentemente, en
funcion de la localizacion del pais de origen o destino del flujo con respecto a Espana, y
mas concretamente la CV, el nimero de modos disponible puede variar. En efecto,
Europa es la que presenta el mayor nimero de modos que las empresas pueden utilizar en
sus intercambios, debido a la proximidad geografica entre los paises que les permite poder

utilizar tanto las alternativas terrestres (carretera y ferrocarril) como el maritimo y el
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aéreo. En cambio, con el resto de las areas geograficas, la disponibilidad efectiva de

modos queda restringida al aéreo y el maritimo.

Por lo que respecta a las exportaciones, centraremos el analisis en los flujos con los paises
ubicados en Europa geografica, ya que representan el 90% sobre el total de las mismas.
Los Graficos 17 y 18 muestran la evolucion del patron modal con los paises europeos en

valor y peso, respectivamente.

Ambos graficos muestran que el transporte por carretera es el dominante en los envios de
las empresas valencianas con destino a Europa. También el modo maritimo es utilizado
por las empresas en sus exportaciones, pero este juega un papel secundario en el total de
flujos, especialmente con Italia y Francia. En efecto, estos dos modos son los que
concentran la totalidad de la carga transportada, siendo residual el uso del aéreo y

ferrocarril.

Si nos centramos en la evolucion de los dos modos principales, se observa como a
principio de la serie, entre los anos 2010 y 2015, el maritimo y la carretera seguian
tendencias opuestas: el maritimo iba ganando cuota modal frente a la carretera. Sin
embargo, es partir de ese ultimo afo cuando la situacion se revierte y pasa a ser la carretera
la que gana traficos en detrimento del modo maritimo, que empieza un progresivo

decrecimiento hasta el final de la serie.

Grafico 17. Patron modal de las exportaciones con Europa geografica (2010-2022), miles

de euros
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Fuente: Elaboracion propia. Datos: Datacomex
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Grifico 18. Patrén modal de las exportaciones con Europa geografica (2010-2022),
toneladas
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Fuente: Elaboracion propia. Datos: Datacomex

Tal y como sucede también en otros sectores productivos nacionales y valencianos, la
carretera es el modo de transporte principal en sus envios con destino Europa. Varias son
las razones para su uso por parte de las empresas, priorizando entre otros atributos, la
flexibilidad en la gestion del envio. Asi, las empresas pueden seleccionar los dias y
horarios que mejor se ajusten para el envio de su mercancia hasta el cliente final. En
cambio, en el modo maritimo, los envios de las empresas estdn condicionados por la
frecuencia ofertada por la naviera a través de sus servicios maritimos en los puertos que,
en muchos casos, resulta insuficiente y no se ajusta a las necesidades de los exportadores.
Por ejemplo, si un puerto espafiol tiene un servicio semanal con el pais de destino del
cliente, la empresa debera esperar a realizar el envio en el dia y hora en que el buque
asignado a dicho servicio escale en el puerto, pueda embarcar la mercancia e iniciar su

transporte.

Sin embargo, pese a la preferencia de las empresas por la carretera, desde hace varias
décadas, la Comision Europea estd intentando generar los incentivos necesarios para
fomentar el trasvase de mercancias desde la carretera hacia otros modos maés sostenibles.
Asi, a través de diferentes programas orientados a incentivar la oferta (incremento de la
frecuencia a través de subvenciones a las navieras, llamadas Autopistas del Mar) o la
demanda (subvenciones para reducir el coste flete maritimo para los cargadores) se

pretende que las empresas exportadoras e importadoras vayan substituyendo los envios
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2017). La principal razén para el trasvase modal no es otra que tratar de mitigar las
diversas externalidades generadas por la carretera, como los accidentes y, sobre todo, las
medioambientales. En relacion con este ultimo objetivo, el cometido de la Comision
Europea ha ido intensificandose a través de medidas ya no unicamente destinadas a
incentivar el uso de modos alternativos mediante subvenciones, sino que, a partir del afio
2025, el transporte por carretera deberd empezar a pagar por las emisiones contaminantes
generadas, tal y como lleva afios haciendo el aéreo y como en 2024 empezara a hacer
también el maritimo®. En este contexto, ese impuesto sobre el carbono puede derivar en
un incremento del precio del transporte por carretera que puede afectar en mayor medida
a sectores cuyo valor medio de envio en euros es moderado, representando de este modo
el coste de transporte por carretera un porcentaje mayor sobre precio final. Este hecho,
puede ser crucial para las empresas del sector del juguete, donde la elevada elasticidad-
precio es una caracteristica importante. Sin duda, esto puede ser uno de los desafios a los
que tendran que hacer frente las empresas del sector e en el corto plazo, ya que, de otro

modo, su competitividad en los mercados exteriores europeos puede verse afectada.

En cuanto a las importaciones, en este caso nos centraremos en los dos mercados

principales de origen de las mercancias, como son Asia y Europa.

Los Graficos 19 y 20 muestran la evolucion del patron modal en las importaciones con

origen en Asia en miles de euros y toneladas, respectivamente.

Como era de esperar, el maritimo es el modo de transporte principal en los
aprovisionamientos de las empresas valencianas del juguete, ya que la concentracion de
los flujos comerciales en dicho modo es habitual en el comercio internacional. En el caso
del juguete, dadas algunas caracteristicas de sus envios y también la disponibilidad de
modos desde los paises asiaticos, la cadena de transporte queda bastante condicionada al
modo maritimo. Por un lado, el bajo valor medio de los envios dificulta que el avion
puede ser considerado por las empresas importadoras valencianas como una alternativa
real debido a su elevado coste. Por otro lado, cabe recordar que en realidad es China el

principal proveedor y que, por tanto, la carretera tampoco parece una alternativa real dado

4 Todos los documentos de la Comisiéon Europea relacionados con la incorporacion del modo maritimo al
EU ETS se pueden encontrar en la siguiente direccion: https://climate.ec.europa.cu/eu-
action/transport/reducing-emissions-shipping-sector_en#documentation
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el largo trayecto que une la CV con el gigante asiatico. En cambio, en la ultima década el
uso del tren en los envios entre Europa y China ha empezado a coger fuerza y, pese a que
en la actualidad todavia presenta una cuota residual, en el futuro podria ser una alternativa
real al modo maritimo para diversificar el riesgo de la cadena de suministro del juguete.
De hecho, durante el afio 2021, este modo de transporte experimento un mayor impulso
debido en gran parte a las barreras o dificultades logisticas derivadas de la pandemia,
especialmente en el modo maritimo. Asi, los cierres temporales de algunos puertos
chinos, la dificultad para conseguir espacio en el buque para la carga y el encarecimiento
de los fletes de exportacion facilitaron el despegue del ferrocarril aprovechando el

contexto de debilidad del maritimo.

Grafico 19. Patron modal de las importaciones con Asia (2010-2022), miles de Euros
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Fuente: Elaboracion propia. Datos: Datacomex

Pese a que el origen en este caso condiciona la eleccion de modo de transporte, esto
presenta fuerte implicaciones para las empresas. Ante una potencial disrupcidon que tengas
efectos sobre a las empresas del transporte maritimo o que impacte en algunas de sus
infraestructuras criticas, los envios pueden verse afectados gravemente. En este caso,
tenemos también la reciente experiencia de la pandemia, que tuvo fuertes repercusiones
sobre el funcionamiento del transporte maritimo. Entre algunos de sus efectos,
destacamos la dificultad de poder embarcar la mercancia debido a las restricciones de
espacio en los buques, el fuerte incremento del precio de los fletes de exportacion e
importacion de Espafia con Asia, la congestion en algunos puertos a lo largo de la ruta y

los retrasos en la entrega de la mercancia. Sin embargo, el pasado reciente nos muestra
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que también otras disrupciones vinculadas a la industria maritima son cada vez mas
habituales. Una de las mas sonadas fue el accidente del buque de la naviera Evergreen en
el Canal de Suez, que quedo atascado en la propia infraestructura del canal impidiendo la
circulacion por uno de los canales maritimos mas utilizados en el transito de contenedores
entre Asia y Europa, provocando retrasos significativos en la entrega de mercancia para
las empresas. También el ciberataque a la naviera danesa Maersk, una de las mas
importantes del mundo en cuanto a cuota en el mercado de contenedores, interrumpi6 el
funcionamiento de la cadena de suministro de las empresas. Por ultimo, el reciente
acontecimiento en el Canal de Panama, donde las colas de buques esperando cruzar el
canal super6 holgadamente el centenar, debido a la reduccion de los niveles de agua
necesarios para que los grandes buques puedan transitar sin problemas. Por todo ello, si
bien el modo maritimo es el mas competitivo para las empresas valencianas en sus
importaciones procedentes de China, esa decision no esta exenta de riesgo para su cadena
de suministro debido al enorme peso que juega Asia en la actividad comercial y

productiva de las empresas del juguete.
Grafico 20. Patron modal de las importaciones con Asia (2010-2022), toneladas
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Fuente: Elaboracion propia. Datos: Datacomex

En el caso de los aprovisionamientos procedentes de Europa (Grafico 21 y Grafico 22),
el patron modal de las exportaciones se repite, siendo la carretera el modo principal y

jugando el maritimo un papel secundario.
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Grafico 21. Patron modal de las importaciones con Europa geogrifica (2010-2022), miles
de Euros
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Fuente: Elaboracion propia. Datos: Datacomex

Grafico 22. Patron modal de las importaciones con Europa geografica (2010-2022),
toneladas
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Tras el analisis realizado, se observa una gran concentracion de las empresas del juguete
en torno a la carretera en sus expediciones y aprovisionamientos con Europa y en el
maritimo para los flujos de importaciéon procedentes de Asia. Esto implica que las
empresas hacen poco uso de la intermodalidad como estrategia de diversificacion del
riesgo ante una potencial disrupcion, especialmente en Europa, donde la disponibilidad y

accesibilidad a los 4 modos de transporte es mayor.
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3.3. Anadlisis resiliencia de las cadenas de transporte de los
aprovisionamientos.

En la presente seccion se analiza la evolucion de la resiliencia de las cadenas de transporte
de los aprovisionamientos del sector del juguete a través del indice de resiliencia
estratégica (IRE) cuya conceptualizacion y desarrollo se inicid en las anualidades
anteriores. Para ello, tras realizar una breve revision de la literatura sobre analisis de la
resiliencia de las cadenas de suministro que permite contextualizar la investigacion dentro
del area, se muestra la evolucion entre 2010 y 2022 de los siete indicadores que integran

las dimensiones de EMPRESA y MERCADO.

3.3.1. Revision literatura

En las ultimas décadas, el interés por el analisis de la resiliencia de las cadenas de
suministro que sustentan las CVG ha aumentado significativamente debido tanto a su
mayor complejidad -con el incremento de riesgos que ello implica- como a la mayor

incertidumbre que caracteriza el actual entorno economico mundial.

Desde una perspectiva integrada, la resiliencia de la cadena de suministro (RCS) puede
definirse como su "capacidad de adaptacion para prepararse ante acontecimientos
inesperados, responder a las perturbaciones y recuperarse de ellas manteniendo la
continuidad de las operaciones al nivel deseado de conectividad y control sobre la
estructura y la funcion" (Ponamarov y Holcomb, 2009), reflejando asi el grado y rapidez
con el que la cadena de suministro puede responder a un acontecimiento inesperado (Han,

Chang y Li, 2020).

No existe sin embargo una definicién consensuada del concepto, pudiéndose apreciar
divergencias en funcion del alcance y la fase -anticipacion, resistencia y respuesta &
recuperacion- considerada (Petit et al., 2010; Kamalahmadi y Parast, 2016; Ribeiro y
Barbosa-Paroa, 2018). Asi, mientras que algunos investigadores centran su analisis en las
capacidades reactivas -aquellas que permiten a las cadenas de suministro ajustarse y
recuperarse tras un determinado shock- (Rice y Coniato, 2003; Juttner y Maklan, 2011),
otros priorizan las proactivas mediante las cuales los gestores de las cadenas de suministro
buscan anticiparse a las perturbaciones y minimizar asi su impacto potencial (Closs y

McGarrell, 2004; Ponomarov y Holcomb, 2009; Barlow, 2012; Saenz y Revilla, 2014).
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Hasta el momento, la mayoria de las investigaciones del area han centrado sus esfuerzos
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en la identificacion de los determinantes del nivel de resiliencia de las cadenas de
suministro. Dada la creciente interconexion entre los multiples agentes -proveedores,
productores, distribuidores, operadores logisticos, etc.- que participan en ellas
(Kamalahmadi y Parast, 2016), los factores que condicionan su resiliencia son variados,
siendo los identificados como mas relevantes en la literatura la colaboracion, agilidad,
visibilidad, cultura de gestion, flexibilidad e intercambio de informacion (Ponis y
Koronis, 2012; Blome et al., 2013; Bode y Macdonald, 2017; Dubey et al., 2018). En lo
relativo a la flexibilidad y visibilidad, la evidencia empirica muestra una correlacion
positiva entre los servicios logisticos y de transporte y la resiliencia de la cadena de
suministro (Gligor and Holcomb, 2012; Mandal et al., 2016; Mandal et al., 2017). Més
concretamente, Mandal et al. (2016) identifican un efecto positivo de la integracion de las
capacidades logisticas sobre el grado de colaboracion y visibilidad de la cadena de
suministro. Otros autores han optado por analizar el efecto de variables proxies de la
flexibilidad del transporte (Azebedo et al., 2013) o del nivel de desempefio de los
proveedores de servicios (Wagner and Bode, 2006). En general, las investigaciones que
analizan de forma especifica el papel que puede llegar a jugar la funcidn del transporte en
la resiliencia de las cadenas de suministro globales son escasas, y ain lo son mas las
aplicaciones a casos reales que permitan establecer el nivel de resiliencia asociado a las

diferentes decisiones de transporte.

Por otro lado, cabe senalar que, hasta el momento, la mayoria de los estudios sobre RCS
se han centrado en la construccion de marcos tedricos y enfoques cualitativos, siendo
muchos menos los que recurren a modelos cuantitativos para aproximar el peso de sus
diferentes determinantes (Hosseini et al., 2019). En relacién con estos ultimos, algunos
han tratado identificar el efecto sobre la resiliencia a partir de la informacion recabada
mediante entrevistas en el marco de casos de estudio concretos (Wagner and Bode, 2006;
Azevedo et al., 2013; Soni et al., 2014). Otros enfoques de modelizacién cuantitativa
utilizados en el analisis de la RCS son la optimizacién y modelizacion matematica,
modelos de ecuaciones estructurales, redes Bayesianas, técnicas de simulacion y toma de
decisiones multicriterio (véase Hosseini et al., 2019 para una revision de la literatura).
Faltan en cualquier caso aplicaciones empiricas en las que se desarrollen indicadores con
los que medir el nivel de resiliencia actual de las cadenas de suministro, indicadores que,

mediante su monitorizacion, podrian ayudar a anticipar potenciales vulnerabilidades del

X y
Catedres de & ceneraLiTAT 39

§ VALENCIANA / Universitat d’Alacant

Transformacié Y S :
del Model Economic Model Economie Universidad de Alicante



ivv‘\crr\vd;dde!‘\;ﬂnle’ SR /\ Informe 3/2023
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el interés de las empresas por este tipo de herramientas (Blackhurst et al., 2011),
sorprende el reducido nimero de investigaciones académicas al respecto (Wang y Ip,

2009; Soni et al., 2014; Azevedo et al., 2016).

Dentro de las investigaciones que establecen indices con los que aproximar la resiliencia
asociada a la funcion logistica y de transporte de las cadenas de suministro, cabe distinguir
entre las que restringen su andlisis a las cadenas maritimas o incluso a sus puertos en tanto
que nodos clave, y las que adoptan un enfoque mas holistico y toman como unidad de

referencia la cadena de transporte en su conjunto.

Dentro del primer grupo, Ledn-Mateos et al. (2021) proponen un indice de Resiliencia
Portuaria mediante el cual medir la adaptabilidad del puerto de A Coruiia a los retos del
cambio climatico, indice que obtienen a partir de la ponderacion mediante la metodologia
Delphi de indicadores asociados a factores tales como la infraestructura portuaria, la
gobernanza y el entorno operativo. Lam y Bai (2016) utilizaron un enfoque de despliegue
de funciones de calidad para mejorar la resiliencia de la cadena de suministro maritima
tomando como referencia en su andlisis empirico los requisitos de las compaiias navieras
y los principales cargadores. Jiang et al. (2021) proponen la Evaluacion de la
Vulnerabilidad Portuaria a partir de la solidez, importancia, eficiencia y resiliencia de los
puertos. Para ello, usan un panel de expertos y la teoria Fuzzy y el enfoque ER. Calatayud
et al. (2017) optaron por utilizar el andlisis de redes miliplex (grado total, centralidad,
coeficiente medio de clustering e indices Betta y Gamma) para estudiar la vulnerabilidad
de los flujos de comercio internacional a disrupciones en los servicios de transporte
maritimo. Los resultados obtenidos les permitieron concluir que la vulnerabilidad varia

en funcién del pais de origen y el papel que dicho pais juegue en la red.

Dentro del segundo grupo de investigaciones, Jiang y Scarffe (2021) tratan de identificar
la vulnerabilidad logistica de las cadenas de aprovisionamiento canadienses a partir de su
grado de concentracion -medido mediante el indice de Herfindahl Hirschman- tanto
respecto de los diferentes modos de transporte como respecto de los nodos logisticos. Los
autores asimilan el nodo logistico a la interseccion entre los puntos de cruce que implica
la ruta y los diferentes modos de transporte. La combinacion de sus resultados de
vulnerabilidad logistica de las seis industrias consideradas con los previamente obtenidos

por sus colegas Boileau y Sydor (2020) en relacion con la vulnerabilidad de dichas
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industrias en términos de sus aprovisionamientos® y ventas®, permite a los autores
concluir que existe una correlacion significativa entre ambas, poniendo con ello de relieve
el papel clave que la vulnerabilidad logistica puede llegar a jugar en la resiliencia de las

cadenas de valor de las diferentes industrias canadienses.

En linea con esta investigacion, Schofer et al. (2022) analizaron la resiliencia del
transporte intermodal ferroviario durante la pandemia en Estados Unidos. Para ello, a
partir de datos obtenidos mediante trabajo de campo, obtuvieron una serie de indicadores
sobre cuestiones tales como retrasos en puertos, cambios en el empleo o en las ventas al
por menor, a través de los cuales pusieron de manifiesto el papel clave de la industria
ferroviaria en la resiliencia de cara a poder satisfacer las demandas de los consumidores

y las empresas.

Jomthanachai et al., (2021) utilizan un enfoque diferente para medir la vulnerabilidad de
las cadenas de suministro asociadas a los flujos de comercio internacional de seis paises
asiaticos en el marco del COVID-19. De acuerdo con su aproximacion, la vulnerabilidad
de los diferentes nodos de la cadena - asociados al exportador, al transporte y la logistica
y al importador- viene determinada tanto por el nivel de riesgo asociado a la perturbacion
(pandemia del COVIDI19 en su caso) como por el de resiliencia, los cuales constituyen
respectivamente el input y output del Coherent Data Envolopment Analysis (CoDEA)
empleado para establecer el nivel de vulnerabilidad. Los autores aproximan el nivel de
riesgo’ a través del diferencial entre el indicador de referencia® en el periodo pre-COVID
y COVID, y el nivel de resiliencia® por el de esas mismas variables en los periodos post-

COVID y COVID.

Finalmente, con el objetivo de medir y monitorizar la contribucion de las infraestructuras
de transporte al valor logistico de las cadenas de suministro en México, Cedillo-Campos

et al. (2022) proponen un enfoque de medicion estandarizado basado en indicadores

> Vulnerabilidad aproximada a partir de los siguientes 5 indicadores: dependencia de inputs intermedios y
de inputs intermedios importados, dependencia de importaciones indirectas, concentracion geografica de
las importaciones y nimero de productos importados pertenecientes a la “imports of limited supply list”,
esto es, productos para los cuales la totalidad o la gran mayoria de las importaciones de Canada provienen
de un inico socio comercial.

¢ Vulnerabilidad aproximada a partir de la cuota que representan las exportaciones respecto del output total
de la industria, concentracion geografica de las exportaciones y dependencia de exportaciones indirectas.

" Definido en este caso por la intensidad con la que la perturbacion -la pandemia-, afect6 a cada uno de los
nodos considerados.

8 Promedio de las exportaciones mensuales en el caso de los exportadores, promedio de las importaciones
mensuales en el de los importadores y VAB en el del sector del transporte y la logistica.

% Capacidad y rapidez con la que se vuelve a la situacion pre-shock.
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3.3.2. Metodologia y resultados

El Indicador de Resiliencia Estratégica (IRE) se construye a partir de la informacién
proporcionada en la base de datos de Estadisticas de Comercio Exterior de la Agencia
Tributaria espafiola y de los indicadores Logistics Performance Index y Bilateral Liner
Shipping Connectivity Index elaborados por el Banco Mundial y la UNCTAD

respectivamente.

En concreto, se toman como referencia las dimensiones del IRE de EMPRESA vy
MERCADO, las cuales integran elementos cuya configuracion puede afectar en mayor o
menor medida a la resiliencia de las cadenas de transporte, tanto sobre los que la empresa
tiene cierta capacidad de decision directa -EMPRESA-, como los que escapan a su control
al estar directamente vinculadas a la decision de abastecerse de uno u otro mercado -

MERCADO-.

En las Ilustraciones 1 y 2 se muestran los indicadores considerados en cada una de las
dimensiones. Los indicadores se han ajustado para que tengan todos ellos un rango de
variabilidad de 0 a 1 -representando el valor 0 el peor escenario en términos de resiliencia
y 1 el mejor-, de tal forma que incrementos en el valor indican una mejora de la resiliencia
logistica. En la Tabla 4 se recogen los valores minimos y maximos tomados como

referencia para acotar los indicadores al intervalo [0;1].

En los graficos 23 y 24 se muestra la evolucion de la dimension EMPRESA y MERCADO
-bajo el supuesto de equiponderacion- y sus componentes, respectivamente, entre 2010 y
2022, obtenidos de forma agregada para el conjunto de los 9
productos/aprovisionamientos considerados. Dichos valores agregados se han obtenido
ponderando los valores obtenidos a nivel de subpartida TARIC por su peso relativo sobre
el valor total importado en dicho afio. En el Anexo 1 se proporciona informacion sobre la
evolucion de cada una de las 9 subpartidas en términos de los siete indicadores y dos

dimensiones consideradas.
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Ilustracion 1. IRE: dimension EMPRESA

IRE: DIMENSION EMPRESA

5? GRADO DE CONTROL SOBRE LA CADENA DE TRANSPORTE (+

v Siocurriera alguna perturbacién a lo largo de la cadena de suministro, el importador tendria el control de la cadena de
transporte lo que le permitiria responder mas rapidamente.

v" % que representan las importaciones incoterms E y F sobre el total.

&"i\ INTERMODALIDAD (-)

v' Grado de diversificacién de las cadenas de transporte en términos de modos utilizados - cuanto mayor, mayor la
resiliencia de la cadena de suministro.

v indice de Herfindahl-Hirschman, tomando como referencia 5 modos : carretera, aéreo, maritimo, ferroviario y “otros”

(auto-propulsidn, inst. fija, trafico postal, fluvial y desconocido).
[OITF+ 2,1 Dondeidenotael modo, n el ne total de modos disponibles y S; la cuota de mercado del modo i.

v" Dado que el n2 de modos disponibles varia segun el mercado de origen, el HHI se calcul6 primero a nivel de producto y
pais y luego se agregé a nivel de producto ponderando los HHI de producto/pais por la participacion de las
importaciones de estos paises en las importaciones totales del producto.

ESTACIONALIDAD (-)

v Industrias que concentran altos niveles de demanda durante algunos meses especificos - problemas en términos de

disponibilidad del servicio de transporte, limitaciones de capacidad y tarifas de flete mas altas (Lu et al., 2017; Kantari et
al., 2021).

v" Aproximado a través del coeficiente de variacién de las importaciones mensuales durante el afio considerado.

VALOR (+
v Cuanto mayor sea el valor del envio, menor el coste logistico en términos relativos.

v Indice de valor unitario (valor/peso, € por Kg.), calculado ponderando el IVU a nivel transaccién por su peso relativo
sobre el total importado del HS6 considerado.

Fuente: elaboracion propia

Ilustracion 2. IRE: dimension MERCADO

IRE: DIMENSION MERCADO

¢ Q DISTANCIA (-)

v Elevadas distancias entre los proveedores y los mercados finales de produccién y consumo afiaden incertidumbre a la
continuidad del suministro a través de plazos de entrega mas largos y variables (Colicchia et al., 2010). A mayor distancia,
mayor tiempo de transito de la cadena de transporte, menor probabilidad de tener servicio de transporte directo y
mayor probabilidad de sufrir retrasos.

v Distancia geodésica entre Madrid y la capital del pais proveedor ponderada por la participacién relativa de las
importaciones de ese pais en las importaciones totales del producto HS6 considerado.

DESEMPENO LOGISTICO (+)

v" Importancia del desempefio de la infraestructura logistica y de transporte para facilitar los flujos comerciales y reducir
los costos de transporte (Marti et al., 2014) - la falta o insuficiencia de infraestructura se considera una de las
desventajas mas importantes para que las empresas ubicadas en paises emergentes puedan participar con éxito en las
CGV (Cedillo-Campos et al., 2016).

v' Aproximado a través del LPI del Banco Mundial (Arvis et al., 2014) ponderado por la participacién relativa de las
importaciones de ese pais en las importaciones totales del producto HS6 considerado.

aam'y

1 CONECTIVIDAD MARITIMA (+)

v’ Variable crucial ya que mas del 80% del comercio de bienes se transporta por via maritima. La conectividad maritima
tiene un efecto positivo en la reduccion de los costes de transporte (Wilmsmeier et al., 2006) y permite la integracion de
los paises en la red de transporte internacional (Mohamed-Chérif y Ducruet, 2016). Las industrias integradas en las
cadenas de suministro globales dependen cada vez mas de los servicios maritimos (Lam, 2011) por lo que el nivel de
conectividad maritima entre cada par de paises tiene un efecto directo en la fiabilidad, puntualidad y flexibilidad de las
empresas en la gestion de sus envios (Martinez-Moya y Feo-Valero, 2020).

v' Aproximado a través del BLSC de la UNCTAD (Unctad, 2014). Ponderamos por el % de las importaciones desde ese pais
sobre las importaciones totales del producto HS6 y no sobre las importaciones maritimas totales - el indicador evalta la
conectividad maritima con los paises proveedores independientemente de en qué medida el modo maritimo se esté
utilizando. Refleja por tanto la posibilidad llegado el caso, de gestionar dichos envios por via maritima.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4. Valores minimos y maximos utilizados para acotar indicadores a [0;1]

MINIMO MAXIMO
CONTROL CADENA 0 100
TRANSPORTE No se realizan importaciones con Todos los aprovisionamientos se
&) dichos incoterms realizan con Incoterms E 'y F
INTERMODALIDAD 0,25/0,50 b
'so de todos los modos en la misma odas las importaciones
Uso de todos | d I Todas | 1
¢) proporcion. transportadas con 1 unico modo
ESTACIONALIDAD 0 _ , 0332
odos los meses misma cantida as importaciones se concentran en
Todos | tidad L 1 t
) importada. un unico mes
, 0,4 36
VALOR DEL ENVIO Percentil 5% IVU imports CV Percentil 95% IVU imports CV
+ (desagregado a nivel capitulo, 2010- (desagregado a nivel capitulo, 2010-
()
2022, € constantes) 2022, € constantes)
DISTANCIA 751 19.588
(-) Distancia Francia. Distancia Nueva Zelanda
DESEMPENO LOGISTICO 1 5
(+) Valor minimo LPI Valor maximo LPI
CONECTIVIDAD MARITIMA 0 1
(+) Valor minimo BLSCI Valor maximo BLSCI

De acuerdo con los resultados obtenidos, en un contexto de elevada incertidumbre como

el periodo considerado (que abarca tanto parte de la Gran Recesion como la pandemia del

COVID19), el sector del juguete ha sido capaz de mantener el nivel de resiliencia de las

cadenas de transporte de sus aprovisionamientos. Su nivel de resiliencia se ha

incrementado un 4%, de 0,53/1 en 2010 a 0,56/1 en 2022, suponiendo una

equiponderacion de las dos dimensiones.
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Grifico 23. Evolucion dimension EMPRESA del IRE y sus componentes, 2010-2022
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Fuente: elaboracion propia
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Grifico 24. Evolucion dimension MERCADO del IRE y sus componentes, 2010-2022
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Fuente: elaboracion propia

Si bien ambas dimensiones se han mantenido relativamente estables durante el periodo
considerado, el comportamiento de la dimension EMPRESA, que comprende las
variables bajo el control de la empresa o vinculadas a su producto, ha sido ligeramente
mas dindmico, con un crecimiento entre 2010 y 2022 del 5,6%. La dimension
MERCADO, por su parte crecio un 2,7%. En efecto, tal y como se muestra en el apartado
3.2.1, la composicion geografica de los aprovisionamientos considerados no ha
experimentado grandes cambios durante el periodo de referencia. Los principales
proveedores se sitian ademas entre los paises en la parte superior del ranking de
desempefio logistico y conectividad, lo que limita la magnitud de sus potenciales

variaciones.

Dentro de la dimension EMPRESA, cabe distinguir el posicionamiento y la evolucion
seguida por los componentes INCOTERM y ESTACIONALIDAD de los de VALOR ¢
INTERMODALIDAD. Las dos primeras se han caracterizado por una elevada
estabilidad. Solo en el caso de la estacionalidad se observa una variacion algo mas
acusada de su nivel entre 2020 y 2021 (reduccion de casi un 5%), variacion que podria
derivarse del impacto que la pandemia y los confinamientos asociados tuvieron sobre la
planificacion de los aprovisionamientos. Cabe destacar asi mismo, la elevada puntuacién

que se obtiene en términos de ambos componentes, situandose las dos en el cuartil
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superior. A diferencia de lo que ocurre en otros clusteres productivos tradicionales de la
CV como por ejemplo la ceramica, el sector esta asumiendo ya el control de la cadena de

transporte en la mayor parte de sus aprovisionamientos.

Los componentes VALOR ¢ INTERMODALIDAD presentan sin embargo un perfil
diferente, ya sea por su magnitud y/o por su evolucién. Ambos se sitlian en el cuartil
inferior, siendo especialmente bajo el nivel de resiliencia en términos de diversificacion
de las cadenas de transporte (intermodalidad). Este ultimo es, de los siete indicadores aqui
considerados, el que peor nivel presenta con diferencia, situandose durante practicamente
todos los afios en el decil més proximo al escenario de mayor vulnerabilidad en el que se
toda la carga se gestiona a través de una unica cadena de transporte. Tal y como se
sefialaba anteriormente, en el caso de las importaciones de Asia, hoy por hoy, la
concentracion en torno al modo maritimo es, dadas las particularidades del sector (relativo
bajo valor anadido y elevada elasticidad precio por parte del consumidor) y la baja
competitividad/viabilidad de la alternativa terrestre, inevitable. En ese caso, resulta de
especial relevancia, mas que la intermodalidad como tal, el nivel de competitividad
relativo que presentan las conexiones maritimas con dicha region, cuestion que queda en
cierta forma recogida en el indicador d¢ CONECTIVIDAD MARITIMA incluido en la
dimension MERCADO. Més alla del nivel de conectividad global asociado al Bilateral
Liner Shipping Connectivity Index de la UNCTAD utilizado como proxy, las industrias
situadas en la Comunidad Valenciana cuentan con una ventaja logistica adicional, en tanto
que el puerto de Valencia constituye un nodo clave en las actuales redes de transporte

maritimo de contenedor en linea regular.

Sin embargo, en el caso de las importaciones provenientes de Europa (las cuales
representan en promedio el 25% del total de los aprovisionamientos considerados en valor
en el periodo 2010 a 2022), y donde si que existe la posibilidad de emplear diferentes
modos, se produce igualmente una concentracion casi total en torno a un unico modo.
Existe por tanto en este ambito potencial para la diversificacion modal, diversificacion
que, tal y como comentado anteriormente, tendria un efecto positivo ademas de sobre la
resiliencia del sector en términos logistico, sobre la sostenibilidad del sistema europeo de

transporte.

Por ultimo, cabe destacar la mejoria que se ha producido en el indicador relativo al indice
de valor unitario de los aprovisionamientos. El grafico recoge la evolucion del indicador

asociado al IVU, calculado en euros constantes de 2021. Si bien la resiliencia en términos
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de esta magnitud es, tal y como se sefialaba anteriormente, reducida, si que se observa un
incremento durante el periodo considerado. Se trata de hecho de la variable que mas ha
incrementado su magnitud en 2022 respecto de 2010, con un incremento de 0,11 puntos
por uno. Cabe senalar en cualquier caso que, si bien el VALOR se integra en la dimension
EMPRESA, no es un componente sobre el que la empresa tenga necesariamente margen
de actuacion en el corto plazo. Aunque dispone de cierta capacidad para afectar al IVU a
través de la identificacion de los proveedores mas competitivos (decision que tomamos
como fija en el corto plazo), dicha magnitud viene en gran medida determinada por
caracteristicas intrinsecas del producto importado (complejidad del producto, peso
volumétrico, etc). Si bien desde el punto de vista de gestion de la cadena de suministro el
incremento del IVU de los aprovisionamientos constituye una tendencia negativa (en la
medida que representa un encarecimiento de los inputs), en términos logisticos es
indicativo de un mayor margen para absorber los costes logisticos y por tanto de una

menor sensibilidad a las posibles disrupciones que en este sentido puedan producirse.

3.4. Retos y estrategias de futuro.

En este apartado se sintetizan los elementos y tendencias del entorno que, de forma mas
directa, pueden estar afectando y/o afectaran en el futuro al sector juguetero valenciano.
El objetivo es, de acuerdo con los andlisis previos y teniendo en cuenta la informaciéon
aportada por distintos actores activos en el sector (mediante entrevistas realizadas con
empresarios y directivos de instituciones del cluster), analizar las principales tendencias

que condicionan la actividad de la industria.

Para ello, se utilizard a modo de organizacién un esquema de andlisis PESTEL, muy
usado tanto en el ambito de la planificacion estratégica como en los andlisis sectoriales.
La metodologia PESTEL agrupa como principales elementos de afectacion del entorno
aquellos que tienen que ver con factores politicos y legales, economicos, socio culturales

y tecnologicos.

Cabe destacar que todas las personas entrevistadas remarcan la aceleracion de varias
tendencias en el sector en el contexto inmediato posterior al Covid. Estas tendencias

aceleradas se describen a continuacion:

En primer lugar, en relacion con el factor tecnoldgico, sefialar que actualmente coexisten

dos canales de distribucion final del juguete: el canal fisico (tiendas fisicas) y el canal
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online (venta online de juguetes). Esto no siempre ha sido asi y antes del Covid, el canal
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fisico era el canal mayoritario y preferido, presentando las familias una mayor reticencia
a comprar juguetes por internet. El crecimiento de cuota en este canal era muy lento.
Durante la Pandemia, esto cambi6 radicalmente y se produjo una irrupcion brusca del
canal online. Los consumidores rompieron la barrera y se acostumbraron a consumir de
este modo. La implicaciéon mas inmediata fue el cambio en la cuota de mercado de los
grandes distribuidores en donde los grandes del canal fisico concentraban la mayor parte
de las ventas. A raiz de la pandemia parte de la cuota se trasladd al canal online, donde
las ventas se acumulan en torno a un tnico competidor (Amazon) mas algunas webs de
importacion directa. El crecimiento del canal online ha supuesto, mas aun si cabe, la
pérdida de poder negociador del fabricante dado que la venta esta todavia mas

concentrada en este canal.

En cuanto a los avances en lo que a tecnologia de fabricacion se refiere, los diferentes
actores entrevistados sefialan que tanto la tecnologia de impresion 3D como la robotica
entre otras, son vistas como oportunidades de futuro para mejorar los procesos de
fabricacion e incluso justificar el estrechamiento de los costes de fabricacion con China
y/o fabricar bajo pedido tiradas mas cortas para cierto tipo de clientes. Recuerdan,
ademas, que los perfiles profesionales ya estdn cambiando en este sentido y que ahora es
mas facil encontrar trabajadores formados en estas tecnologias de fabricacion. Sin
embargo, los mismos actores del sector, reconocen que China no se esta quedando atras
en esta cuestion y el nivel de introduccion de tecnologia aditiva y robots de fabricacion
también es elevado alli. De este modo, y aunque es un elemento visto como una
oportunidad, su integracion y utilizacién puede ser compleja dado el tamafio y los

recursos de que disponen algunas de las empresas del sector.

Es interesante sefalar que algunos actores explicaron que estas tecnologias pueden servir
al sector para diversificarse en nichos de alto valor agregado sobre todo en el mercado
europeo. Es el caso de algunas empresas que han implementado estrategias de desarrollo
de productos en subsectores nicho como son los juguetes para mascotas o juguetes para
adultos. Para el desarrollo de este tipo de productos es necesario estar mas cerca del
consumidor final y por ello este tipo de tecnologias puede ser una oportunidad para

algunas empresas del sector que busquen diferenciarse.

En segundo lugar, en cuanto a los factores politicos y legales, destaca el desarrollo de una

normativa de fabricacion a nivel europeo muy exigente tanto en cuanto al uso de
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materiales como con los procesos en comparacion con otros bienes de consumo. Por un
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lado, este estindar de seguridad marca una gran diferencia con respecto a los juguetes
fabricados en otros lugares del mundo que, a menudo, no suelen cumplir con las
exigencias europeas. Por otro lado, esa misma normativa, encarece el producto y los
actores de la industria se quejan de la existencia de una fuerte competencia desleal frente
al juguete en otros mercados. Coinciden en sefialar que la capacidad para control aduanero
es limitada por lo que inevitablemente acaban llegando al mercado Europeo juguetes que,
si bien mas baratos, no cumplen con la normativa requerida, lo que produce distorsion en
la competencia. Las empresas deben ser capaces de compatibilizar un incremento de la
carga normativa que se ha ido produciendo en el sector con unos consumidores altamente

sensibles al precio.

En el plano econdémico encontramos 2 tendencias que preocupan al sector: la primera es
la reciente volatilidad sufrida en los precios de transporte. Recordemos que el sector tiene
una particularidad en su modelo que se caracteriza en general por una fuertisima
dependencia en importaciones de productos intermedios y terminados desde China en un
doble flujo. La inestabilidad en los precios de transporte ha tensionado muchisimo las
finanzas de estas empresas generando una mayor incertidumbre. El elemento logistico se
convierte en este caso en un factor tensionador al introducir incertidumbre en la

determinacion de los precios de los juguetes y margenes de las futuras campanas.

Otro elemento de indole econdomica que preocupa al sector es el contexto inflacionario.
Recordemos también que el juguete tiene una elevada elasticidad precio para la demanda
lo que significa que pequenos incrementos en el precio afectan fuertemente al consumo
de los productos jugueteros. Por ello, el contexto actual es de incertidumbre elevada en

este sentido.

Por ultimo, en cuanto a las tendencias_sociales y culturales, en primer lugar, existe un

cambio muy marcado desde hace anos en la piramide poblacional en Europa y Espafia y
es que cada vez nacen menos nifios. Ademas de los pocos nacimientos, los nifios tienden
a jugar con juguetes fisicos durante menos afios que hace una década (edad media en la
que dejan de pedir juguetes fisicos ha pasado de los 14 a los 10 aproximadamente). A lo
anterior hay que unir el hecho de que los cambios en modas y patrones de consumo son
muy rapidos. Es raro que un juguete dure 2 temporadas por lo que todo en conjunto
contribuye a exacerbar esa elasticidad precio de la demanda ya que se percibe que el

producto va a utilizarse durante poco tiempo.
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Por tltimo, la sostenibilidad es una tendencia que impregna todos los sectores de consumo
y en general, desde la perspectiva institucional también empiezan a introducirse
exigencias normativas para con los procesos de produccion. El sector en si mismo esta
concienciado y, como nos seialan los propios actores, los procesos de fabricacion y
productos procuran encaminarse en esa direccion. El problema es la disposicion a pagar
de los consumidores pues conseguir sostenibilidad en procesos y productos es caro y el
esfuerzo que ya se estd haciendo en este sentido (reduccion en el uso de materiales,
transporte, packaging etc) todavia no suma diferenciacion para los consumidores que les
justifique ese diferencial de precio. Esta tendencia es percibida como una posible ruta de
diferenciacion para el sector para la que, probablemente el publico no est4 atin preparada
del todo (o no todos los consumidores) pero que, sin embargo, constituye una posible ruta

estratégica de futuro para el sector.

4. CONCLUSIONES

Tras la Pandemia, muchos de los actores que forman el sector insistieron en la necesidad
de planificar en la medida de lo posible una relocalizacion de la produccion y el
aprovisionamiento para reducir el impacto del riesgo que este shock y otros pudiesen
volver a causar en el futuro. En la actualidad, dichas voces parecen haberse amortiguado

y nos planteamos en qué situacion se encuentra ahora mismo el sector.

A través del analisis en los apartados anteriores, se ha elaborado un diagndstico del sector
que se presenta a continuacion, a través de sus fortalezas y vulnerabilidades mas

destacadas, asi como de las posibles amenazas y oportunidades del entorno.

Vulnerabilidades Amenazas
e Bajo poder negociador de las e Irrupcioén del canal de distribucion online
empresas altamente concentrado

e Tamafio empresarial y baja capacidad | ¢ Contexto Inflacionario

innovadora e Volatilidad del precio del transporte
e Complejidad del patron logistico e Piramide poblacional envejecida
(patron logistico dual) e Modas y tendencias de consumo
e Fuerte dependencia de China rapidamente cambiantes
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Gran importancia del coste de
fabricacion (fuerte elasticidad precio
demanda)

Concentracion de exportaciones a
Europa

Poca intermodalidad en los envios y

aprovisionamientos

e Desproteccion frente a importaciones que
no cumplen normativa

e Continuos cambios normativos

Fortalezas

Oportunidades

Lider mundial en fabricacion de
mufiecas.

Flexibilidad y experiencia de las
empresas (elevada resiliencia ante
shocks externos)

Localizacion en el cluster

e Rutas de diferenciacion a través de
nuevos nichos personalizables e
inversion en sostenibilidad

e Nuevas tecnologias de fabricacion

e Cambio en los perfiles profesionales

(mas especializados en tecnologias

Relacion estable de confianza y nuevas)

conocimiento de los proveedores

chinos.

Fuerte compromiso y elevado

conocimiento del sector de los

empresarios

Tendencia  creciente de las

exportaciones
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ANEXO 1: Evolucion indicadores y dimensiones desagregadas por
subpartida TARIC, 2010-2022
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