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Imaginarium 
 
 

«Bueno, hasta aquí hemos llegado. La cuestión es: ¿Cómo seguir avanzando?» 
Esta era la pregunta que lanzaba Félix Tena a primeros de marzo de 2001. 
Tena era el presidente y socio mayoritario de Step Two, S.A., una empresa 
con sede central en Zaragoza (España), propietaria de la cadena de jugueterías 
Imaginarium. 

A finales del año 2000, la cadena estaba formada por 168 tiendas, de las cuales 
54 eran propias y 114 franquiciadas. De ellas, 119 estaban situadas en España, 
y otras 49 en 9 países distintos. El ejercicio fiscal del año 2000, cerrado a 31 de 
enero de 2001, indicaba que las ventas habían ascendido a unos 34 millones 
de euros a precios de venta al público (con unas utilidades de 2,4 millones de 
euros), cifras éstas que no incluían las de las filiales de Italia, Francia y Suiza, 
las operaciones por Internet ni las ventas de los franquiciados. 
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Convertido en un moderno flautista de Hammelín, capaz de arrastrar a niños y, sobre 
todo, a padres, Tena rompió las leyes del mercado del juguete. Para fabricantes como 
Mattel o Hasbro, una caja atractiva, una apabullante campaña de anuncios en 
televisión y un precio gancho eran la sota, caballo y rey del negocio. Tena, en cambio, 
destinaba poco dinero a publicidad y tampoco creía en el concepto de vender a precio 
de «todo a cien». Sus juguetes se mantenían más en el mercado que el Harry Potter de 
turno, ya que tiene productos, como sus leones y elefantes de plástico, aceptados 
desde hace diez años. Por otro lado, mientras sus competidores realizaban el 70% de su 
negocio en Navidad, Imaginarium no superaba el 30% para esas fechas y recibía 
clientes todo el año. Y ahora, en una de las peores crisis que se recuerdan en el sector, 
su facturación aumentaba entre un 40 y un 50% cada año. 

Ahora, Tena y su equipo se enfrentaban a diversas dudas y retos para el futuro. Entre 
las principales se encontraban las siguientes: 

1. ¿A qué velocidad había que expandir el número de tiendas? ¿Dónde situarlas? 
¿Había que abrir más tiendas propias o dar prioridad a las franquiciadas? En 
este último caso, ¿debían ser franquicias concedidas una a una directamente por 
la empresa? ¿o debían llegar a acuerdos con «Master Franchisers»? 

2. Estando ya presentes en diez países distintos, ¿debían seguir una estrategia de 
concentración y penetración (abrir más tiendas en los países en que ya estaban), 
o una estrategia de difusión (empezar a operar en nuevos países distintos)? 

3. Prácticamente desde la apertura de la primera tienda en noviembre de 1992, la 
empresa había ido recogiendo datos de sus clientes, los cuales constituían el 
Club Imaginarium. A primeros de marzo de 2001 tenían registrados los datos de 
casi  400.000 familias. ¿Qué podían hacer para desarrollar aún más y en mayor 
profundidad las relaciones con ellas?  

4. Además de la venta en tienda, la empresa tenía un teléfono tipo 902, en el que 
recibían unos 20 ó 30 pedidos diarios. Pero, además, tras abrir una página web 
presencial en agosto de 1999, en octubre de 2000 habían lanzado una nueva 
página web (http://www.imaginarium.es) interactiva y transaccional, es decir, 
capaz de tomar pedidos «on-line» de los clientes. A finales de enero de 2001 
tenían registrados unos 4.500 clientes por este medio. ¿Debían dedicar tiempo y 
recursos a desarrollar las ventas por Internet? ¿Cómo lograr, si es que se 
podía lograr, que aun ofreciendo la posibilidad de que sus clientes compraran 
los juguetes Imaginarium «on-line», a través de su página web, el conjunto de la 
actuación de la empresa mediante su nueva página web fuera positivo y 
estimulante para la venta en tienda? 

5. ¿Cómo dar soporte e integrar Internet, las nuevas tecnologías y los sistemas de 
información de la empresa con el incesante crecimiento de la empresa en tiendas 
y ventas?  

6. ¿Cuál debía ser el plan comercial de la empresa para el año que acababan de 
iniciar?  En el ejercicio de 2000, el presupuesto de gastos de marketing había 
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ascendido a 1.461.000 euros. ¿Qué plan comercial debían hacer en el año 2001? 
¿Qué acciones y con qué presupuesto? 

Antecedentes 

Félix Tena, que a principios de 2001 tenía 40 años, había cursado estudios de 
administración de empresas en España y posteriormente en Estados Unidos, lo cual le 
había permitido observar cómo vivían y cómo hacían negocios los norteamericanos. 

Al regresar a España a principios de la década de los ochenta, fundó Publijuego, una 
pequeña empresa dedicada a fabricar1 y vender juegos educativos. Su primer producto 
fue un juego similar al Monopoly, en el que, en un tablero, aparecían las calles reales 
de una ciudad. Ello le permitió tener dos fuentes de ingresos, la venta de juegos y la 
venta de los espacios publicitarios, hecha a los comerciantes cuyos establecimientos 
figuraban en el tablero. 

Al cabo de unos ocho años, cuando la empresa ya vendía unos 7 millones de euros y 
daba empleo a unas 80 personas, Tena vendió el 50% de Publijuego a unos socios 
italianos, líderes en juguetes educativos en su país. Sin embargo, esta vinculación 
fracasó, porque los italianos lo que realmente pretendían era utilizar la empresa 
española como mera comercializadora de sus productos, sin que tuviera una gama de 
productos propios. Por ello, hacia 1990, se liquidó la empresa Publijuego. 

Esta experiencia con Publijuego resultó muy interesante para Tena. Entre otras cosas, 
porque llegaron a montar algunas franquicias de esquina («corner franchise») en algunos 
establecimientos de la gran distribución masiva. En el momento de la desaparición de 
Publijuego, Tena observó que en el sector juguetero en España se estaba produciendo un 
cierto «aburrimiento», posiblemente debido, en parte, a la entrada en el sector de las 
grandes superficies comerciales. De hecho, la creciente importancia de dichas grandes 
superficies comerciales (hipermercados, etc.) favoreció el desarrollo de Publijuego, porque 
sus directivos eran jóvenes capaces de entender las nuevas reglas de la comercialización 
a través de este tipo de establecimientos detallistas, que algunos agrupaban bajo la 
denominación de «la distribución moderna». 

Sin embargo, se había implantado en el mercado una extraña dinámica o manera de 
funcionar. Los fabricantes sentían la necesidad de llevar a cabo importantes campañas 
masivas de publicidad, especialmente en la época prenavideña, porque sólo se vendían 
masivamente los juguetes que se anunciaban masivamente. Ello llegaba incluso a 
determinar el surtido de las tiendas detallistas, las cuales sólo compraban al fabricante 
los productos que se iban a promocionar masivamente en televisión. Pero esta manera de 
actuar hacía que el principal argumento de venta de los detallistas fuera el precio. Lo 
cual, paradójicamente, generaba presión a la baja sobre los precios de los fabricantes. 
Además, esta manera de actuar agravaba la estacionalidad del sector, ya que las grandes 
superficies sólo prestaban atención a la venta de juguetes en la época de Navidad y 

                                              
1 Esencialmente tareas de diseño y montaje. 
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